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ZARZADZANIE INNOWACYJNE W GOSPODARCE I BIZNESIENR 2(27)/2018

Wprowadzenie

Dwudziesty siodmy numer naszego czasopisma dotyczy problematyki przypisanej
do czterech grup tematycznych: zarzadzanie organizacjami, ekonomia i wykorzy-
stanie dobr, transport i logistyka oraz recenzje i sprawozdania z konferencji. Tresci
artykulow zgromadzonych w numerze sa zréznicowane i uwzgledniaja zagadnienia
zarzadzania zarOwno w makro-, jak i w mikroskali.

Cze$¢ pierwsza dotyczycaca zarzadzania organizacjami otwiera praca Zenona
Slusarczyka pt. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach: teoria i prak-
tyka, w ktorej autor wykazal, ze efektywnos$¢ w dziedzinie zarzadzania firma sta-
je sie coraz wazniejszym czynnikiem osiggania i utrzymywania przez nig przewa-
gi konkurencyjnej i wynika bezposrednio ze wzrostu znaczenia wiedzy jako zrodta
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. W konkluzji opracowania autor uzasadnit teze,
ze wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi stale zachowuje swojg aktualnosc,
arosngcy potencjal rozwojowy wynika gléwnie z konkurencji i zapotrzebowania
przedsiebiorstw na kompetentnych pracownikéw. Drugi artykut to opracowanie Ja-
rostawa Sokotowskiego pt. Kapital intelektualny a innowacyjnosé przedsigbiorstwa,
w ktorym analizowane sg poszczeg6lne sktadowe kapitatu intelektualnego z punktu
widzenia ich znaczenia dla innowacyjnosci przedsi¢biorstwa. Autor udowadnia hipo-
tezg, ze kapitat intelektualny jest nie tylko zrédlem innowacyjnosci, ale i glownym
warunkiem wdrazania innowacji w produkcji, marketingu i w pozostatych obsza-
réw funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Trzecia praca, pt. Charakterysty-
ka zarzadzania kryzysowego w ochronie srodowiska naturalnego, to artykul Zeno-
na Slusarczyka prezentujacego istote i cechy zarzadzania kryzysowego w ochronie
srodowiska naturalnego. Autor podkreslil, ze zarzadzanie kryzysowe to rozezna-
nie zagrozen, ich typoéw, planowanie dziatan w przypadkach ich wystapienia oraz
kontrola ich prawidlowego przebiegu. Zdaniem autora, bardzo waznym elementem
tych dziatan jest edukacja i informacja o stanie zagrozen i ochrony $rodowiska oraz
mozliwych zagrozen wynikajacych gltéwnie z zanieczyszczen powierza, wod i gle-
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by, powodzi ipozarow. Szczegdlnie interesujaca tematyke z obszaru zarzadzania
prezentuje praca Lukasza Fidosa Jakos¢ inna niz dobry towar — namyst filozoficz-
ny, w ktorej autor dzieli si¢ swoimi refleksjami inspirowanymi ekspertyzami praw-
no-finansowymi, dotyczacymi przestgpstw przeciwko wiarygodnosci dokumentacji
ksiggowej. Lukasz Fidos zauwaza, ze dokumentacj¢ ksiggowa w zarzadzaniu, be-
dacg tekstem ujetym w jezyku naturalnym, nalezy analizowa¢ w $wietle pragmaty-
ki jezykowej. Oznacza to, ze dokument ksiggowy moze by¢é rozumiany dostownie
lub zgodnie z dos$wiadczeniem zyciowym, zawodowym, intuicjg odbiorcy. Kolejny
artykut z obszaru zarzadzania organizacjami to opracowanie Danuty Janczewskiej
i Liudmyly Rybalko pt. Podobienstwa w zarzqdzaniu humanistycznym w polskich
i ukrainskich przedsiebiorstwach, w ktoérym autorki zidentyfikowaty bariery w za-
rzgdzaniu wiedzg w przedsi¢biorstwie oraz omowily znaczenie terminu ,,zarzgdzanie
humanistyczne”. W artykule przedstawity wyniki studiow literaturowych oraz swo-
ich badan typu case study firm polskich i ukrainskich. Odmiennym, lecz bardzo istot-
nym zagadnieniem w zarzadzaniu zajat si¢ Marek Dzaman, w artykule Call center
w przedsigbiorstwie energetycznym. Funkcjonowanie, problemy, wyzwania. Wybra-
ne aspekty, analizujac wybrane aspekty funkcjonowania telefonicznego call center
oraz trendy i determinanty ksztattujace kierunki rozwoju tego kanatu kontaktu firm
energetycznych z klientami. Praca ta moze by¢ wprowadzeniem do multidyscypli-
narnych dyskusji dotyczacych przyszlej roli i zadan call center jako jednego z ka-
natéw kontaktu przedsigbiorstw energetycznych z klientem. Kolejna praca zawarta
w pierwszej czeSci czasopisma to artykul Jolanty Skubisz pt. Profilaktyka a bez-
pieczenstwo szkolne. Zarys problematyki. W pracy przytoczono poglad, ze bezpie-
czenstwo w szkole jest konieczno$cig oparta na wiedzy profilaktycznej jako czesci
sprawdzonych teorii i pogladow, koncepcji i strategii oraz sygnalow ostrzegawczych
o aktualnym stanie szkoty. Wedtug autorki generuje si¢ juz nowa kategoria pojecia
bezpieczenstwa szkolnego, stanowigca integralny proces zabiegania w wychowa-
niu o preferowanie przez uczniow wartosci bezpieczenstwa osobistego i szkolnego.
Z problematyka szkolna, lecz w obszarze zarzadzania karierami ucznidéw, zwigzana
jest praca Andrzeja Zbonikowskiego Ryzyko jako wspotczesny wymiar decyzji eduka-
cyjno-zawodowych miodziezy, w ktorej autor przedstawil czynniki ryzyka zwigzane
z podejmowaniem decyzji zawodowych przez mtodych ludzi. Andrzej Zbonikowski,
stawiajac hipoteze, ze postmodernistyczna rzeczywisto$¢ naraza miodych ludzi na
decyzje nieadekwatne do ich potrzeb, osobowosci, zdolnosci i predyspozycji, uznat,
ze nalezy dowiedzie¢ si¢ wiecej o zrodach ryzyka, a takze wskazaé kierunki jego
minimalizacji. W konkluzji jako szczego6lnie zalecane dziatania minimalizujace ry-
zyko zwigzane z podejmowaniem decyzji zawodowych przez mlodych ludzi wymie-
nit rozwaj osobistych kompetencji uczniéow, poszerzeniu ich samoswiadomosci oraz
doradztwo edukacyjno-zawodowe wspierajage podmiotowos¢ mtodych ludzi. Czesé
pierwszg czasopisma zamyka praca Pawla Phluciennika Metodologia definiowania
i planowania inwestycji rzeczowych w przemysle energetycznym. Wprowadzenie
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w srodowisko planowania. Czesé 2. Jest ona kontynuacjg opracowania o tym samym
tytule z numeru dwudziestego szdstego naszego czasopisma i stanowi podsumowa-
nie metodologii planowania inwestycji rzeczowych w spolce z branzy energetycznej.
Cze$¢ druga dotyczy ekonomii 1 wykorzystania dobr 1 zawiera artykut Tomasza
Zalegi pt. Marki wiasne i producenckie a zachowania mtodych konsumentow na ryn-
ku, ktérego celem jest proba uchwycenia zachowan nabywczych polskich mtodych
konsumentow w stosunku do marek wihasnych i producenckich. W pierwszej czesci
pracy, w sposdb syntetyczny, wyjasniono pojecie 1 istote marek witasnych, kluczo-
we czynniki wptywajace na postawe konsumentéw wobec marki oraz zachowania
nabywcze wobec marek wiasnych. W dalszej czgéci skoncentrowano si¢ na kon-
ceptualizacji badan oraz opisie proby badawczej i jej cechach charakterystycznych.
W ostatniej cz¢éci opracowania, w oparciu o badania wlasne autora, podjeto probe
uchwycenia zachowan nabywczych polskich mtodych konsumentow wobec marek
wlasnych. O znaczeniu podjetego problemu $wiadczy fakt, ze marki wlasne sg jed-
nym z najbardziej charakterystycznych elementow wspotczesnego handlu, ktory cie-
szy sie coraz wickszym zainteresowaniem wielu nabywcow, zwlaszcza miodych.
Trzecia cze$¢ czasopisma dotyczaca logistyki 1 zarzadzania transportem obej-
muje cztery artykuly. Tomasz Lojewski i Maciej Puchata, autorzy pierwszej pracy
pt. Wojskowe przewozy materiatow niebezpiecznych na przykiadzie Sit Zbrojnych
Rzeczpospolitej Polskiej, scharakteryzowali podstawowe problemy zarzadzania prze-
wozem towardéw niebezpiecznych i przedstawili ich r6znice w stosunku do logistyki
cywilnej. Praca obejmuje uwarunkowania prawne transportu, jego organizacj¢ i bez-
pieczenstwo, specyfike przewozu systemdéw uzbrojenia i amunicji unikalng dla Sit
Zbrojnych oraz studia przypadkéw analizujace wybrane wypadki zaistniate w cza-
sie przewozu towarow niebezpiecznych w wojsku. Kolejny artykut to praca Jerzego
Janczewskiego pt. Serwisowanie samochodow w wymiarze elektromobilnosci, ktorej
celem jest wskazanie na zmiany w sektorze serwisowania samochodéw wynikajace
z nieuchronnie zblizajacej si¢ elektromobilno$ci. Realizujac ten cel, scharakteryzo-
wano podstawowe terminy zwigzane z pojeciem samochdd elektryczny, omdéwiono
rynek pojazdow elektrycznych i konwencjonalnych w Polsce i rynek pojazdéw elek-
trycznych na $wiecie oraz cechy tych pojazdéw wptywajace na procesy obstugi i ich
naprawy w kontekscie samochodoéw konwencjonalnych. W podsumowaniu artykutu
zwrdcono szczegdlng uwage na uproszczenie i ograniczenie czynnosci w obstudze
1 naprawie samochodow elektrycznych. Ostatnia w trzeciej czg$ci czasopisma praca
autorstwa Jerzego Janczewskiego Zarzgdzanie procesami biznesowymi w firmie zaj-
mujgcej si¢ importem uzywanych samochodow omawia najwazniejsze dziatania biz-
nesowe zwigzane ze sprzedazg uzywanych pojazdow samochodowych. Scharakte-
ryzowano sprzedaz takich samochodow w Polsce, przytoczono tancuch logistyczny
ponownego wprowadzenia ich na rynek oraz przedstawiono wybrane przedsi¢bior-
stwo zajmujace si¢ importem tych samochodow do naszego kraju. W podsumowaniu
tekstu stwierdzono, ze procesy zwiazane z zakupem samochodu za granicg ijego
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importem do Polski sg podobne zaréwno w przypadku indywidualnych, jak i insty-
tucjonalnych importerow. Najwigkszym mankamentem w handlu uzywanymi samo-
chodami jest to, ze firma oferujaca takie samochody, chociaz dostarcza nowa warto$¢
dla klienta, to nie pomaga mu w zbyciu dotychczas uzytkowanego pojazdu.

Czasopismo zamyka cze$¢ czwarta, w ktorej znajduja si¢ dwa sprawozdania.
Pierwsze to sprawozdanie Danuty Janczewskiej z kolejnej Miedzynarodowej Konfe-
rencji Naukowej Problematyka badawcza geografii przemystu i ustug organizowanej
przez Zaktad Przedsigbiorczos$ci i Gospodarki Przestrzennej Instytutu Geografii na
Uniwersytecie Pedagogicznym im. Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie. Jej
tematem byta problematyka przemyshu i ustug w ujeciu badawczym. Wspotorganiza-
torami byli: Komisja Geografii Przemystu 1 Ustug Polskiego Towarzystwa Geogra-
ficznego oraz Komisja Nauk Ekonomicznych i Statystyki Polskiej Akademii Nauk.
W konferencji brato udziat ponad 100 naukowcoéw z uczelni polskich i zagranicz-
nych, przedstawiajagc wyniki badan oraz uczestniczac w dyskusji naukowej. Jerzy
Lech Czarnota jest autorem sprawozdania z II £odzkiego Forum Audytu ,,Ryzyko
w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji” zorganizowanego przez Akademie
Humanistyczno-Ekonomiczng w Lodzi. Wspolorganizatorami Forum byli: Stowa-
rzyszenie Certyfikowanych Audytoréw i Specjalistow ds. Kontroli Wewnetrznej
(CAKW) z siedziba w Warszawie, Polski Instytut Kontroli Wewng¢trznej sp. z o0.0.,
Stowarzyszenie Ekspertow ds. Przeciwdziatania Oszustwom, Naduzyciom Gospo-
darczym i Korupcji, Stowarzyszenie Ekspertow ds. Przeciwdziatania Przestepczosci
Finansowej i Stowarzyszenie Biegtych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych.

Prace, ktore tworza dwudziesty siodmy numer naszego czasopisma, s3 rezul-
tatem badan prowadzonych przez poszczegdlnych autorow. Warto zwrdci¢ uwage
na réznorodno$é, wielowatkowosé, a takze oryginalno$¢ poruszanej problematyki
koncentrujacej si¢ na zarzadzaniu organizacjami, ekonomii i konsumpcji oraz trans-
porcie i logistyce i dotyczacej nie tylko teorii, ale i praktyki. Wyrazamy nadzieje, ze
tematyka artykutéw bedzie inspiracjg do dalszych prac nad zagadnieniami wspolcze-
snego zarzadzania i zainteresuje zarowno teoretykow i praktykow reprezentujacych
te dziedzing, jak i studentow.

Zenon Slusarczyk
Jerzy Janczewski
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Zenon Slusarczyk’

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach: teoria i praktyka

Efektywnos$¢ w dziedzinie zarzadzania firmg staje sie coraz wazniej-
szym czynnikiem osiggania i utrzymywania przez nig przewagi konku-
rencyjnej. Wynika to bezposrednio ze wzrostu znaczenia wiedzy jako
zrodta konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Dynamiczny rozwdj proble-
matyki zarzadzania kadrami, zasobami ludzkimi czy funkcji personalnej
wskazuje, ze jest on niezwykle istotny dla funkcjonowania przedsie-
biorstw w zmieniajgcych sie warunkach. W artykule oméwiono zagad-
nienie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach w ujeciu
teoretycznym i praktycznym. Przytoczono definicje gtéwnych terminow
dotyczacych zarzgdzania zasobami ludzkimi, scharakteryzowano cel
i zakres zarzgdzania tymi zasobami. W konkluzji swojego wywodu autor
stwierdzit, ze wtasciwe zarzgdzanie zasobami ludzkimi stale zachowu-
je swojg aktualnos¢ i rosngcy potencjat rozwojowy wynikajgcy gtownie
z konkurencji i zapotrzebowania przedsiebiorstw na kompetentnych
pracownikow.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, mo-
del zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wstep

Problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) poswigca si¢ ostatnio w lite-
raturze przedmiotu duzo uwagi, zwlaszcza w aspekcie jej efektywnosci w realizacji
zadan.

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi przybieraja dynamiczny rozwoj
ze wzgledu na funkcjonowanie przedsigbiorstw w zmieniajacych si¢ warunkach
spoteczno-gospodarczych, zwtaszcza globalizacji i przeplywu sity robocze;j.

Poczatki wspolczesnego rozumienia zarzadzania zasobami ludzkimi pojawity si¢
w latach 80. XX w. jako odmienne podej$cie do zarzadzania personelem. Byta to

* Prof. nadzw. dr hab. Zenon Slusarczyk, Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi.
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odpowiedz na stale zmieniajgce si¢ wymagania stawiane organizacjom oraz zmiany
sposobu traktowania zatrudnionych w nich ludzi. Czynnikiem sprawczym w ewolu-
cji zarzgdzania personelem byly zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz organi-
zacji, ktére doprowadzity do wzrostu znaczenia kompetencji praktycznie wszystkich
grup zawodowych oraz rewizji pogladow na temat miejsca i roli ludzi w organizacji.
Nowe podejscie charakteryzowalo dynamiczne ujmowanie wzajemnych zalezno$ci
mig¢dzy zadaniami w sferze zasobow ludzkich firmy i ich powigzania z jej strategia.
Artykul wskazuje na potrzebe postrzegania zatrudnionych pracownikoéw w przedsig-
biorstwie nie tylko jako sktadnika kosztéw dziatalnosci, lecz przede wszystkim jako
czesci aktywow firmy.

Pojecia, cele i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ najczesciej, ze do najwazniejszych sktad-
nikow zasobu ludzkiego naleza wiedza, zdolnosci, umiej¢tnosci, zdrowie, postawy
i motywacje. Podmiotami tak rozumianego zasobu sa poszczegolni pracownicy i to
oni w gldownym stopniu decydujg o skali zaangazowania w realizacj¢ postawionych
zadan. Wynika z tego, ze przedsi¢biorstwo (organizacja) ma ograniczong wtadze nad
zasobami ludzkimi, moze jednak i powinno odpowiednio rozwijac je, wykorzysty-
wac 1nagradza¢, zwigkszajac zaangazowanie pracownikow dla osiagnigcia posta-
wionych celow i zadan.

Inaczej mowiac, zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony zarza-
dzania przedsi¢biorstwem i dobrych relacji pracownikéw z kierownictwem firmy.
Jego podstawowym celem jest zapewnienie, aby pracownicy przedsigbiorstwa byli
wykorzystywani tak, by pracodawca osiagal najwigksze korzysci zich zdolno$ci
1 wiedzy, a pracownicy uzyskiwali zarowno materialne, jak i psychologiczne nagro-
dy wynikajace z ich pracy (Adamiec, Kozusznik, 2000: 17).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma wymiar funkcjonalny, instytucjonalny i in-
strumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie poszczego6l-
nych zadan i czynno$ci w procesy tworzenia wartosci. W wymiarze instytucjonalnym
odnosi si¢ do okreslenia rél i kompetencji podmiotéw uprawnionych do podejmo-
wania decyzji personalnych oraz wzajemnych powigzan miedzy nimi. W wymiarze
instrumentalnym za$§ dotyczy doboru wtasciwych metod i technik rozwigzywania
problemoéw personalnych.

W coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw daje si¢ zauwazy¢ tendencje do zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej, ktorej istotg jest przechodzenie od
administrowania personelem w kierunku traktowania tej funkcji jako petnowarto-
Sciowej dziedziny zarzadzania. W takim ujeciu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
rozpatrywane w konteks$cie strategii, struktury i kultury organizacji oraz praktyko-
wane nie tylko na poziomie operacyjnym, ale i w wymiarze strategicznym. Wymiar
operacyjny zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do efektywnego prowa-
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dzenia biezacych dziatan zwigzanych z planowaniem zatrudnienia, rekrutacja i de-
rekrutacjg personelu, kierowaniem pracg zespotdw, ocenianiem, wynagradzaniem
i szkoleniem pracownikow oraz sterowaniem produktywnoscia i kosztami pracy.
Wazng funkcja na tym poziomie zarzadzania jest rowniez monitoring istniejacego
w danej organizacji systemu personalnego i jego usprawnianie. Z kolei strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na antycypowaniu przyszitego kapitatu ludz-
kiego, umozliwiajacego osigganie przewagi konkurencyjnej przez dostarczanie war-
tosci dla interesariuszy, a nastgpnie tworzeniu programoéw stuzacych do osiggania
zatozonych celow (Armstrong, 2007: 30).

Jednym z najwazniejszych zadan, jakie ma do wykonania dzial zasobow ludz-
kich, jest wzmocnienie motywacji pracownikow, ich zaangazowania i poswigce-
nia si¢ pracy, co przyczynia si¢ do poprawy wynikow przedsigbiorstwa i zatrzy-
mania utalentowanych ludzi. Motywowanie to proces zachecania pracownikow,
aby angazowali swoje zdolnosci i wysilek w dziatania, ktére pomogag osiggnaé
cele organizacji i jednocze$nie umozliwig zaspokojenie ich wlasnych potrzeb. Za-
angazowanie wigze si¢ z utozsamieniem celow i wartosci pracownikéw z celami
1 warto$ciami organizacji oraz z potrzebg przynalezno$ci do organizacji i checig
pracy dla jej dobra.

Nastepny cel ZZL to osiggnigcie przewagi dzigki kapitatowi ludzkiemu wyni-
kajacej z zaangazowania ludzi posiadajacych konkurencyjne umiejetnosci i wiedzg.
Jest on osiggany za posrednictwem procesOw zarzadzania wiedza, pozyskiwania
pracownikéw oraz rozwijania zasobow ludzkich. Zarzadzanie wiedza polega na
wplywaniu na sposob, w jaki ludzie przechowuja zgromadzong w przedsigbiorstwie
wiedze i dzielg si¢ nig oraz na dotarciu do wiedzy zawartej w procesach, technikach
1 sposobach dziatania.

Jeden z celow ZZL stanowi przyciaggniecie i zatrzymywanie uzdolnionych, kom-
petentnych, zaangazowanych i zmotywowanych pracownikow. Sukces organizacji
uzalezniony jest od zdolno$ci zatrudnionych w niej pracownikoéw, od osigganych
przez nich wynikéw, od ich wydajnosci, elastycznos$ci, kreatywnosci 1 umiejetnosci
$wiadczenia dobrej jakosci ustug.

Kolejny cel ZZL to rozw6j potencjatu pracownikow przez stworzenie im moz-
liwosci uczenia si¢ i statego rozwoju. Konieczne jest wiec dbanie o to, by kazda za-
trudniona w organizacji osoba miata odpowiednig wiedz¢ i umiejetno$ci oraz poziom
kompetencji wymagany do efektywnego wykonywania powierzonych jej zadan, by
wyniki poszczegdlnych pracownikow i zespotow byly stale poprawiane oraz by pra-
cownicy rozwijali si¢, zwigkszajac swoje mozliwosci awansu.

Wzmocnienie motywacji i zamierzenie zaangazowania pracownikéw poprzez
stosowanie polityki i procesdw zapewniajacych, ze bedg oni doceniani i nagradzani
za sWojg pracg i osiggnigcia oraz za zdobyte umiej¢tnosei i poziom fachowosci to
kolejny z celow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem ZZL jest rowniez tworzenie atmosfery, w ktorej bedzie mozliwe utrzy-
mywanie produktywnych i harmonijnych stosunkéw partnerskich mi¢dzy kadra kie-
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rowniczg a pracownikami oraz w ktorej rozwijac si¢ bedzie praca zespotowa. Jest to
mozliwe, gdy pracodawcy:

— stosuja metody zarzadzania prowadzace do zwigkszenia zaangazowania pra-
cownikow, oparte na zasadzie, ze pracownicy sg cenionymi cztonkami organi-
zacji, oraz pomagajace w tworzeniu atmosfery wspotpracy i zaufania;

— umozliwiajg pracownikom wypowiadanie si¢, atym samym wywieranie
wplywu na podejmowane decyzje;

— zdajg sobie sprawe, ze pracownicy, ktorymi zarzadzaja, stanowia grupe zroz-
nicowang pod wzgledem indywidualnych i grupowych potrzeb, stylu pracy
1 aspiracji;

— podejmuja réznorodne dziatania, aby zapewni¢ wszystkim rowne szanse i za-
gwarantowac etyczne podejécie do zarzadzania pracownikami, opartego na
trosce o ludzi, sprawiedliwego 1 przejrzystego;

— uznaja, ze organizacja odpowiada za zapewnienie rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym (Armstrong, 2007: 33).

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi moze si¢ skupia¢ na aspektach ilosciowych, kal-
kulacyjnych i strategiczno-biznesowych, traktujac je tak racjonalnie jak kazdy inny
czynnik ekonomiczny. Jest to ,,twarda” wersja ZZL, podkreslajaca potrzebe zarza-
dzania ludzmi w sposoéb zmierzajacy do uzyskania przy ich pomocy wartosci doda-
nej, a w efekcie osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Tak zarzadzajac pracownika-
mi, traktuje si¢ ich jak kapitat ludzki, z ktérego mozna uzyskaé¢ dochdd, inwestujac
rozsadnie w jego rozwoj. Inng wersja zarzadzania jest wersja ,,mickka”, wywodzaca
si¢ ze szkoly stosunkow miedzyludzkich. Skupia si¢ ona na komunikacji, motywacji
1 przywodztwie. Model ten wigze si¢ z uznawaniem pracownikow za cenne aktywa,
zrodlo przewagi konkurencyjnej wynikajacej z ich zaangazowania, zdolnosci przy-
stosowania si¢ i dobrej jakos$ci.

Wersja ta podkresla potrzebe uzyskania zaangazowania pracownikow przez
wprowadzenie ich w sprawy firmy, komunikacj¢ i inne metody zwigkszania zaan-
gazowania oraz zaufania do organizacji. Duza wage przywiazuje si¢ tez do kultury
organizacyjnej. Wazne jest przekonanie, ze interesy kierownictwa i pracownikow
moga 1 powinny by¢ ze soba zbiezne, Jest to podejscie jednolite, gdyz uznaje sig,
ze organizacja jest harmonijna i zintegrowana, a wszyscy pracownicy daza do osig-
gnigcia wyznaczalnych przez organizacje celow, pracujac jak cztonkowie jednego
zespotu.

Z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wiazg si¢ takze dziatania dotyczace samej or-
ganizacji, stosunku pracy, pozyskiwania pracownikow, zarzadzania przez efekty czy
zarzadzanie systemem wynagrodzen, gdzie opracowuje si¢ wlasciwe, sprawiedliwe
1 przejrzyste struktury systemow ptac, uzaleznia nagrody finansowe od wynikow pra-
cy, fachowosci, uktadu, umiejetnosci lub wysitku czy stosuje nagrody niefinansowe,
takie jak pochwata, zwigkszenie zakresu odpowiedzialno$ci oraz zapewnienie moz-
liwosci rozwoju 1 otwarcia drogi do nowych osiggnie¢ (Pocztowski, 2003: 45 i n.).
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Istniejg trzy modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi:

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom efektow,

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom zaangazowania,

— zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji pracownikow.

Modele te opisuja rézne metody tworzenia iwdrazania strategicznych ZZL
(Armstrong, 2007: 130 i n.).

Praca ukierunkowana na wysoki poziom efektow polega na tworzeniu wielu
wzajemnie ze sobg powigzanych procesow, ktore wspolnie za posrednictwem ludzi
wplywaja na poziom osigganych przez firm¢ wynikow w takich obszarach, jak pro-
duktywnos¢, jakos¢, poziom obstugi klienta, wzrost zysku oraz zwigkszanie warto$ci
dla akcjonariuszy. Osiaga si¢ to przez rozwijanie umiej¢tnosci oraz wzbudzanie en-
tuzjazmu pracownikow. Praktyki zwigzane z zarzadzaniem ukierunkowanym na wy-
soki poziom efektow obejmuja rygorystyczne procedury rekrutacji i selekcji kandy-
datow, intensywne szkolenie kierunkowe oraz rozwijanie kadry kierowniczej, a takze
motywacyjne systemy ptac i procesy zarzgdzania przez efekty.

Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom zaangazowania jest to zarzadza-
nie zmierzajace do uzyskania zaangazowania pracownikow, tak aby ich zachowanie
byto przede wszystkim regulowane przez nich samych, bez koniecznos$ci kontrolo-
wania go za pomocg sankcji 1 naciskow zewngtrznych oraz by relacje wewnatrz or-
ganizacji opieraly si¢ na wysokim poziomie zaufania.

Metody tworzenia organizacji ukierunkowanej na wysoki poziom zaangazowania to:

— tworzenie drabin kariery oraz wysoka ocena na wszystkich szczeblach organi-
zacji takich cech pracownikow, jak zaangazowanie oraz zdolnos$¢ uczenia sig;

— wysoki poziom elastycznoséci funkcjonalnej oraz rezygnacja z potencjalnie
sztywnych opiséw stosunkow pracy;

— zmniejszenie stopnia zhierarchizowania oraz likwidacja r6znic miedzy pozio-
mami hierarchii;

— oparcie si¢ na zespotach w takich kwestiach, jak rozpowszechnianie informa-
cji, konstruowanie pracy oraz rozwigzywanie problemow;

— projektowanie stanowisk pracy jako $wiadome dziatanie kadry kierowniczej
zmierzajace do stworzenia stanowisk pracy dajacych zajmujacym je osobom
znaczng satysfakcje;

— polityka walki z przymusowymi zwolnieniami czy nadwyzkami pracownikow
oraz gwarancje statego zatrudnienia, z mozliwoscig korzystania z pracowni-
kow tymczasowych dla zamortyzowania fluktuacji w zapotrzebowaniu na site
robocza;

— nowe formy systemow oceny i wynagradzania (ptaca uzalezniona od zastug
i udziat w zyskach);

— wysoki poziom wigczania pracownikéw w zarzadzanie jakoscig.

Zarzadzanie ukierunkowane na wysoki poziom partycypacji pracownikdéw po-

lega na traktowaniu pracownikoéw jako partnerow, ktorych interesy sg szanowane
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1 ktorzy majg prawo gltosu w sprawach ich dotyczacych. Polega to na komunika-
¢cji 1 wlgczaniu pracownikow w podejmowanie decyzji. W zarzadzaniu tym chodzi
o stworzenie atmosfery statego dialogu migdzy menedzerami, cztonkami ich zespo-
tow w celu okreslenia oczekiwan i wymiany informacji na temat misji organizacji,
jej wartosci 1 celow. W taki sposob powstaje wzajemne zrozumienie dgzen oraz two-
rzy si¢ struktura do zarzadzania ludzmi i rozwijania ich w taki sposéb, aby zapewnic¢
osiaganie wyznaczonych celow.

Praktyki sluzace do podnoszenia poziomu wiaczania pracownikow to:

— zespoty robocze on-line,

— grupy rozwigzywania problemow oraz dziatania off-line, nastawione na party-

cypacje pracownikow,

— rotacja na stanowiskach pracy,

— programy sugestii zgtaszanych przez pracownikow,

— decentralizacja dziatan zwigzanych z polepszeniem jakosci (Armstrong, 2007: 132).

Poczatki przemian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w Polsce
po 1989r.

Okres transformacji w Polsce po 1989 r., polegajacej przede wszystkim na przejsciu
od gospodarki scentralizowanej do realnego wolnego rynku, sploth si¢ ze wzrostem
konkurencji i globalizacja. Wskutek tego miaty i dalej majg miejsce istotne przeobra-
zenia w wielu dziedzinach funkcjonowania i zarzadzania organizacjami majacych
fundamentalne znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw, tj. funkcji personal-
nej, ktora pozwala okresli¢ ja jako caloksztalt dziatan zwigzanych z ludzmi zmie-
rzajacych do osiagniecia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb jako uczestnikow
(Antczak, 2005: 17 i n.).

Diagnozujac funkcje personalna, nalezy stwierdzi¢, ze w okresie przeobrazen
od systemu nakazowo-rozdzielczego w strone niejasnego modelu wolnorynkowego,
przy wysokiej inflacji, nieokreslonej roli panstwa w procesach transformacji, powol-
nej prywatyzacji i gwaltownej dywersyfikacji, byta ona zréznicowana ze wzgledu na
status prawny organizacji, segment rynku, relacje do rynkéw i firm zagranicznych,
czy zagrozenie upadioécig badz likwidacja. Strategi¢ wielu polskich przedsigbiorstw
zdominowato podejscie funkcjonalne. Na tym tle sfera funkcji personalnej obfitowata
w niespojnosci i sprzecznosci, obejmowata tez podejscie przedmiotowe, degradujace
pracownikdéw. W okresie tym wiele organizacji podpatrywato konkurencjg, w tym za-
graniczng dzialajacg na polskim rynku, korzystajac z jej do§wiadczen i1 zarzadzato sferg
funkcji personalnej bardziej systemowo 1 innowacyjnie. Cechg charakterystyczng okre-
su do 1989 r. byta ogromna centralizacja zarzadzania. Z dzisiejszego punktu widzenia
przedsiebiorstwa byty bardzo ograniczone w swoich kompetencjach, takze w kwestii
ksztattowania zatrudnienia i poziomu wynagrodzen. Systemowa transformacja gospo-
darki wymagata szybkiego rozwiazania kilku weztowych probleméw, takich m.in. jak:
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— dziatania dorazne, albowiem brak bylo systematyzacji wykonania programu,
wczesniej ustalonych zadan;

— brak lub mata liczba narzg¢dzi (ktore na dodatek mialy czesto niska jakos¢)
wspomagajacych funkcje personalng;

— brak ujecia catosciowego, systemowego, stabe powigzanie poszczegolnych skta-
dowych, co prowadzito do niedocenienia szeregu elementéw czy relacji migdzy
nimi (Antczak, 2005: 17 i n., Banka, 2000: 39 i n., Oleksyn, 2008: 15 in.).

Podsumowanie

Wtasciwe zarzgdzanie zasobami ludzkimi zachowuje swojg aktualno$¢ i rosngcy po-
tencjal rozwojowy wynikajacy glownie z konkurencji i zapotrzebowania przedsig-
biorstw na kompetentnych pracownikow.

Efektywno$¢ w tej dziedzinie zarzadzania firmg staje si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem osiagania i utrzymywania przez nig przewagi konkurencyjnej. Wynika
to bezposrednio ze wzrostu znaczenia wiedzy jako zrodta konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa. Dynamiczny rozwdj problematyki zarzadzania kadrami, zasobami ludz-
kimi czy funkcji personalnej wskazuje, ze jest on niezwykle istotny dla funkcjono-
wania przedsigbiorstw w zmieniajacych si¢ warunkach.
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Summary
Human resources management in enterprises:
theory and practice

Efficient company management is becoming an increasingly
important factor in achieving and maintaining competitive ad-
vantage. Efficiency results directly from the growing importance
of knowledge as a source of the company’s competitiveness.
The dynamic development of human resources and personnel
issues is extremely important for the functioning of enterprises in
changing conditions. This article discusses the issue of human
resources management in enterprises in theoretical and practi-
cal terms. The main terms related to human resources manage-
ment are defined, and the purpose and scope of management
of these resources are characterised. The author concludes that
proper human resource management is constantly updated and
keeps growing its development potential as a result of compe-
tition and the needs of enterprises for competent employees.

Keywords: human resources, human resources management,
human resources management model
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Kapital intelektualny a innowacyjnosc¢
przedsiebiorstwa

Kapitat intelektualny stanowi podstawe tzw. niematerialnych aktywéw
przedsiebiorstwa. Warto$¢ rynkowa firmy jest suma jej wartosci i war-
tosci kapitatu intelektualnego. W wiekszosci przedsigbiorstw wysokich
technologii kapitat intelektualny stanowi 80-90% ich wartosci rynkowe;.
Gtownymi komponentami kapitatu intelektualnego sa: kapitat ludzki, ka-
pitat strukturalny i kapitat relacyjny. Wszystkie one kreujg zasoby wie-
dzy firmy, ktére sg podstawowym czynnikiem jej konkurencyjnosci na
rynkach. Stad bardzo waznym obszarem zarzgdzania organizacjg jest
zarzgdzanie wiedzg. W niniejszym artykule analizujemy poszczegol-
ne sktadowe kapitatu intelektualnego z punktu widzenia ich znaczenia
dla innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa. Kapitat intelektualny jest zrodtem
innowacyjnosci i gldbwnym warunkiem wdrazania innowacji w praktyce
produkcji, marketingu, organizacji iinnych obszaréw funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstwa. Istotne z punktu widzenia innowacyjnosci
sg tez czynniki spoteczne i kultura organizacyjna firmy.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, kapitat ludzki, wiedza, innowacje

Wprowadzenie

Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa jest pojeciem nierozerwalnie zwigzanym
ze wspotczesnym nurtem nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu, a takze z roz-
wojem 1 funkcjonowaniem wspodtczesnych firm, konkurujacych na coraz bardziej
wymagajacych rynkach. W ramach wspomnianego nurtu teorii i praktyki funkcjo-
nowania przedsiebiorstw wystepuja takie idee jak np. koncepcja organizacji uczacej
si¢, organizacji inteligentnej, organizacji opartej na wiedzy, teoria cigglej zmiany
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jako cechy organizacji, a takze aktywow niematerialnych organizacji jako gtdéwnego
czynnika jej wartosci i konkurencyjnosci.

Niezwykle wazna cechg oczekiwang od przedsigbiorstw i catej gospodarki stano-
wi innowacyjnos¢ jako podstawa jej rozwoju 1 konkurencyjnosci w zglobalizowanej
gospodarce. Od firm oczekuje si¢ wzrostu ich wartosci dla akcjonariuszy, a takze
wartosci dla klientéw oraz réznorodnych innych interesariuszy wewngtrznych i ze-
wnetrznych. Znaczaca cze$¢ owych wartosci oczekiwanych od wspolczesnego przed-
siebiorstwa wynika z posiadanych przez nie aktywow niematerialnych, nazywanych
tez czgsto niewidzialnymi, a ich podstawa jest kapitat intelektualny i zdolno$¢ do
generowania i wdrazania innowacji.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw
jako zrédta proceséw innowacyjnych w firmie. Kapitat intelektualny to podstawa kre-
owania kazdego procesu innowacyjnego, poczynajac od pomystu do pelnej komer-
cjalizacji innowacji. Na kazdym bowiem etapie procesu innowacyjnego niezbe¢dna sg
wiedza 1 tworcze podejscie do wprowadzanych zmian, a ich zrodtem jest kapitat inte-
lektualny podmiotu realizujacego innowacje. Artykut ma w pewnym stopniu charakter
dyskusyjny, stanowi probe potaczenia problematyki innowacji i kapitatu intelektualne-
go funkcjonujacych w literaturze troche oddzielnie.

Kapital intelektualny - istota i elementy sktadowe

Termin kapital intelektualny pojawit si¢ po raz pierwszy w odniesieniu do przed-
siebiorstw juz w latach 60. XX w. Zwrocono woéwczas uwage na fakt, ze w coraz
wigkszym stopniu dla wzrostu i rozwoju firm majg znaczenie czynniki niematerialne
jako coraz istotniejsze uzupeknienie klasycznych czynnikdéw rozwoju, a wiec kapi-
tatu, pracy iziemi (bogactw naturalnych). Wraz z rozwojem rynkéw kapitalowych
zauwazono tez, ze wartos¢ rynkowa przedsiebiorstw na ogot znaczaco odbiega od
ich wartosci ksiggowej, tj. warto$ci aktywow materialnych ujetych w ich ksiggach.
Zjawisko to zaczeto przypisywac wilasnie czynnikom pozamaterialnym, takim jak
czynnik ludzki, zasoby wiedzy i informacji, tajniki technologii, procesy, specyficzne
tajemnice firmy, zdolno$ci relacyjne i inne tzw. ukryte aktywa organizacji.

Tak wigc mozna przyjac, ze wiedza organizacji, jej zespotdw i pojedynczych pra-
cownikow, a takze inne aktywa niematerialne sa podstawa wyodrebnienia kapitatu in-
telektualnego organizacji (Wiatrak, 2007: 12). Kapitat intelektualny to zaréwno wiedza
sama w sobie, jak i rezultat jej transformacji w aktywa niematerialne. Kapital intelektu-
alny to niewidzialny zasob, ktory tworzy widzialne efekty (Urbanek, 2007: 38). W lite-
raturze przedmiotu podkresla sie, Zze sktadniki kapitatu intelektualnego majg zdolnos¢ do
kreowania warto$ci w réznym rozumieniu tego pojecia, a gléwnie jako wartosci rynko-
wej przedsigbiorstwa, warto$ci dla akcjonariuszy czy wartosci dla klientow. Podejscie
takie jest podstawa wspolczesnego okreslania celu przedsigbiorstwa jako wzrostu jego
wartosci, a takze koncepcji zarzadzania warto$cig czy tzw. wartosci dodanej (EVA).
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Definicje kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa wychodza na ogédt od cat-
kowitej warto$ci przedsiebiorstwa, na ktorg, zdaniem ich autoréw, sktada si¢ war-
tos¢ kapitatu materialnego (rzeczowego i finansowego) oraz kapitatu intelektualnego
jako dodatniej roznicy aktualnej wartosci rynkowej przedsigbiorstwa (np. kapitaliza-
cji gietdowej) i wyceny bilansowej kapitatu materialnego przedsigbiorstwa. Prekur-
sorami tej koncepcji byli Szwedzi Edvinsson i Malone wskazujacy, ze sktadowymi
kapitatu intelektualnego sg kapitat ludzki i kapitat strukturalny, tj. kapital procesow,
innowacji i konsumentéw (Edvinsson, Malone, 2001: 39).

Podobna koncepcje prezentuje polski autor, M. Bratnicki, ktory takze w ogélnej
warto$ci przedsigbiorstwa wyrdznia warto$¢ kapitalu materialnego 1 kapitatu intelek-
tualnego, za§ w tym ostatnim wyrdznia kapitat ludzki, kapitat strukturalny (struktury,
procesy, rozwoj), 1 kapitat spoteczny, glownie zwigzany ze zdolnoscig do budowania
relacji wewnetrznych i zewnetrznych (Bratnicki, 2000).

Jezeli wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa bytaby nizsza od jego wartosci ksiggo-
wej, to mozna mowié, ze posiada ono ujemny kapital intelektualny, co wylaczajac
czynniki spekulacyjne na rynku kapitalowym, badz zawyzona wycenge ksiegowa fir-
my, $wiadczyloby o jego stabym potencjale innowacyjnym i niskiej zdolnosci kon-
kurencyjnej.

Tak wigc wedle tych i innych koncepcji istoty i sktadowych kapitatu intelektual-
nego zaliczy¢ do niego mozemy:

— kapitat ludzki, to jest szeroko rozumiana wiedza i wszelkie inne kompetencje

pracownikow i kadry kierowniczej przedsigbiorstw;

— kapitat strukturalny /organizacyjny/ tkwigcy w strukturach, zarzgdzaniu, pro-

cesach, wiedzy organizacyjnej, innowacyjnosci i wewnetrznych relacjach
W organizacji;

— kapitat relacyjny, bedacy wiedza wynikajaca z relacji przedsigbiorstwa z oto-

czeniem, np. klientami, kooperantami i rdznymi innymi interesariuszami.

W pewnym sensie klamrag spinajagca wymienione trzy filary kapitatu intelek-
tualnego jest kapital spoteczny, obecny zarowno w kapitale ludzkim, jak i kapitale
strukturalnym i relacyjnym. Kapitat spoteczny to gtownie wartosci, zaufanie i dobra
komunikacja wewnatrz organizacji i z jej otoczeniem.

Ciekawa, zwartg definicj¢ kapitatu intelektualnego formutuje M. Mroziewski, pi-
szac, ze stanowi on koncepcyjng zdolnos$¢ przedsigbiorstwa 1 0s6b w nim zatrudnio-
nych do osiggania dochodow i1 budowania potencjatu konkurencyjnosci w przyszto-
$ci, szczegblnie w oparciu o aktywa intelektualne i relacje spoteczne ukierunkowane
na poszukiwanie wiedzy, jej przetwarzanie, wzbogacanie i przekazywanie interesa-
riuszom w postaci artefaktow rodzacych réznorodne korzysci i postep spoleczno-
-gospodarczy (Mroziewski, 2008: 48).

Szczegblnie wazne dla praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw sa takie ele-
menty kapitatu intelektualnego, jak (Sopinska, Wachowiak, 2004):

— zaangazowani i efektywni pracownicy,

— wiedza aktualizowana i utrwalana,
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— petna dostgpna wiedza o klientach,

— trwale personalne zwigzki z klientami,

— efektywna komunikacja wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
— wysoki poziom innowacyjnosci,

— wysoka jako$¢ produktow i technologii,

— rozwojowy portfel produktowy.

Warto zauwazy¢, ze wymienione wyzej elementy sa zarowno czynnikiem bu-
dowania wartos$ci przedsigbiorstwa, jego konkurencyjno$ci i rozwoju, jak i efektem
jego rozwoju. Mamy tu zatem do czynienia ze zjawiskiem sprzezenia zwrotnego po-
miedzy rozwojem przedsigbiorstwa a tworzeniem kapitatu intelektualnego.

Kapital intelektualny a zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze podstawowym komponentem wszystkich
sktadowych kapitatu intelektualnego i jednocze$nie podstawg tworzenia kapitatu in-
telektualnego przedsicbiorstwa jest wiedza. Zarzadzanie zasobami wiedzy i kreowa-
nie kapitatu intelektualnego w organizacji powinny by¢ postrzegane jako procesy
komplementarne, wzajemnie zalezne i przenikajace si¢, poniewaz kapitat intelektu-
alny jest pochodng umiejetnego budowania i wykorzystania wiedzy w organizacji
(Krajenta-Kope¢, 2015: 435). Budowanie sprawnego sprz¢zenia pomi¢dzy wiedza
a kapitatem intelektualnym spowodowalo pojawienie si¢ dziedziny wiedzy i praktyki
nazywanej zarzadzaniem opartym na wiedzy (Edersheim, 2009: 42).

Wydaje si¢, ze méwigc o zarzadzaniu wiedzg w przedsicbiorstwie nalezy braé

pod uwage nastepujace przestanki:

— wiedza jest najcenniejszym strategicznym zasobem wspolczesnego przedsie-
biorstwa, jest podstawg kreowania procesOw innowacyjnych w przedsiebior-
stwie;

— wiedza jest tworzona przez ludzi;

— wiedza jest zasobem niezb¢dnym w kazdym obszarze funkcjonowania przed-
siebiorstwa, tworzac jego kluczowe kompetencje niezbedne w konkurowaniu
na rynkach;

— rzadko kiedy wystepuje jeden rodzaj wiedzy, najczesciej w praktyce zarzadza-
nia wystepuja zintegrowane wigzki réznego rodzaju wiedzy;

— warto$¢ tworzonej wiedzy jest w sposob ciggly weryfikowana przez otocze-
nie, gldéwnie rynek i klientow.

W zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwie mozna wyr6zni¢ trzy zasadnicze po-

dejscia:

— zasobowe

— procesowe

— japonskie.
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W podejsciu zasobowym wiedze traktuje si¢ jako zasob przedsigbiorstwa nie-
zbedny do skutecznego prowadzenia dziatalnosci, zdobywania umiejetnosci niezbed-
nych w konkurowaniu na rynkach. Wyrdznia si¢ tu wiedz¢ indywidualng, posiadang
przez poszczegolnych pracownikow i1 wiedze zbiorowa (organizacyjng) zgromadzo-
ng w organizacji.

W podejsciu procesowym ktadzie si¢ nacisk na proces tworzenia (pozyskiwania)
wiedzy, jej adaptowania w organizacji i wykorzystywania (komercjalizacji) w kon-
kurowaniu na rynkach. Kluczowymi procesami w zarzadzaniu wiedzg sg tu: loka-
lizowanie wiedzy — pozyskiwanie wiedzy — rozwijanie wiedzy — wykorzystywanie
wiedzy — zachowanie wiedzy — dzielenie si¢ wiedza.

W podejsciu japonskim, koncentrujgc si¢ na miejscu powstawania i przecho-
wywania wiedzy, wyréznia si¢ wiedz¢ ukryta i wiedze formalng. Ta pierwsza wigze
si¢ glownie z indywidualnymi kompetencjami pracownikéw oraz niesformalizo-
wanymi procesami tworzenia i wykorzystywania wiedzy w organizacji. Ta druga
to wiedza usystematyzowana, skodyfikowana, opisana w procesach, technolo-
giach, bankach informacji, projektach innowacyjnych i innych zapisanych nosni-
kach informacji.

Waznym czynnikiem efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji jest odpo-
wiednia kultura organizacyjna, nastawiona na zdobywanie wiedzy i dzielenie si¢ nig
w przedsiebiorstwie. Zarzadzanie wiedza jest wigc nowoczesng koncepcjg zarza-
dzania firmg nastawiong na zintegrowane zarzadzanie jej zasobami wiedzy 1 umie-
jetnosci w powigzaniu z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, opartym na budowaniu
motywacji do tworzenia wiedzy, dzielenia si¢ nig i kreatywnym wykorzystywaniu
w dziataniach innowacyjnych. Wazne jest tez budowanie relacji w firmie opartej na
zaufaniu, bowiem sprzyjaja one dzieleniu si¢ wiedzg i przeksztalcaniu wiedzy indy-
widualnej (ukrytej) w wiedzg organizacyjng (formalng).

Wiedza jest nie tylko gtéwnym zasobem wspotczesnego przedsiebiorstwa, ale
takze podstawg okres$lania strategicznych elementow w systemie zarzadzania przed-
sigbiorstwem, takich jak misja, wizja, cele, programy i plany strategiczne przedsie-
biorstwa. Zatem zarzadzanie wiedzg jest nowoczesng koncepcja zarzadzania strate-
gicznego przedsiebiorstwem dziatajacym na zglobalizowanych rynkach gospodarki
opartej na wiedzy, przy zastosowaniu najnowszych metod i technik w obszarze za-
roéwno tworzenia, jak 1 wykorzystania wiedzy (Krajenta-Kopec¢, 2015: 439).

Innowacyjnos¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw

Terminy innowacja 1 innowacyjnosé sa $cisle zwigzane z pojeciem przedsigbiorczo-
$ci. Cho¢ pojecie innowacji wcigz kojarzone jest z nowoczesnym podejsciem do go-
spodarki i zarzadzania przedsi¢biorstwami, to nalezy przypomnieé¢, ze wprowadzit
je jeden z klasykoéw wspotczesnej ekonomii, amerykanski ekonomista pochodzenia
austriackiego, J. Schumpeter. To on, w ramach swej teorii przedsi¢biorczosci i okre-
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$lania roli przedsigbiorcy w gospodarce i przedsigbiorstwie, wprowadzit pojecie in-
nowacji. Wskazat on na nastgpujace role przedsiebiorcy (Schumpeter, 1960: 104):

— tworzy badz w istotny sposob przeksztalca przedsiebiorstwo;

— wprowadza postep techniczny w produkcji;

— wprowadza nowe produkty do produkcji i na rynek;

— zdobywa nowe rynki;

— dokonuje biezacych zmian organizacyjno-technicznych w przedsicbiorstwie.

Wszystkie wymienione funkcje przedsigbiorcy generuja zmiany o charakterze
innowacyjnym. Schumpeter uwazat, ze inwencja przedsigbiorcy jest podstawowa
silag napedowa innowacji 1 podstawowym czynnikiem rozwoju. Przedsigbiorca, jego
zdaniem, skierowuje $rodki produkcji do nowych dziedzin zastosowania, a jego spe-
cyficzne zadanie polega na tamaniu starej tradycji i tworzeniu nowej. W podobnym
duchu pisal tez guru teorii i praktyki zarzadzania P.F. Drucker (1992: 37), stwier-
dzajac, ze przedsicbiorca zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje
ja jako okazje. W warunkach rozdzielenia funkcji wtasnosci od funkcji zarzadzania
majgcego miejsce w duzych korporacjach wymienione wezesniej funkcje przedsig-
biorcze przejmujg menedzerowie. To ich rolg w przedsigbiorstwach jest rola innowa-
torow. Oni powinni tez poprzez wiasciwg kulture zarzadzania i umiejetne kierowanie
pracownikami pobudza¢ postawy proinnowacyjne wsrdd osob zatrudnionych.

Problematyka innowacji w gospodarce i przedsigbiorstwach ma oprocz juz
wspomnianych autorow bogata literature, przy czym do ostatniej ¢wierci XX w. in-
nowacje kojarzono gtéwnie z wynalazkami technicznymi i ich wdrazaniem do pro-
dukcji. Dopiero od drugiej potowy lat 70. XX w. pojecie i problematyke innowacji
zaczeto ujmowac szerzej. Pojawil si¢ podzial na innowacje w szerokim rozumieniu
(sensu largo) 1 w znaczeniu waskim (sensu stricto) (Szatkowski, 2016: 18). Innowa-
cje w ich waskim rozumieniu to wszelkie zmiany w technicznych metodach wytwa-
rzania, facznie z wprowadzaniem nowych produktow. Wskazuje si¢ na rézny stopien
innowacyjnosci, co syntetycznie ujmuje podzial na innowacje kreatywne i imituja-
ce. Te pierwsze to nowe, nieznane dotad w skali §wiatowej rozwigzania i wynalazki
wdrozone do produkcji. Innowacje imitujace to adaptowanie znanych juz rozwigzan
do danych warunkow badz czgsto przenoszenie ich wprost. Petny cykl innowacji
kreatywnej mozna przedstawi¢ nastepujaco: wynalazek — wdrozenie — innowacja —
dyfuzja innowacji. Innowacje w szerokim rozumieniu to wszelkie pozytywne zmia-
ny wplywajace na poziom zycia, warunki pracy i rozwoj spoteczny w skali zarowno
mikro, jak i makro i mezo danego spoleczenstwa.

Oprocz wyzej przedstawionego podziatu innowacji jest wiele ich klasyfikacji przed-
stawianych w literaturze przedmiotu. Z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu
szczegllne znaczenie ma podzial na innowacje technologiczne, produktowe, organiza-
cyjne i srodowiskowe. Waznym czynnikiem ich kreowania i wdrazania sg postawy kadry
kierowniczej 1 pracownikow. Zachowaniom pracownikow wobec innowacji towarzyszy
czesto opor przed zmianami wynikajacymi z wprowadzanych innowacji. Moze on wy-
stepowac szczegdlnie wtedy, gdy wystepuje niski stopien identyfikacji pracownikow
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z celami firmy. Przyczyny tego oporu sa réznorodne, glownie chodzi o zmniejszenie
wsrdd pracownikdéw poczucia bezpieczenstwa w sensie ekonomicznym, zawodowym
i emoqonalnym Szczegdtowe przyczyny to na ogét (Penc, 2017: 172):
niezrozumienie potrzeby innowacji i jej sensu w skutek braku rzetelnej infor-
macji;

— negatywne doswiadczenia z przesztosci w zakresie wdrazania dawniejszych

innowacji;

— obawa przed obnizeniem prestizu zawodowego i spotecznego na skutek inno-

wacji;

— obawa przed nowymi wymaganiami, ktorym pracownik moze nie sprostac;

— obawa, ze poparcie dziatan innowacyjnych narazi na klfopoty wspotpracownikow;

— sktonnos$¢ do trwania przy sprawdzonych rozwigzaniach, brak przekonania do

nowych;

— mate zaufanie do kierownictwa co do rzeczywistej intencji wprowadzanych

zmian;

— obawa, ze wprowadzana zmiana pogorszy relacje pomigdzy wysitkiem pra-

cownika a wynagrodzeniem i zadowoleniem z wykonywanej pracy;

— uznanie, ze zmiana nie uwzglednia utrwalonych w organizacji nieformalnych

regul postgpowania;

— obawa, ze poparcie zmiany byloby przyznaniem si¢ do btednych sposobow

dziatania w przesztosci;

— uznanie, ze sposob wprowadzania innowacji jest niewlasciwy;

— uznanie, ze zmiany sg zbyt czeste, arbitralne i mato efektywne.

Trzeba jednak pamigtac, by oporu przed zmianami nie przelamywac uporem czy
arogancja kierownictwa, ale go przezwyciezac poprzez cierpliwe negocjacje, osigga-
nie konsensusu i pokazanie rzeczywistych korzysci ptynacych z wdrozenia zmiany.
Wymuszone wprowadzanie innowacji moze prowadzi¢ do znaczacych konfliktow
wewnatrz organizacji, wprowadzac niepotrzebny stres wérod pracownikoéw, wydhu-
za¢ proces wdrazania innowacji i powodowac¢ niekiedy ich pozorne wprowadzanie.
Wida¢ zatem, ze dla tworzenia 1 wdrazania innowacji rdwnie wazny oprocz kapitatu
intelektualnego organizacji jest takze kapitat spoteczny.

Uwzgledniajac podzial innowacji ze wzgledu na ich zrédto, mozna mowic
o innowacjach wewng¢trznych i zewnetrznych. Innowacje ze zrédel zewnetrznych
to dorobek nauki i wyniki prac naukowo-badawczych szeroko rozumianego za-
plecza naukowo-badawczego gospodarki implementowane do konkretnych przed-
siebiorstw. Wewnetrzne zrodla innowacji to wyniki prac badawczo-rozwojowych
(B+R) wtasnego zaplecza badawczego i technologicznego w firmie, kot jakosci,
dziatalnosci racjonalizatorskiej oraz innowacyjnosci kadry kierowniczej i pracow-
nikow (Bojewska, 2009: 178). Nalezy przyjac, ze wlasnie innowacyjno$¢ pracow-
nikow jest trudnym do przecenienia czynnikiem innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa,
a jednym z podstawowych zadan kadry kierowniczej jest pobudzanie innowacyjno-
$ci pracownikow.
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To wiasnie kadra kierownicza, ktdra najlepiej zna potrzeby i mozliwosci przed-
siebiorstwa, jego stabe i mocne strony, najlepiej moze inspirowaé, opracowywac,
stymulowa¢ wszelkie pozytywne zmiany w firmie. Menedzerowie sa takze w stanie
oceni¢ przyszla rentowno$¢ wprowadzanych zmian, a takze ryzyko zwigzane z ich
wdrozeniem. Menedzerowie powinni sprzyja¢ tworczym, nowatorskim rozwia-
zaniom zapewniajacym przedsigbiorstwu tworzenie wyrozniajacych kompetencji
wzmacniajacych pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na rynku jako wyniku in-
nowacyjno$ci wewnetrznej i postaw prorozwojowych.

Elementy skladowe kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
jako Zrédlo innowacji

Punktem wyjscia niniejszej analizy jest wczedniejsze stwierdzenie, ze na kapital
intelektualny przedsiebiorstwa sktadaja si¢: kapitat ludzki, kapitat strukturalny, ka-
pitat relacyjny. Wszystkie one podlegaja wptywowi kapitatu spotecznego, zarowno
w aspekcie kreowania, jak i wykorzystania kapitatu intelektualnego (Sokotowski,
2014: 238).

Kapitat ludzki organizacji to wszyscy jej cenni uczestnicy, wraz z ich kompeten-
cjami zawodowymi, inteligencja, kulturg a takze motywacja do dziatania. Szczegolnie
waznym komponentem kapitatu ludzkiego jest wiedza i do§wiadczenie zgromadzone
przez ludzi w calym procesie zdobywania wyksztatcenia, kwalifikacji zawodowych
i realizowania kariery zawodowej. Warto zauwazy¢, ze kapitalem ludzkim sg wszyscy
uczestnicy organizacji, zatem pracownicy, kadra menedzerska, a szczegdlnie w ma-
tych i $rednich przedsiebiorstwach ich wtasciciele, przedsigbiorcy, ktorzy poprzez swe
cechy przedsiebiorcze i realizacje¢ rol przedsigbiorczych maja decydujacy wpltyw na
generowanie innowacji, bo taka jest istota ich dziatan przedsiebiorczych. W kazdym
jednak przypadku doniosta role moze odegra¢ innowacyjnos¢ pracownikow i kadry
menedzerskiej jako wewnetrzne Zrodto innowacyjnosci przedsicbiorstwa.

W przypadku kadry menedzerskiej wysokiego szczebla i przedsigbiorcow mamy
do czynienia ze swoistym lgczeniem innowacyjnosci wewnetrznej z zewnetrzng
poprzez uczestnictwo tych osoéb w roznorodnych zewnetrznych kanatach komuni-
kacji umozliwiajacych pozyskiwanie zewnetrznej wiedzy iswoistych impulsow
innowacyjnych. Istotnym jest, by w przypadku kazdej firmy krag osob mogacych
uczestniczy¢ w tego rodzaju kanatach zdobywania wiedzy i pozyskiwania pomystow
innowacyjnych byt mozliwie szeroki. Temu powinna stuzy¢ otwarto$¢ organizacji
1 mozliwo$¢ zdobywania wiedzy przez jej pracownikow takze poza jej granicami.
Dzis jest to coraz szersze zjawisko, niewatpliwie przyczyniajace si¢ do wigkszej in-
nowacyjnosci przedsigbiorstw.

Nie nalezy tez zapominaé, ze istotnym zrodlem, narzedziem stymulowania, ale
takze bariera jest motywacja pracownikow i kadry kierowniczej. Postawy proinno-
wacyjne w duzej mierze zaleza od systemoéw motywacyjnych o pozytywnym cha-
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rakterze. Wynagrodzenia, polityka kadrowa, systemy ocen majg tu bardzo istotne
znaczenie, mogac sprzyjac¢ innowacyjnosci albo ja ttumic.

Gloéwnymi sktadowymi kapitatu strukturalnego sa: struktury, metody zarzadzania,
procesy, wiedza zgromadzona w organizacji, kultura organizacji. Sg to te niematerialne
aktywa przedsigbiorstwa, ktore przynajmniej w czesci sg zmaterializowane w postaci
struktur i metod zarzadzania zapisanych w dokumentacji organizacyjnej przedsigbior-
stwa, opisach procesow i technologii, wiedzy skodyfikowanej w bankach informacji
i innych no$nikach wiedzy, a takze pewne utrwalone i zapisane elementy kultury or-
ganizacji w tym jej misja i wizja dziatalno$ci. Mozna zatem powiedzie¢, ze skladowe
kapitatu strukturalnego stanowig w znacznej mierze wiedzg sformalizowang.

Zarzadzanie procesami innowacyjnymi w przedsiebiorstwie wpisuje si¢ w szer-
sze zjawisko zarzadzania wiedzg w organizacji. Niezbedne jest odpowiednie $ro-
dowisko organizacyjne wspierajace proces gromadzenia wiedzy, jej przetwarzania,
rozwijania i wspoldzielenia. Srodowisko to stanowi wlasciwa baze dla pobudzania
procesOw innowacyjnych w przedsigbiorstwie (Bitkowska, 2010: 147). Sktadaja si¢
na nie zardéwno elementy zmaterializowane w postaci baz danych, opiséw procesow,
jak i niematerialne elementy kultury danej organizacji.

Trudno przeceni¢ znaczenie struktur dla innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Istnieje
na ogo6t zgodnos¢, ze tradycyjne, shierarchizowane struktury o budowie funkcjonalnej
nie sprzyjaja innowacyjnosci w obecnych warunkach dziatania firm. Bardziej podatne
na dzialania innowacyjne sg elastyczne struktury o zadaniowym charakterze, nastawio-
ne bardziej na dzialania innowacyjne, w wigkszym bowiem stopniu sprzyjajg zard6wno
tworzeniu wiedzy, jak i dzieleniu si¢ nig oraz efektywnemu jej wykorzystaniu. Innowa-
cyjnos¢ jest niemalze wpisana w struktury projektowe czy zadaniowe, bowiem kazde
kolejne podjete w ich ramach zadanie lub projekt s3 w mniejszym lub wiekszym stop-
niu nowoscig w stosunku do wczesniej realizowanych. Przedsiewzigcia innowacyjne
sa na ogot realizowane przez zespoly zadaniowe lub projektowe, przy czym na ogét ma
miejsce elastycznos¢ i interdyscyplinarnosc¢ tych zespotow.

Kapital relacyjny organizacji wynika z szeroko rozumianych relacji bizneso-
wych, w ktore wchodzi wspotczesne przedsiebiorstwo. Glownym elementem tego
kapitatu sg relacje z klientami jako dostarczycielami wiedzy o ich upodobaniach,
zmianach potrzeb, ocenie naszych produktéw i naszej firmy. Ponadto dobre i trwate
relacje z klientami zapewniajg przedsiebiorstwu wigksza stabilno$¢ przychoddéw, co
ma tez znaczenie dla dzialan innowacyjnych. Dlatego element ten nazywany jest
czesto kapitatem klientéw (np. Edvinsson, Malone, 2001).

Innymi waznymi podmiotami kapitatu relacyjnego przedsicbiorstwa sg wszelkie-
go rodzaju kooperanci, wspolpracujacy z nim na wszelkich polach. Dzisiejsza archi-
tektura biznesow jest wrecz nastawiona na kooperacje. Oprocz korzysci typowo ope-
racyjnych 1 obnizki kosztéw daje to przedsiebiorstwu korzysci strategiczne w postaci
dostepu do wiedzy i1 innowacji tworzonych w organizacjach wspolpracujacych. Ko-
operacja bowiem, oprocz aspektu czysto handlowego, zawiera tez zawsze w mniej-
szym badz wigkszym stopniu aspekt techniczno-technologiczny, a takze wymaga
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czesto roznorodnych zmian organizacyjnych. Sa to czynniki, ktorych znaczenie dla
innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa trudno przeceni¢. Specjalnym rodzajem kooperan-
tow sa zewnetrzne instytucje sektora B+R, z ktoérymi wspolpraca jest w oczywisty
sposob nastawiona na wdrazanie innowacji.

Klienci i kooperanci to oczywiscie gtowne podmioty, z ktdrych firma czerpie
kapital relacyjny. Oprocz nich przedsigbiorstwa maja relacje z wieloma innymi pod-
miotami (interesariuszami), z ktorymi madrze budowana wspolpraca moze tworzy¢
warto$ciowy kapitat relacyjny, przyczyniajac si¢ do generowania konkretnych inno-
wacji 1 podnoszac ogolng innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Kapital intelektualny firmy jest ztozong, wielosktadnikowa kategorig, nazywang
czesto tzw. niematerialnymi aktywami przedsiebiorstwa, generujagcymi w znacznej
mierze jego warto$¢ rynkowa i przesadzajacy o dlugookresowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Niekiedy jego istnienie sprowadzane jest do wiedzy, ktora dys-
ponuje przedsigbiorstwo. To oczywiScie prawda, lecz jak wykazano w niniejszym
artykule, pojecie kapitatu intelektualnego organizacji nalezy widzie¢ nieco szerzej,
zaliczajac do niego caly szereg elementéw nieuchwytnych, niewidzialnych, jak np.
kultura i motywacje pracownikéw, relacje z otoczeniem, atmosfera w firmie itp.

Zrodtem innowacyjnosci tak potrzebnej kazdemu wspotczesnemu przedsigbior-
stwu jest wlasnie kapitat intelektualny, wszystkie jego czgséci sktadowe i wszystkie
szczegbdtowe elementy. Istnienie kapitatu intelektualnego pozwala generowac¢ inno-
wacje, ale takze skutecznie je wdrazaé, w tym pokonywaé réznorodne obiektywne
i subiektywne bariery ich wdrazania.

Szczego6lnie waznymi filarami kapitatu intelektualnego jako Zrédla innowacji
s kapitat ludzki i kapitat relacyjny. Wydaje sig, ze to wihasnie ludzie zaangazowani
w danej organizacji oraz dobre relacje, ktore potrafig oni budowaé¢ wewnatrz i na
zewnatrz firmy, przyczyniaja si¢ w najwigkszym stopniu do osiggania przez przed-
sigbiorstwa wysokiego poziomu innowacyjnosci.

Bibliografia

Bitkowska A. (2010), Innowacyjnosé w zarzgdzaniu wiedzq, [w:] R. Nowacki (red.),
Innowacyjnosé w zarzqdzaniu a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Difin, War-
szawa.

Bojewska B. (2009), Zarzgdzanie innowacjami jako zrodlo przedsigbiorczosci ma-
tych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glow-
nej Handlowej, Warszawa.



Kapitat intelektualny a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa 31

Bratnicki M. (2000), Pomiar kapitatu intelektualnego, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsi¢biorstwa”, nr 11.

Drucker P.F. (1992), Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Edersheim E.H. (2009), Przeslanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy,
MT Biznes, Warszawa.

Edvinsson L., Malone M.S. (2001), Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Krajenta-Kope¢ A. (2015), Zarzqdzanie wiedzq i kapitalem intelektualnym przedsie-
biorstwa, [w:] L. Sutkowski, J. Sokotowski (red.), Metody zarzqdzania wspot-
czesnym przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.odz—
Warszawa.

Mroziewski M. (2008), Kapital intelektualny wspotczesnego przedsiebiorstwa. Kon-
cepcje, metody wartosciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa.

Penc J. (2017), Zarzqdzanie w biznesie i administracji, Wydawnictwo Akademii
Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £.6dz.

Schumpeter J. (1960), Teoria rozwoju gospodarczego, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa.

Sokotowski J. (2014), Kapitat spoteczny a budowanie i wykorzystanie kapitatu inte-
lektualnego w przedsigbiorstwie, ,,Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie”, t. XV,
z. 11, cz. 1I: Zarzgdzanie — nowe perspektywy w dobie zmian demograficz-
nych.

Sopinska A., Wachowiak P. (2004), Jak mierzy¢ kapitatl intelektualny przedsiebior-
stwa, ,,e-Mentor”, nr 2.

Szatkowski K. (2016), Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Urbanek G. (2007), Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych
przedsiegbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz.

Wiatrak A.P. (2007), Zarzgdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w organizacji —
istota i podstawowe zaleznosci, ,,Problemy Zarzadzania”, nr 4.

Summary
Intellectual capital and innovations in enterprises

Intellectual capital is a non-material asset of enterprises. The
total market value of a company is a sum of material assets,
book value and intellectual capital. In most technological com-
panies intellectual capital determines 80-90 per cent of its mar-
ket value. The main components of intellectual capital are: hu-
man capital, structural/organisational capital, relational capital.
All of them create knowledge resources which are basic factors
for the competitiveness of an enterprise. Good knowledge man-
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agement is important in all companies. In this article we analyse
the elements of intellectual capital in the context of innovation
in companies. Intellectual capital is the root of innovation in an
enterprise and is important in production, marketing, organisa-
tion and other areas of activity of enterprises. Social and culture
factors in companies are important for innovation.

Keywords: intellectual capital, human capital, knowledge,
innovations
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Zenon Slusarczyk’

Charakterystyka zarzadzania kryzysowego
w ochronie srodowiska naturalnego

Zapobieganie zagrozeniom dla $rodowiska to problem ztozony i wielo-
aspektowy. Aby zatrzymac¢ proces niszczenia zasoboéw przyrodniczych,
potrzebna jest spojna i diugofalowa europejska polityka ochrony $rodo-
wiska, realizowana konsekwentnie na poziomie panstwowym i lokalnym.
Najczesciej z zagrozeniami dla srodowiska naturalnego stykajg sie wia-
dze samorzadu lokalnego. Artykut ma na celu scharakteryzowanie za-
rzadzania kryzysowego w ochronie srodowiska naturalnego, omowienie
podstawowych poje¢, rodzajéw zagrozen i rodzajow zarzadzania kryzy-
sowego oraz organizacji systemu zarzadzania kryzysowego w ochronie
Srodowiska naturalnego w Polsce. W konkluzji autor stwierdzit, ze zarza-
dzanie kryzysowe to rozeznanie zagrozen, ich typéw oraz planowanie
dziatan w przypadkach ich wystgpienia oraz kontrola ich prawidlowego
przebiegu. Waznym elementem tych dziatan jest edukacja i informacja
o stanie zagrozen i ochrony srodowiska oraz mozliwych zagrozen wyni-
kajacych gtdwnie z zanieczyszczen powierza, wod i gleby, powodzi i po-
zarow.

Stowa kluczowe: srodowisko naturalne, ochrona srodowiska natural-
nego, zagrozenia dla srodowiska naturalnego, zarzadzanie kryzysowe
w ochronie srodowiska naturalnego

Wstep

Ochrona $rodowiska naturalnego wobec narastajacych zagrozen staje si¢ priorytetem
w dziatalno$ci Unii Europejskiej i poszczegolnych panstw.

Ochrona $rodowiska, najogolniej biorac, stanowi zespot srodkow i dziatan w celu
utrzymania przyrody w stanie zapewniajacym jej rownowage. Dotyczy to m.in. czy-
sto$ci powietrza, morz, oceanow i wod powierzchniowych, réznorodnosci biologicz-
nej, poziomu hatasu itd. R6wnowaga ta moze zosta¢ zachwiana przez takie zjawiska,

* Prof. nadzw. dr hab. Zenon Slusarczyk, Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi.
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jak np. zmiany atmosferyczne, powodzie 1 pozary. Gtownie jednak dochodzi do tego
w wyniku szkodliwej dla przyrody dziatalnos$ci cztowieka.

Obecnie do glownych zagrozen dla srodowiska naturalnego zalicza si¢ rozwoj
cywilizacji, w tym systematycznie zwigkszajace si¢ zapotrzebowanie na surowce na-
turalne, rozbudowe¢ miast, szlakow komunikacyjnych i zatruwanie §rodowiska roz-
nego rodzaju odpadami. Powoduje to niszczenie wielu naturalnych siedlisk zwierzat
1 ptakow, emisj¢ niebezpiecznych dla zycia zwiazkoéw chemicznych. Odprowadzanie
zle oczyszczonych $Sciekdw miejskich jest zrédlem zagrozen dla ekosysteméw wod-
nych, wymierania wielu gatunkow ryb i innych zwierzat wodnych.

Dewastacja srodowiska naturalnego moze nastepowac stopniowo w wyniku wie-
loletnich zaniedban lub moze mie¢ charakter gwaltowny i katastrofalny. Aby zatrzy-
mac proces niszczenia zasobow przyrodniczych, potrzebna jest spdjna i dlugofalowa
europejska polityka ochrony Srodowiska, realizowana konsekwentnie na poziomie
panstwowym 1 lokalnym. Najczgéciej z zagrozeniami dla $rodowiska naturalnego
stykaja si¢ wladze samorzadu lokalnego.

Artykut ma na celu scharakteryzowanie zarzadzania kryzysowego w ochronie
srodowiska naturalnego, omowienie podstawowych pojec i rodzajow zarzadzaniaa
kryzysowego oraz organizacji tego systemu w Polsce.

Pojecia i rodzaje zarzadzania kryzysowego
w ochronie srodowiska

Zarzadzanie kryzysowe dotyczy réznych obszarow funkcjonowania panstwa. Zwia-
zane jest z ochrong ludnosci oraz §rodowiska naturalnego przed roznego rodzaju za-
grozeniami. W potocznym rozumieniu jest ono kojarzone gtdéwnie z organizowaniem
dziatan ratowniczych w razie powstania kryzysu, ale pojecie to ma o wiele szersze
znaczenie. W celu jego objasnienia nalezy odwotac si¢ do istoty procesow zarzadza-
nia. Stanowi ono zbidr czynno$ci obejmujacym planowanie, podejmowanie decy-
zji, organizowanie dziatan koniecznych do osiagniecia celu, kierowanie powotanym
do realizacji tychze celow zespotem ludzi oraz kontrolowanie wynikow jego pracy.
Proces ten dotyczy zasobow (ludzkich, finansowych, rzeczowych, informacyjnych)
1 wykonywany jest z zamiarem osiggni¢cia zamierzonych celow w sposob maksy-
malnie skuteczny (Penc, 2007: 10).

Zarzadzanie kryzysowe definiuje si¢ na og6t jako proces zarzadzania przebiegaja-
cy w nadzwyczajnych warunkach, jakie stwarzajg sytuacje kryzysowe. Te warunki to:

— dziatanie w okoliczno$ciach stwarzajacych zagrozenie,

— ograniczony czas na podejmowanie dziatan,

— chaos informacyjny (brak informacji badZ naplyw sprzecznych informacji),

— konieczno$¢ istotnego skrocenia procesu decyzyjnego (Gryz, Kitler, 2007: 13).

Specjalisci od zarzadzania kryzysowego podkreslaja, ze nie nalezy kojarzy¢ go
wylacznie z dziataniami podejmowanymi juz w fazie kryzysu, lecz raczej powinno
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by¢ ono definiowane jako zlozony, wieloetapowy proces, ktory obejmuje funkcje
zarzadzania realizowane w duzej cze$ci w planowaniu cywilnym, zmierzajacy do
zapobiegania kryzysom. W takim rozumieniu zarzadzanie kryzysowe nie odbiega
zbytnio od ogdlnego rozumienia poj¢cia zarzadzania.

Proces zarzadzania kryzysowego, zgodnie z obowigzujacym prawem, musi by¢
realizowany w czasie dokladnie okreslonym przepisami. Jego realizacja wymaga
biezacego analizowania otoczenia na wszystkich szczeblach administracji publicz-
nej. W zakresie tego pojecia miesci si¢ tworzenie oraz utrzymywanie systemow
powiadamiania i ochrony, a takze kontrolowanie stanu ich gotowosci. Wymienione
czynnosci wykonywane sa w sposob ciagly bez presji czasu. Tak rozumiane pojecie
zarzadzania kryzysowego oznacza ,,caloksztalt czynnoséci administracyjnych, plani-
stycznych, prewencyjnych, reagowania w sytuacji kryzysu oraz odbudowy po jego
opanowaniu” (Gryz, Kitler, 2007: 32).

Nieodzownym warunkiem skutecznosci zarzadzania kryzysowego jest do-
konywanie oceny ryzyka pojawienia si¢ zagrozenia oraz wdrazanie niezb¢dnych
przedsigwzigé w celu zapobiegania kryzysom i reagowania w razie ich wystapienia
(Majchrzak, 2010: 46). Realizacje tych zadan umozliwia system zarzgdzania kryzy-
sowego. Obejmuje on jednostki administracji publicznej wszystkich szczebli, wyspe-
cjalizowane shuzby ratunkowe i inne organizacje. System ten musi mie¢ podstawy
prawne. W Polsce gtownym aktem prawnym regulujacym te kwesti¢ jest Ustawa
z dnia 26 kwietnia 2007 r. 0 zarzgdzaniu kryzysowym!, ktéra stanowi podstawe roz-
wigzan systemowych w dziedzinie zarzadzania kryzysowego (Gryz, Kitler, 2007:
33). Zgodnie z jej zapisami zadania organéw cywilnych, w tym samorzadow teryto-
rialnych, w tym zakresie obejmuja:

— opracowywanie planow zarzadzania kryzysowego na swoim terenie,

— przygotowanie struktur powotanych do reagowania w sytuacjach kryzyso-

wych,

— tworzenie oraz utrzymanie zasobéw niezbednych do realizacji zadan zawar-

tych w planach zarzadzania kryzysowego,

— utrzymanie baz danych wykorzystywanych do celow zarzadzania kryzysowego,

— opracowanie planu dziatania na wypadek zniszczenia infrastruktury krytycz-

nej badz zaktocenia jej funkcjonowania (Majchrzak, 2010: 49).

Do wykonania tych zadan potrzeba odpowiednio dlugiego czasu, organow
uprawnionych do podejmowania decyzji na danym terenie, a takze sit mogacych re-
alizowa¢ decyzje tych organéw. Zalicza si¢ do nich stuzby ratownicze, organy ad-
ministracji zespolonej oraz réznego rodzaju jednostki pomocnicze. Tylko w fazie
reagowania zarzadzanie kryzysowe jest dziataniem bardzo dynamicznym, odbywa-
jacym sie w warunkach niepewnosci co do rozwoju sytuacji. Istotg cechg zarzadzania
kryzysowego, odrozniajaca je od zarzadzania w podmiotach gospodarczych, jest cel

! Dz.U. 22007 r. nr 89, poz. 590.
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dziatania, czyli zapewnienie bezpieczenstwa ludnosci i $rodowiska naturalnego oraz
kontrola zagrozen (Gryz, Kitler, 2007: 30).

Przeciwdziatanie zagrozeniom miesci w sobie procedury stosowane w ramach
systemu zarzadzania kryzysowego dla opanowania zaistnialego kryzysu lub zmini-
malizowania jego skutkow. Jest to okreslane mianem reagowania kryzysowego. Za-
kres zarzadzania kryzysowego obejmuje tez czynnosci kierowania, majace na celu
niedopuszczenie do powstania sytuacji kryzysowej, a w razie jej zaistnienia — zaha-
mowanie rozwoju niebezpiecznych procesow. Takie dzialalnie nazwane jest w litera-
turze zarzadzaniem sytuacjg kryzysowa (Wroblewski, 1996: 39).

Tak wiec system zarzadzania kryzysowego definiowany jest w literaturze jako
pewien uktad, w ktorego sktad wchodzg:

— organy zarzadzajace,

— systemy informacyjne niezbedne do realizacji procesu zarzadzania,

— regulacje sposobow i zasad funkcjonowania poszczegolnych organizacji w ra-

zie wystgpienia sytuacji kryzysowej zgodnie z wytyczonymi celami (Nowak,
2007: 46). System zarzadzania kryzysowego jest uktadem dynamicznym,
a motorem zmian, dotyczacych wszystkich elementéw uktadu, sg organy za-
rzadzajace (Nowak, 2007: 46).

Zarzadzanie kryzysowe jest takze sekwencjg dziatan nazywanych fazami. Sg to:
zapobieganie, przygotowanie, reagowanie oraz odbudowa. W kazdej fazie realizo-
wane sg charakterystyczne dla niej zadania zmierzajace do opanowania zagrozenia.
Realizacja tych zadan umozliwia podmiotom wlasciwe wykonywanie czynnos$ci ma-
jacych na celu zapewnienie bezpieczenstwa na danym terenie (Majchrzak, 2010: 51).

Faza zapobiegania obejmuje zadania zwigzane z analizg i katalogowaniem za-
grozen, opracowywaniem aktéw prawnych, pozyskiwaniem $rodkéw finansowych
oraz kontrolg stanu bezpieczenstwa na danym obszarze. Do zadan szczegotowych tej
fazy nalezy (Nowak, 2007: 56):

— analizowanie mozliwych zagrozen;

— wskazywanie elementéw $rodowiska naturalnego, infrastruktury technicznej

oraz srodowisk spotecznych szczegodlnie wrazliwych na skutki katastrof;

— analiza iocena istniejacych aktow prawnych pod katem ich skutecznosci

w sytuacjach kryzysowych oraz opracowywanie i wprowadzanie nowych roz-
wigzan legislacyjnych,

— monitorowanie planéw zagospodarowania przestrzennego pod katem minima-

lizacji ryzyka wystapienia zagrozen technicznych dla ludzi i sSrodowiska;

— monitorowanie terenow wyjatkowo podatnych na skutki katastrof;

— planowanie zrédet oraz trybu pozyskiwania $rodkéw finansowych przezna-

czonych na realizacje zadan we wszystkich fazach zarzadzania kryzysowego;

— nadzor nad wykonywaniem zadan o charakterze prewencyjnym.

Nastepna faza zarzadzania kryzysowego to przygotowania. Polega ona na za-
planowaniu odpowiednich dziatan, zorganizowaniu i prowadzeniu monitoringu
zagrozen poprzez tworzenie odpowiednich organow i procedur. Czgscig fazy przy-
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gotowania jest szkolenie stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo. W bardziej
szczegdtowym ujeciu zadania zaliczane do tej fazy to (Majchrzak, 2011: 59):

opracowanie, weryfikowanie i aktualizowanie planéw zarzadzania kryzyso-
wego, a takze r6znego rodzaju dokumentow pochodnych;

biezace kontrolowanie stanu organizacji i zasobéw centrum zarzadzania kry-
zysowego oraz systemu powiadamiania pod wzgledem utrzymania odpowied-
nich standardow;

opracowywanie i aktualizacja rozwigzan organizacyjno-prawnych oraz tech-
nicznych dotyczacych komunikacji miedzy ogniwami systemu zarzadzania
kryzysowego;

monitorowanie zagrozen oraz ich nastgpstw;

utrzymanie w stanie gotowosci systemow ostrzegawczo-alarmowych;
opracowanie oraz wdrazanie procedur w zakresie zwracania si¢ 0 pomoc oraz
trybu i zakresu jej udzielania z poziomu administracji nadrzedne;;

tworzenie i aktualizowanie baz danych teleadresowych oraz sprzetowo-mate-
riatowych, pozwalajacych okresli¢ wielko$¢ poszczegodlnych rodzajow zaso-
bow ludzkich oraz srodkow niezbednych do prowadzenia akcji ratunkowych;
szkolenie struktur reagowania kryzysowego oraz stuzb ratunkowych;
przygotowanie warunkOw oraz rozwigzan organizacyjno-prawnych w kwestii
pomocy dla poszkodowanych;

okreslenie zasad polityki informacyjnej w sytuacjach kryzysowych;
przygotowanie pakietu aktéw prawnych (zarzadzenia, rozporzadzenia, regu-
laminy) tworzacych odpowiednie uwarunkowania prawne skutecznego kiero-
wania dzialaniami prowadzonymi w celu zapobiegania skutkom klesk zywio-
towych i katastrof;

analizowanie przebiegu dziatan prowadzonych w przeszio$ci oraz wyciaganie
wnioskow w celu zwigkszenia ich skutecznos$ci w razie wystapienia kolejnych
kryzysow;

organizowanie i prowadzenie ¢wiczen w celu przygotowania struktur zarza-
dzania kryzysowego do prowadzenia dziatan;

okreslanie potrzeb materiatowych, technicznych i finansowych niezb¢dnych
do realizacji przyjetych zadan oraz zaspokajanie tych potrzeb.

Faza reagowania w potocznym rozumieniu jest czg¢sto utozsamiana z pojeciem
zarzadzania kryzysowego, cho¢ w istocie jest jednym z etapow tego ztozonego pro-
cesu. W fazie tej realizowane sg wszystkie zaplanowane uprzednio procedury, a tak-
ze s3 podejmowane dodatkowe dzialania wymuszone przez bieg wydarzen. Na tym
etapie wprowadzane sg procedury planowania doraznego, odnoszacego sie do aktual-
nej sytuacji w danym czasie i miejscu. Realizowane sg takie zadania, jak (Majchrzak,
2010: 51):

czynna koordynacja dziatan ratowniczych, porzadkowych i ochronnych, pro-
wadzonych przez jednostki organizacyjne tworzace system zarzadzania kry-
Zysowego;
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— podjecie pracy w pelnym sktadzie zespotu zarzadzania kryzysowego w trybie
catodobowym;

— uruchomienie wszystkich systemow, struktur, stuzb i procedur w celu zapew-
nienia realizacji ich funkcji w warunkach stanu kleski zywiotowej lub kata-
strofy;

— zapewnienie calodobowej wymiany informacji o zagrozeniach i podejmowa-
nych dziataniach;

— monitorowanie zagrozen i ich skutkow oraz prognozowanie ich dalszego roz-
woju sytuacji;

— wypracowanie optymalnych rozwigzan majacych na celu skuteczne wykorzy-
stanie znajdujacych sie w dyspozycji sit i sSrodkow ratowniczych oraz korygo-
wanie przebiegu dzialan;

— korygowanie dziatan w ramach procesu ewakuacji oraz z zakresu pomocy
spotecznej i humanitarnej, stworzenie doraznych warunkéw przetrwania dla
0s0b poszkodowanych;

— uruchomienie, w miar¢ potrzeb i mozliwosci, punktow informacyjnych dla
ludnosci;

— koordynacja procedur zwigzanych z dysponowaniem sit i sSrodkow na potrze-
by akcji ratowniczych ze szczebla centralnego;

— wprowadzenie w zycie pakietu aktow prawnych niezbednych do zabezpieczenia
warunkow do sprawnego kierowania przez wtasciwe organy dziataniami prowa-
dzonymi w celu zapobiezenia skutkom kleski zywiotowej 1 ich usunigcia;

— przyjmowanie meldunkow i informacji o stanie realizacji poszczeg6olnych za-
dan oraz opracowywanie na ich podstawie raportu z prowadzonych dziatan.

Ostatnig z faz zarzadzania kryzysowego jest faza odbudowy. Charakteryzuje si¢

ona dlugim okresem realizacji przedsiewzie¢ oraz najwigkszymi naktadami finan-
sowymi. Niejednokrotnie faza ta w sposob naturalny laczy si¢ z faza zapobiegania.
W przypadku zniszczen infrastruktury i Srodowiska w trakcie odbudowy powinno
si¢ dazy¢ do podniesienia funkcjonalnosci urzadzen, instalacji oraz infrastruktury
uzytkowej, aby byly one bardziej odporne na zagrozenia. Zadania i czynnosci w tej
fazie zarzadzania kryzysowego polegaja na szacowaniu strat, podziale srodkow po-
mocowych oraz dotacji celowych, na odtworzeniu zdolno$ci do prowadzenia dziatan
przez wszystkie podmioty odpowiedzialne za bezpieczenstwo, odtworzeniu infra-
struktury i §rodowiska naturalnego oraz wyciggnigeciu wnioskow do zastosowania
w przyszto$ci na wypadek kolejnej sytuacji kryzysowej. Szczegotowy wykaz zadan
1 czynno$ci fazy odbudowy zawiera nastepujace elementy (Wroblewski, 1996: 53):

— szacowanie szkod oraz opiniowanie wnioskow o udzielenie pomocy finanso-
wej lub rzeczowej na usunigcie strat i szkod;

— czynnosci zapobiegajace powstawaniu wtornych zagrozen;

— zapewnienie dostatecznych warunkow egzystencji poszkodowanej ludnosci;

— dystrybucja srodkéw pochodzacych z pomocy humanitarnej na rzecz poszko-
dowanych;
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monitorowanie systemu stuzby zdrowia w zakresie leczenia i rehabilitacji po-
szkodowanych;

monitorowanie prawidtowosci i skuteczno$ci funkcjonowania instytucji ubez-
pieczeniowych i procesu wyptat §wiadczen odszkodowawczych na rzecz in-
stytucji oraz 0sob fizycznych;

podjecie przedsigwzie¢ skutkujacych odtworzeniem sit, srodkéw i zasobow
stuzb ratowniczych do poziomu gwarantujacego osiagniecie ich petnej goto-
wosci do kolejnych dziatan;

koordynowanie i monitorowanie przedsiewzi¢¢ zwigzanych z przywroceniem
sprawnosci infrastruktury technicznej, budowlanej, transportowe;j, tacznoscio-
wej, systemu zaopatrzenia ludnosci, produkcji przemystowej i ustug, o§wiaty
1 wychowania, kultury i sztuki;

koordynowanie i monitorowanie przedsiewzi¢¢ zwigzanych z przywrdce-
niem bezpieczenstwa ekologicznego oraz pierwotnego stanu srodowiska na-
turalnego;

opracowanie ocen, opinii i analiz oraz niezbednej dokumentacji sprawozdaw-
czej w celu wypracowania wnioskdéw i zalecen majacych na celu zmniejszenie
w przyszto$ci podatnosci na skutki sytuacji kryzysowych;

opracowanie projektow prawnych i propozycji zmian organizacyjnych maja-
cych na celu podniesienie sprawnosci i skutecznosci dzialan aparatu admini-
stracyjnego, stuzb ratunkowych i innych instytucji w warunkach zagrozenia;
modyfikowanie i aktualizacja planéw zarzadzania kryzysowego oraz ocen za-
grozenia;

opracowanie wnioskow i ewentualne wystgpienie o pomoc do rzadu.

Jak wynika z powyzszej analizy, fazy zarzadzania kryzysowego sa wyodrebnio-
nymi zbiorami obowigzkow i zadan, ktdrych celem jest zapobieganie kryzysom lub
sprawne i efektywne likwidowanie ich skutkow. Ich wykonawcami sg organy i insty-
tucje wchodzace w sktad systemu zarzadzania kryzysowego. Realizacja tych zadan
kolejno lub jednoczesnie umozliwia sprawne funkcjonowanie wszelkich organow, sit
1 srodkow zaangazowanych w proces zarzadzania kryzowego.

Organizacja systemu zarzadzania kryzysowego w Polsce

System zarzadzania kryzysowego powstat z potaczenia rdéznego rodzaju organow
i stuzb w jeden zdolny do natychmiastowego dziatania organizm. Zazwyczaj jest on
wieloszczeblowy. W Polsce sktada si¢ z nastgpujacych elementdw:

organdéw zarzadzania kryzysowego,

organdéw opiniodawczo-doradczych wlasciwych w sprawach inicjowania i ko-
ordynowania dziatan podejmowanych w zakresie zarzadzania kryzysowego,
centrow zarzadzania kryzysowego utrzymujacych 24-godzinng gotowos¢ do
podjecia dziatan.
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W systemie zarzadzania kryzysowego funkcje nadrzedna petni organ zarzadza-
jacy, ktorego zadanie stanowi podejmowanie decyzji, podziat zadan pomiedzy po-
szczegoOlnych wykonawcow oraz koordynowanie dziatan w razie zaistnienie sytuacji
kryzysowej. Wiasciwy organ zarzadzajacy okresla zakres przedsiewziec i ponosi od-
powiedzialno$¢ za podjete dziatania w poszczegdlnych fazach zarzadzania kryzyso-
wego. Jest on uporzadkowanym uktadem trzech elementéw (Majchrzak, 2010: 59):

— organow decyzyjnych, rozumianych jako odpowiednio zorganizowane insty-
tucje dziatajace w imieniu, na rachunek i na rzecz panstwa, majgce mozliwos¢
rozwijania dziatan wtadczych, stosujgce okreslone $rodki, z srodkami przy-
musu wlgcznie, w zakresie i w granicach prawa panstwowego;

— organdéw opiniodawczo-doradczych, czyli zespolow posiadajacych funkcje
opiniotworczo-doradcza, okreslajacych okreslone dziatania w danej sytuacji
kryzysowej, rekomendujgc propozycje rozwigzan, zapewniajgc komunikacje
pomiedzy cztonem decyzyjnym i planistyczno-koordynacyjnym;

— komorki planistyczno-koordynujacej, ktorej zadaniem jest zapewnienie bie-
zacych dziatan m.in. w zakresie planowania cywilnego 1 ktora analizuje oraz
ocenia sytuacje, koordynujac funkcjonowanie systemu.

Organy zarzadzajace tworzg podsystem kierowania w krajowym systemie zarza-
dzania kryzysowego, ktorego podstawg prawng jest Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r.
o zarzadzaniu kryzysowym. Funkcjonujg one na odpowiednim poziomie, przypisa-
nym do podziatu administracyjnego kraju (gmina, powiat, wojewddztwo oraz po-
ziom centralny), organizujac odpowiednie dziatania na swoim terenie, a w przypad-
ku ministerstw — w poszczegdlnych dzialach administracji rzagdowej. Podsystem ten
koordynuje dziatania elementow wykonawczych, rowniez przypisanych do wilasci-
wego poziomu administracji rzadowej badz samorzadowej, ktore jednocze$nie moga
prowadzi¢ dziatania autonomicznie w przypadku, kiedy $rodki, ktérymi dysponuja,
sa wystarczajace w okreslonej sytuacji oraz nie jest konieczne uzycie dodatkowych
sit 1 srodkow albo nadzwyczajna koordynacja dziatan.
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SYSTEM ZARZADZANIAKRYZYSOWEGO W POLSCE

_—
P
a® .«

Bezpieczna
Warszawa

s

Poziom centralny

Poziom wojewédzki
‘ _‘_ L R e e e e e e e e Sy
V. groescane oA ApaAA |
1 Poziom powiatowy
,  WARSZAWA B :
T e Ve e T P e T TV F Ao - -

|
[ower v |
GMINNY ZESPOL
(| zARzADZANA Poziom gminny

Biuro Bezpieczenistwa i Zarzadzania Kryzysowego

Rysunek 1. Struktura Systemu Zarzgdzania Kryzysowego w Polsce

Zrédto: Zarzadzanie kryzysowe, http://bezpieczna.um.warszawa.pl/zarzadzanie-kryzysowe

[dostep: 7.11.2018].

Wszystkie elementy wykonawcze rowniez posiadajg wlasne organy kierowania,
odpowiedzialne m.in. za utrzymanie ich w gotowosci do podjgcia dziatan w kazdej
chwili. Nalezg do nich (Majchrzak, 2010: 66):

— Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy (KSR-G),

— Panstwowy System Ratownictwa Medycznego (PSRM),

— shuzby powotane do utrzymania porzadku publicznego (policja, straz miejska),

— inspekcje funkcjonujagce w ramach administracji publiczne;j,

— urzedy centralne,

— sity zbrojne RP,

— podmioty gospodarcze,

— jednostki organizacyjne powiatow i gmin (straz miejska, osrodki pomocy spo-
tecznej, szkoty, przedsi¢biorstwa komunalne itp.),

— organizacje pozarzadowe.
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Rysunek 2. Schemat Krajowego Systemu Ratowniczo-Gasniczego

Zrédto: http://kppspwysmaz.nazwa.pl/index_pliki/schematblokowyksrg.pdf [dostep: 7.11.2018].
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Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy (rys. 2.), funkcjonujacy na podstawie
Ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej, ma na celu ochrong
zycia, zdrowia, mienia obywateli, a takze srodowiska poprzez*:

— walke z pozarami oraz innymi klgskami zywiotowymi,

— ratownictwo techniczne,

— ratownictwo chemiczne,

— ratownictwo ekologiczne,

— ratownictwo medyczne,

— wspolprace z jednostkami systemu Panstwowego Ratownictwa Medycznego.

W ramach KSR-G Pafistwowa Straz Pozarna PSP organizuje powiatowe stano-
wiska kierowania, wojewddzkie stanowiska koordynacji ratownictwa oraz Krajowe
Centrum Koordynacji Ratownictwa i Ochrony Ludnosci. Dysponuje sitami i $rod-
kami KSR-G na obszarze powiatow, wojewodztw i kraju. Podmiotami KSR-G sg
(Majchrzak, 2010: 68-69):

— jednostki ratowniczo-gasnicze Panstwowej Strazy Pozarnej i Ochotniczej Stra-

zy Pozarnej,

— zaktadowe straze pozarne i zakladowe stuzby ratunkowe,

— TOPR, GOPR, WOPR,

— szpitale MSWiA,

— specjalisci krajowi z roznych dziedzin ratownictwa.

Podsumowanie

Swiadomos¢ potrzeby zachowania $rodowiska naturalnego w dobrym stanie jest
coraz powszechniejsza na $wiecie i w Europie. Znajduje to swoje odzwierciedlenie
w miedzynarodowych 1 panstwowych aktach prawnych i konkretnych dziataniach
okreslonych organéw administracji publicznej. Jest efektem naukowego poznania
wplywu stanu $rodowiska na stan zdrowia ludzi, ich bezpieczenstwa i jakosci zy-
cia. Jednak zapobieganie zagrozeniom dla srodowiska to problem ztozony i wielo-
aspektowy. Obejmuje wprowadzanie okreslonych zmian w sposobach korzystania
z zasobow przyrody w imi¢ zasady zréwnowazonego rozwoju, ograniczania stanéw
kryzysowych w wymiarze lokalnym i regionalnym.

Zarzadzanie kryzysowe to rozeznanie tych zagrozen, ich typéw oraz planowa-
nie dzialan w przypadkach ich wystapienia oraz kontrola ich prawidtowego prze-
biegu. Waznym elementem tych dziatan jest edukacja i informacja o stanie zagrozen
i ochrony srodowiska oraz mozliwych zagrozen wynikajacych gldwnie z zanieczysz-
czen powierza, wod i gleby, powodzi i pozarow.

Przedstawiona charakterystyka zarzadzania kryzysowego w ochronie srodowi-
ska uwzglednia gtownie te aspekty problemu.

2 Ustawa o ochronie przeciwpozarowej z dnia 24 sierpnia 1991 r., Dz.U. z 2009 nr 178,
poz. 1380.
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Summary
Characteristics of crisis management in the protection
of the natural environment

Prevention of threats to the environment is a complex and mul-
tifaceted problem. To stop the process of destroying natural
resources, a coherent and long-term European environmental
policy is needed, implemented consistently at the state and local
level. Most often, local self-government authorities face threats
to the natural environment. The article aims to characterise
crisis management in environmental protection, discuss basic
concepts, types of threats and types of crisis management, as
well as organisation of a crisis management system in environ-
mental protection in Poland. In conclusion, the author states that
crisis management is a recognition of threats, their types, and
planning of action in cases of their occurrence and control of
their proper course. An important element of these activities is
education and information on the state of threats and environ-
mental protection as well as possible threats resulting mainly
from pollution of air, water and soil, floods and fires.

Keywords: natural environment, protection of the natural
environment, threats to the natural environment, crisis
management in the protection of the natural environment
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Jakos< inna niz dobry towar - namyst
filozoficzny

Pojecie jakosci w teorii zarzgdzania kojarzone jest z najczesciej z produk-
tem wprowadzanym przez firme. Menedzerowie rzadziej myslg o jakosci
rozumianej szerzej, np. jako obowigzujacej w organizaciji filozofii dziata-
nia zgodnego z zasadami etycznymi. Namyst filozoficzny nie jest meto-
da powszechng w naukach empirycznych czy analizach statystycznych.
Stanowi specyficzng metode w filozofii, w ktdérej nalezy zadawac pytania
i szuka¢ odpowiedzi w swoich obserwacjach, wiedzy, wtasnych anali-
zach, ale przede wszystkim —w pracach innych filozoféw. Autor dzieli sie
swoimi refleksjami inspirowanymi ekspertyzami prawno-finansowymi,
dotyczacymi przestepstw przeciwko wiarygodnosci dokumentacji ksie-
gowej. Uwaza, ze dokumentacja ksiggowa jest tekstem ujetym w jezyku
naturalnym, ktéry nalezy analizowa¢ w Swietle pragmatyki jezykowej.
Oznacza to, ze dokument ksiegowy moze byé rozumiany dostownie lub
zgodnie z do$wiadczeniem zyciowym, zawodowym, intuicjg odbiorcy.

Stowa kluczowe: blefowanie, implikatura konwersacyjna, ktamstwo,
oszustwo, relewancja

Wstep

Menedzerowie staraja si¢ wykorzystywaé wszelkie mozliwosci maksymalizacji
efektow swoich zarzadczych dziatah. Przyjrzyjmy si¢ arsenatowi tych mozliwosci,
ktéry moze by¢ dla takich celow wykorzystywany. Nie bedzie to zamkniety kata-
log sposobow dazenia do celu ani nawet swego rodzaju przeglad mozliwosci, lecz
namyst filozoficzny nad dajacymi si¢ zaobserwowaé negatywnymi zjawiskami
1 praktykami, bedacymi przestepstwami, np. przeciwko wiarygodno$ci dokumentow

" Dr Lukasz Fidos — dr nauk humanistycznych w dziedzinie filozofii. Autor rozprawy doktor-
skiej Ktamstwo jako element wspolczesnej rzeczywistosci kultury Zachodu, obronionej 28 listopada
2017 r. na Wydziale Filozofii i Socjologii UMCS w Lublinie.
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ksiggowych — w $§wietle etyki, a takze filozofii jezyka. Artykut nie odwotuje si¢ do
badan statystycznych nad tym zjawiskiem, lecz ujmuje je z punktu widzenia filozofii.
Wezesniej za$ uzyte sformulowanie: ,,dajace si¢ zaobserwowac negatywne zjawi-
ska” w rozumieniu autora nie stanowi istoty praktyki zarzadczej. Sg to jednakze zja-
wiska nieetyczne, nierzadko nasladowane, a nawet podziwiane w niektorych kregach
menedzerskich. W Polsce szczegdlnie po przemianach polityczno-gospodarczo-spo-
tecznych w latach 90. ubiegtego stulecia mozna byto spotka¢ si¢ — z uzasadniony-
mi badz bezzasadnymi — opiniami, ze obserwowane wowczas kariery finansowe, to
efekt przebieglosci osob wykorzystujacych tzw. koneksje polityczne, luki prawne
oraz pozostate niedociggnigcia nowej, rodzgcej si¢ rzeczywistosci prawnej, spotecz-
nej i gospodarcze;.

Klamstwa czy gra zwana biznesem...?

Zatozenie, ze dziatania biznesowe sg gra, w ktorej obowiagzuja okreslone reguty, po-
zwolito stworzy¢ model usprawiedliwiajacy dziatania niezgodne z prawda w dziatal-
nosci gospodarczej. Taki model przedstawit w 1968 r. Albert Carr w artykule Is Busi-
ness Bluffing Ethical? (Carr, 1999). Zauwazyt on, ze uczestnik dziatan biznesowych
musi podejmowac taka gre, ktora przyniesie mu sukces finansowy. Do gry przyste-
puja wszyscy ci, ktorzy ten sukces chcg odnies¢. A. Carr twierdzit (1999: 116), ze
wigkszo$¢ przypadkow blefowania w biznesie mozna traktowac¢ jako zwykla strate-
gie w grze — tak samo jak blefowanie w pokerze, ktére nie ma nic wspdlnego z mo-
ralnosciag gracza. Autor pisal, ze nikt nie oczekuje, ze w pokera gra¢ si¢ bedzie we-
dhug zasad moralnych gtoszonych w kosciotach. W pokerze nie ma nic nieshusznego
i nieprzyzwoitego, gdy dzieki blefowaniu pozbawia si¢ przyjaciela wygrane;j, ktora
by mu si¢ nalezata na mocy kart, jakie ma w reku (Carr, 1999: 118).

Stwierdzat takze, ze wickszos$¢ 0sob na kierowniczych stanowiskach jest od cza-
su do czasu wrgcz zmuszana, w interesie firm Iub wlasnym, do praktykowania ja-
kich$ form oszustwa podczas pertraktacji. Swiadomie podajac fatszywe informacje,
zatajajac istotne fakty czy przesadzajac — w skrocie: blefujac — staraja si¢ przekonad
innych, aby si¢ z nimi zgodzili (Carr, 1999: 117). Carr thumaczy postgpowanie biz-
nesmena kretacza konstatacja, ze w biznesie kazdy stara si¢ uczynic¢ innym to, czego,
jak ma nadzieje¢, inni mu nie uczynig. Zdaniem autora, nikt nie powinien mysle¢
zle o grze zwanej biznesem tylko dlatego, ze jej standardy dobra i zta r6znig si¢ od
norm moralnych tradycyjnie dominujacych w naszym spoteczenstwie (Carr, 1999:
118-119). Carr cytuje takze wypowiedz anonimowego dyrektora korporacji, dla kto-
rego nie ma nic nieetycznego w dziataniach biznesowych, dopdki mieszcza si¢ one
w granicach obowigzujacego w kraju prawa. Jezeli to prawo daje mozliwosci zbicia
fortuny, to bylby glupcem, gdyby z nich nie skorzystat. Gra prowadzona w bizne-
sie ma wedlug A. Carra bezosobowy charakter, co umozliwia graczom zachowanie
W zyciu prywatnym nawet najwyzszych standardow etycznych (Carr, 1999: 119).
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Koncepcja Carra doczekata si¢ zarowno ostrej krytyki, jak i obrony. Fritz
Althoff w artykule Business Bluffing Reconsidered (2005), probujac broni¢ kon-
cepcje Carra, proponuje jej modyfikacje przez wprowadzenie dodatkowych uwa-
runkowan dla usprawiedliwienia ktamstwa. Autor przede wszystkim zwraca uwage
na funkcje¢ rol spotecznych 0sob uczestniczacych w akcie ktamstwa. Za niedopusz-
czalne uznaje np. oktamywanie wspotmatzonka. Dopuszcza natomiast ktamstwo
negocjatora. Podkresla role aprobaty przez wszystkie strony uczestniczace tak
w grze, jak 1 w dzialaniach biznesowych przyjetych zasad, w tym zasady dopusz-
czalno$ci blefowania. Na przyktad osoby targujace cen¢ w trakcie zakupu godzg
sie niejako, ze bgda ktamaty:

— sprzedawca, podkreslajac szczegolne walory towaru uzasadniajace wysoka ceng;

— kupujacy, ukrywajac swoje prawdziwe preferencje cenowe za dany towar

1 krytycznie oceniajgc towar, ktory faktycznie mu si¢ spodobat.

Blefowa¢ mozna, nie mowigc calej prawdy, jezeli rozmdéwca nie pyta o jej
niektére obszary, manipulujac interlokutora tak, aby koncentrowat uwage na tych
aspektach informacji, ktore nie dotyczg istoty pertraktacji, czy wreszcie ktamigc z za-
lozeniem, ze rozmdéwca ktamstwa nie odkryje. Jarostaw Kucharski w swojej pracy
na temat ktamstwa, komentujac analizy Althoffa, zauwaza, Zze przeoczyl on jeden
istotny szczegot: wymog wolnosci wechodzenia i wychodzenia z interakcji mogacych
zawiera¢ ktamliwg aktywno$¢. Zeby méc w sposob moralnie wazny zaaprobowaé
czyje$ uprawnienie do ktamania, nalezy mie¢ alternatywne wyjscie z danej sytuacji
(Kucharski, 2014: 191). Sa bowiem sytuacje, w ktorych jedna ze stron dzialania biz-
nesowego jest przymuszona zgodzi¢ si¢ na warunki strony drugiej, jak wowczas, gdy
na rynku na okreslonym terenie jest tylko jeden kontrahent — dostawca poszukiwa-
nego towaru.

Koncepcje Carra probuje rowniez zmodyfikowaé Thomas Carson (1993), dla
ktérego ktamstwo w biznesie znajdowaloby usprawiedliwienie w wypadku samo-
obrony. Réwniez w okolicznos$ciach wskazujacych na probe naruszenia innych norm
warunkowych przez ktdras§ ze stron, strona zaatakowana miataby prawo uciec si¢
do ktamstwa. Kucharski tak podsumowuje stanowisko Carsona — klamstwo bytoby
dopuszczalne w dziatalno$ci biznesowej nie na zasadzie milczacej umowy, lecz jako
ostateczno$¢, umozliwiajgca unikniecie ztych konsekwencji, wylacznie w sytuacjach,
gdzie strony zgadzatyby si¢ na jego uzycie w samoobronie (Kucharski, 2014: 193).
Autor ten nazywa model zezwalajacy na ktamstwo w biznesie z uwzglednieniem
ograniczen (warunkow) modelem Carra-Althoffa-Carsona.

Jakosc¢ zycia - jakos¢ organizacji

Analiza ktamstwa — psychologiczna, filozoficzna i socjologiczna — wskazuje na roz-
ne, zamierzone pobudki ktamstwa, ktore przynosza ktamcy korzysci: materialne:
np. zysk, wptywy, psychospoteczne, dla ktorych drogami bedg: stuzalczo$é, ostroz-
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no$¢, zawisé, zarozumiatosé, osobiste: cho¢by zaspokojenie tendencji do mitomanii,
wywolanie litoéci, zle pojmowana mitos¢ (Chudy, 2003: 51). Niezaleznie jednak od
owych pobudek, sama intencja ktamstwa jako $wiadomego dziatania majacego na
celu wywotanie fatszywych przekonan u drugiego (Chudy, 2003: 47), a w wypadku
przestepstw przeciwko wiarygodno$ci dokumentow — oszustwa gospodarczego, do-
konanego z wykorzystaniem dokumentow zawierajacych ktamstwo, jest dziataniem
nieetycznym, nawet wowczas, gdy strony gry milczaco zgadzaja si¢ na blefowanie
lub gdy organ kontrolujacy (wtasciciele, rada nadzorcza, organ podatkowy, inny or-
gan kontrolujacy) uznaja dokumentacje¢ jako wiarygodng. Czy mozna przyréwnaé
blefowanie negocjatorow podczas rozméw biznesowych z przestepstwami przeciw-
ko wiarygodnos$ci dokumentacji gospodarczej?

W $wietle teorii moralnosci — etyki, blefowanie jak réwniez fatszowanie dokumen-
tacji biznesowej, jest ztem jak kazde ktamstwo. Blefowanie jednakze — jak juz byta po-
wyzej mowa — w okreslonych okoliczno$ciach jest akceptowane przez strony podjetej
gry, czyli uznane jako moralnie (innymi stowy — w codziennej praktyce) dopuszczalne.
Falszowanie dokumentacji gospodarczej jest natomiast przestepstwem zagrozonym
kara, totez trudno tu méwic o akceptowalnosci. Blefowanie podczas negocjacji taczy
z przestepstwami przeciwko wiarygodnosci dokumentacji tworzywo dokonujgcego si¢
klamstwa: jezyk, system abstrakcyjnych znakow stuzgcych komunikacji'.

Zatozenie, ze dokumentacja gospodarcza, ktorg najczesciej jest dokumentacja
ksiggowa, to tekst, ktory moze stanowic przejaw gry jezykowej, pozwala przyjrzeé
si¢ tej grze, a wskutek tego — przeanalizowac przyjmowane strategie stuzace wygra-
nej jako dzialania wynikajace z natury jezyka. Dokument ksiggowy zawiera utrwalo-
ne w tworzywie jezykowym dane: standardowe, wymagane przez wlasciwe przepisy
prawne, oraz adnotacje (tzw. dekretacje) wymagane zardwno przez przepisy prawa
bilansowego, jak tez inne regulacje prawne badz zgodne ze zwyczajem. Uzytkowni-
cy tych standardéw powinni traktowac je rzetelnie. Zdarza si¢ jednak, ze ryzykujac
narazenie si¢ na sankcje, stosujg je wedtug wlasnego uznania. Wymog zgodnosci
tre$ci dokumentu z rzeczywistoscig mozna spetni¢ w sposob zgodny z najwyzszymi
standardami zasad moralnych, dokumentujac faktyczne zdarzenia w realnych (ale tez
zgodnych z rzeczywisto$cig) wymiarach. Realne moze by¢ np. wchloniecie przez
organizacje wszystkich na danym terenie kanatow dystrybucji towaréow, jednakze
w okreslonym czasie nie bedzie to zgodne z rzeczywisto$cig. Mozna jednak u od-
biorcy takiego dokumentu, np. kontrolera skarbowego, uzyskiwac¢ poczucie prze-
konania o takiej zgodno$ci, jezeli z formalnego punktu widzenia dokument bedzie
zawieral wszystko, co wymagane jest przez wlasciwe przepisy prawa.

Czy dokument ksiggowy, np. faktura, jest tekstem, ktory moze wprowadzaé
w blad? Watpliwos$ci budzi performatywny charakter tego typu dokumentow. Fak-
tura bowiem jest wezwaniem do zaptaty, a wigc — wezwaniem do dziatania. Nalezy

! Wazne sg rowniez pozawerbalne $rodki komunikacji: gesty, intonacja wypowiedzi, mowa
ciata itp., ale nie powinno si¢ ich uwzglednia¢ w analizie jako niepodlegajacych systematyzacji.



Jakos¢ inna niz dobry towar - namyst filozoficzny 51

zgodzi¢ si¢ z tym stwierdzeniem z zastrzezeniem, ze nie jest to jedyna funkcja tego
dokumentu. W wypadku bowiem, gdy — zgodnie z przepisami podatkowymi — fak-
tura zostanie wystawiona w okre§lonym terminie od otrzymania zaptaty (przedptaty
cz¢s$ciowej, platnosci z gory), bedzie ona wprawdzie réwniez wezwaniem do dzia-
fania, tj. realizacji dostawy lub $wiadczenia ustugi, lecz — w okoliczno$ciach wska-
zujacych na przestepstwo przeciw wiarygodnoséci dokumentu — bedzie informowata
o zdarzeniu, ktore faktycznie mogto zaistnie¢ tylko w zakresie dokonanej ptatnosci,
czyli potwierdzi nieprawd¢ o dostawie lub §wiadczeniu ustugi. Analiza materiatow
zgromadzonych w trakcie postepowan $ledczych wskazuje, ze zaro6wno realizacje
»wezwania do zaptaty”, jak i, wezwania do $wiadczenia ustug lub dostaw” moz-
na w okre$lonych warunkach upozorowac. Niezaleznie zatem, czy strony transak-
cji dopehity obowigzku realizacji wzajemnych $wiadczen, czy tez — umawiajac si¢
uprzednio — upozorowaly jedynie transakcje, aby wyprowadzi¢ $rodki pieni¢zne
z firmy zamawiajacej dostawe towaru lub ushuge albo odpowiednio — dokona¢ tych
dostaw lub $wiadczen bez zaplaty, faktura jest dokumentem petnigcym funkcje infor-
macyjne. Jest zatem tekstem niebedacym obserwowang rzeczywistoscia, lecz infor-
macjg o dziataniach prawdziwych Iub nieprawdziwych, czyli takich, ktore mogty si¢
zdarzy¢ albo mogly by¢ wylacznie opisane jako rzekomo faktyczne.

W opracowaniu trzech amerykanskich instytucji (Zarzqdzanie ryzykiem oszu-
stwa..., 2009) skupiajacych ksiegowych, audytorow i §ledczych finansowych oszu-
stwo gospodarcze definiuje si¢ jako zamierzone dzialanie lub zaniechanie dziatania
tak zaprojektowane, aby zmyli¢ innych, w rezultacie czego wystepuje ofiara, ktora
ponosi strate oraz popetniajacy oszustwo, ktory osigga korzys¢. Badania przeprowa-
dzone z inicjatywy tych organizacji wykazaly, ze oszusci nie traktujg swego poste-
powania jako nagannego (Zarzgdzanie ryzykiem oszustwa..., 2009: 1). Z badan tych
wynika réwniez, ze glbwnym motywem popehniania oszustw w tej sferze sg:

— Che¢ osiggania celow za wszelka ceng: w szczegdlnosci dotyczy¢ to moze
cztonkow zarzadow spotek, zwlaszceza tzw. gietdowych, ktorzy w celu zapre-
zentowania kierowanej przez nich jednostki jako atrakcyjnej dla potencjal-
nych inwestorow w akcje spotek dopuszczaja si¢ oszustw sprawozdawczych,
cze¢sto opartych na dokumentach poswiadczajacych nieprawde.

— Szukanie osobistych korzysSci: najczgstszymi w tym zakresie oszustwami sg
tzw. nieautoryzowane nabycia (np. w szarej strefie) aktywow — sktadnikow
majatku, a wigc towardow, materialow, produktéw, ktérymi nastepnie obraca
si¢, sprzedajac z wykorzystaniem oficjalnych kanatéw dystrybucyjnych (wta-
snych hurtowni, sieci sklepéw), ponadto: niekontrolowana sprzedaz aktywow
jednostki, czyli faktyczna kradziez aktywow, ktorych pozniej stwierdzany
brak uzasadnia si¢ stratami nadzwyczajnymi, naturalnymi ubytkami, zwy-
ktymi zniszczeniami, a takze wyprowadzanie z firm $rodkow pienieznych na
podstawie dokumentéw zakupu Iub not obcigzeniowych, poswiadczajacych
nieprawdziwe zdarzenia gospodarcze.
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Na podstawie do§wiadczen eksperckich autora mozna jako przyktad podac prak-
tyki zwiekszania pltynno$ci finansowej bazujace na roznego typu przestepstwach po-
datkowych, dzigki ktorym obcigzenia fiskalne byly minimalizowane. Do niedawna,
tj. do czasow, gdy w przepisach podatkowych pojawity si¢ regulacje umozliwiaja-
ce $cislejszg niz uprzednio kontrole dziatalno$ci gospodarczej, co znalazto odbicie
w praktyce organdw podatkowych, tzw. mali przedsi¢ebiorcy, prowadzacy nierzadko
biznes w formie zaréwno indywidualnej dziatalnosci (niewymagajacej prowadzenia
ksigg rachunkowych, w tym kont obrotu materiatlowo-towarowego oraz kont rachun-
kowych dla operacji bankowych lub gotowkowych), jak i w formie spotki, najcze-
$ciej z ograniczong odpowiedzialnoscia, dokonywali swego rodzaju ,,optymalizacji”
obcigzen fiskalnych, bedacej przejawem naruszenia prawa podatkowego przez jego
ominiecie lub dziatania prawnie niedozwolone. Taka bowiem konstrukcja prowadze-
nia dziatalno$ci umozliwiata np. spotce ujmowanie w ksiegach dokumentéw wysta-
wianych przez indywidualnego przedsigbiorce, ktore nie byly zgodne z rzeczywi-
stoscig gospodarcza. Przy tym dziatalno$¢ obu podmiotéw prowadzona byta w taki
sposob, aby na koniec okresu rozliczenia podatkéw zarowno podatek dochodowy,
jak i od towaréw i ustug (VAT) byty najmniejsze. Takie dzialania — z pewnymi ogra-
niczeniami — byly mozliwe roéwniez pomiedzy przedsiebiorstwami $rednimi.

W teorii gry jezykowej, stanowigcej przez niemal caty okres filozoficznych do-
ciekan Ludwika Wittgensteina ich przedmiot, za prawdziwg stawke uwaza si¢ jako$¢
komunikacji, jak to ujmuje Marta Wotos (2002: 58) — jakos$¢ zycia. Przegrywajacy
nie traci doktadnie tyle, ile zyskuje wygrywajacy, bowiem gracze sg raczej partnera-
mi, nie za$ przeciwnikami. Jezeli wygrywaja, to wszyscy, a gdy ktorys$ z nich pragnie
przegranej innego — przegrywaja wszyscy. Totez suma wynikow tej gry nie bedzie
rowna ,,zero”. Przegrywaja wszyscy, poniewaz przegrywaja kultura spoteczenstwa,
mata spoteczno$¢ i panstwo.

Gra jezykowa jest zdarzeniem dotyczacym czasu i miejsca funkcjonowania gra-
czy (Wolos, 2002: 72 i n.). Proces ten nie jest natomiast sytuacja konfliktu i koopera-
cji, jak ma to miejsce w grze, ktorg zajmuje si¢ teoria gier. W tej bowiem z kolei do
procesu gry dochodzi wowczas, gdy:

— mozna wskaza¢ co najmniej dwoch graczy: ludzie, firmy, panstwa, gatunek

biologiczny;

— kazdy z graczy ma pewna liczbe mozliwych strategii gry;
wynik gry jest determinowany przez kombinacje strategii graczy;
kazdemu wynikowi odpowiada zestaw wyptat, ktoérych wysoko$¢ wyrazona
jest liczbowo (Straffin, 2004: 1).

Gracz tak wybiera strategie gry, aby jej wynik przyniost mu najwyzsza wyptatg.
Jednakze na przebieg gry wpltyw maja wybory innych uczestnikow, totez rodza si¢
sytuacje konfliktowe, ale réwniez — warunki do kooperacji. W wypadku konfliktu
moze zaistnie¢ sytuacja, w ktoérej jeden z uczestnikow wygrywa i woéwczas drugi
z uczestnikow gry tyle samo przegrywa, stad suma wygranych i przegranych réwna
jest zero. Kooperacja natomiast umozliwia zjednoczenie dazen jednej grupy uczest-
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nikow przeciwko drugiej grupie, ktéra w skutek takiej sytuacji przegrywa. Takie za-
chowania obserwuje si¢ w biznesie od przynajmniej potowy XIX w., cho¢ z pewno-
$cig nawet w historii starozytnej znalazlby si¢ niejeden przyktad wspotpracy jakichs$
grup interesOw przeciwko innym grupom, np. w trakcie wojen.

Nie wszystkie zatem, jak wida¢, podejmowane przez menedzeréw dziatania za-
shuguja na pochwate, cho¢ czgsto w Swietle praktyki prawnej — jako nieistotne lub
niezauwazalne — sg akceptowane. Kltamstwa polegajace na fatszowaniu dokumen-
tacji ksiggowej z pewnoscig nie spetniajg warunkow tego modelu. Spotykane wsrod
niektorych menedzeréw uzasadnienie takiego dziatania przekonaniem, ze: skoro
panstwo odziera mnie w formie podatkow, to ja bede odzieral panstwo, oszukanczo
zanizajac moje zobowigzania podatkowe, by¢ moze w opinii tych osob jest przeja-
wem Carsonowskiej samoobrony, lecz podejmowanej w okoliczno$ciach, ktdre nie
sg bez wyjscia. Organy podatkowe z kolei rowniez nie maja innego wyjscia, totez
nie moga zaaprobowac oszustw podatkowych. Brakuje zatem w tym wypadku zgo-
dy wszystkich uczestnikow takiej gry?. Nawet jesli przyjmiemy, ze panstwo w pra-
wie finansowym zastosowato skrajny fiskalizm, a zatem naruszyto prawo aprobaty
warunkow dziatania przez biznesmenow, to z pewnoscia nie jest to postgpowanie,
o ktorym pisat Carr, ze dopoki miesci si¢ w przyjetym prawie, dopoty tylko ghupiec
nie wykorzystatby go.

Odwotujac si¢ do pogladow Wittgensteina na temat gry jezykowej jako sposobu
osiggania odpowiedniej jakos$ci zycia, przeciwstawiam t¢ gre takiej, w ktorej suma
wygranych i przegranych réwna jest zero. Analizowane przeze mnie podczas sporza-
dzania ekspertyz przyktady oszustw, bgdacych efektem pomystowosci przestepcow
w zakresie wykorzystania cech dokumentdéw jako tekstow odnoszacych sie do nieda-
jacej si¢ skontrolowac rzeczywistos$ci, stanowig przyktad tego drugiego rodzaju gry.
Zerowy bilans tej gry nie jest jednakze jedynym jej skutkiem. W Wittgensteinow-
skiej grze jezykowej chodzi przeciez o jako$¢ komunikacji, jako$¢ zycia w ogole.

Z drugiej strony Wittgenstein — jak stwierdza W. Chudy — podkreslal funkcje
pragmatyczng jezyka, poniewaz uwazal, ze mowiac, dzialamy. ,,Stowa co$ robig
oprocz przekazywania informacji, co§ wytwarzaja, osiagaja jakis cel. Ontologicznie
mozna przedstawi¢ ten mechanizm jako lancuch, w ktorym stowa oddziatuja juz na
umyst nadawcy, zmieniajac go w pewien sposob; z kolei nadawca zmienia rzeczy-
wisto$¢ odbiorcy. Jego [Wittgensteina] stynne adagium o granicach $wiata wyzna-
czanych przez granice jezyka z jednej strony odstonito wielkie pole manipulacji [nie
mowic¢ rowna si¢ unicestwic], z drugiej strony jednak odkryto sfery jezyka szczeg6l-
nie wrazliwego na manipulacje (Chudy, 2007: 120). A jak pisze Ludwig Wittgenste-
in: ,,to a to jest tak a tak”. Paradoks 6w (majacy przeciez postaé¢ oczywistosci) da si¢
tez wyrazi¢ tak: mozna pomysle¢ to, co nie jest faktem (Wittgenstein, 2008: 68). Czy

2 Autor pomija tutaj glo$ne, cho¢ rzadkie, wypadki dziatan urz¢dnikow panstwowych, nosza-
cych cechy przestepstw i skutkujacych likwidacjg przedsigbiorstw konkurencyjnych wobec innych,
faworyzowanych.
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wobec tego jestesmy w stanie zachowac¢ jako$¢ zycia, mowigc cos, co nie jest faktem,
poniewaz z istoty jezyka wynika, Ze to a to — jest takie a takie, bowiem tak mowimy,
a zatem — tak tez dzialamy...?

Gra zwana biznesem to nie cate zycie menedzera, bowiem — jak podkreslat
A. Carr (1999: 119) — zarzadzajacy organizacja mogg przeciez poza nig wiezé zy-
cie wedlug najlepszych standardoéw moralnych standardéw moralnych. Ktamstwo
czy nawet drobna manipulacja powodujg jednakze, ze Zycie tej organizacji nie jest
jakoscig zastugujaca na tak czesto stosowany w biznesie scenariusz: benchmarking.

Pragmatyka jezykowa jako metoda analizy dziatan prawnie
niedozwolonych

Niemal do naszych czasow przetrwata koncepcja rozumienia komunikatu jako proce-
su opartego na kodowaniu jezykowym. Proces porozumiewania si¢ werbalnego pole-
ga¢ miatby w tym tradycyjnym ujeciu na procedurze kolejno po sobie nastepujgcych:
— kodowaniu dokonywanym przez nadawcg komunikatu (ujecie informacji
w sposéb niejako linearny w konwencjonalnym systemie znakow, tj. jezyku);

— dekodowaniu odebranego komunikatu przez odbiorce (zastosowanie linearne;j
analizy odebranego tekstu opartej na znajomosci konwencjonalnego systemu
znakow, tj. jezyka).

Innymi stowy, proces rozumienia komunikatu odbywaltby sie¢ jako linearne roz-
szyfrowanie kryjacych si¢ za kolejnymi stowami znaczef®. Skutkowaé mogtoby to
przede wszystkim powstawaniem swego rodzaju anomalii komunikacyjnych w wy-
padku, gdyby porozumiewajacy si¢ ze sobg nadawca i odbiorca pozbawieni byli — jak
okreslita to Joanna Szwabe (obecnie: Trzebinska) — kompetencji powielenia znaczen
uzywanych przez siebie kodow (Szwabe, 2006: 74). Czyli: jezeli nadawca i odbiorca
podczas konwersacji nie beda w taki sam sposéb rozumieé zbioru stow stanowigcych
wypowiedz, nie beda w stanie porozumiec si¢. Teorig, ktoéra miata na celu rozwigzaé
watpliwosci wywolanych analizg wypowiedzi najczgsciej obserwowanych w zywej
mowie, jest koncepcja Herberta Paula Grice’a (1980: 91-114), ktora kontynuowa-
li i rozwingli w sposob oryginalny Dan Sperber i Deidre Wilson (Sperber, Wilson,
1995: 43; Wilson, Sperber, 2004/2006: 607—633). Jednakze pierwszymi filozofami
jezyka, ktorzy zajmowali si¢ analizg aktow mowy w kontekscie nie tylko jezykowego
kodu, lecz rdwniez ich rozumienia, byli John L. Austin i jego uczen John R. Searl.

Mysl Grice’a odwolywata si¢ do pragmatyki jezykowej i jej ujecia procesu od-
bioru. Prowadzita ona do stwierdzenia, ze znaczenie komunikatu nie jest $cisle kodo-
wane, a zaledwie szkicowane, funkcje dopehienia tego szkicu petnia za$ wniosko-

3 Odpowiadatoby to tradycyjnemu opisowi wypowiedzi w formie, np. zdania, ktére sktada
si¢ wedtug tego opisu z podmiotu, orzeczenia, dopehien i okolicznikow (ewentualnie przydawek),
nastepujacych po sobie w danym systemie jezykowym w okreslonej kolejnosci. W taki sam sposob
odbiorca wypowiedzi rozszyfrowywaltby przekazywang informacje.
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wania konwersacyjne przeprowadzane na podstawie dostgpnych przedsagdéw oraz
okreslonych zatozen racjonalno$ci dziatan komunikacyjnych (Szwabe, 2006: 74;
Sedlaczek, 2012: 135). Rozmdéwcy przyjmuja przy tym — wedtug koncepcji Sper-
bera i Wilson — zasadg¢ relewancji, istotnosci ze wzgledu na funkcje komunikatyw-
ne wypowiedzi, zgodnie z ktdra procesy poznawcze cztowieka osiggajag maksymal-
ne korzysci przy minimalnym wysitku (Sperber, Wilson, 1995: 43). Przez sam akt
przywotania uwagi stuchacza, jak rekapituluje Szwabe (2006: 75), méwca niejako
gwarantuje, ze jego wypowiedz jest najbardziej relewantna, na jaka pozwala wiedza
nadawcy i jego zdolnosci do formutowania jej stosowania, oraz przynajmniej wy-
starczajaco relewantna, by by¢ wartg uwagi shuchacza. Odbiorca dziata za§ zgodnie
ze strategig naiwnego optymizmu, czyli z zalozeniem, ze mdwca postgpuje szczerze
1 kompetentnie. Postawa taka to przyjecie linii najmniejszego oporu, wktadania jak
najmniejszego wysitku, aby zrozumie¢ komunikat.

Sperber 1 Wilson w swojej teorii przyjmuja ostensywno-inferencyjny model ko-
munikacji, czyli model, w ktérym nadawca manifestuje odbiorcom i samemu sobie
intencje komunikacyjng i informacyjng, natomiast odbiorca wycigga wnioski na
podstawie zachowania nadawcy z wykorzystaniem czynnikéw dostgpnych w oto-
czeniu kognitywnym, czyli w zbiorze faktéw dla niego dostepnych (Sperber, Wilson,
1995: 39; por. tez Sedlaczek, 2012: 136). Tymi dostepnymi faktami sg m.in. wiedza —
zardwno encyklopedyczna, jak i operacyjna — a takze hipotezy dedukowane z posia-
danej wiedzy i obserwacji. Otoczenie kognitywne, poznawcze, moze by¢ podzielane
przez wielu uczestnikéw komunikacji, co z pewnos$cig ulatwia relewancje. Laczne
przetwarzanie informacji i kontekstu jako pojedynczego zbioru przestanek prowadzi
do wnioskéw opartych na informacji relewantne;j. Inaczej moéwigc: w procesie kogni-
tywnym i psychologicznym, przebiegajacym paralelnie, odbiorca wzbogaca swoja
wiedzg o $§wiecie przy najmniejszym wysitku, przy czym proces ten nie pomija ta-
kich czynnosci, jak dekodowanie komunikatu, badanie poprawnos$ci gramatycznej,
analiza formy logicznej (Sedlaczek, 2012: 138).

Z kolei poglady Stephena Levinsona przedstawione w pracy pt. Presumptive
Meanings: The Theory of Generalized Conversational Implicature (Levinson, 2000;
por. takze Szwabe, 2006: 50) traktujacej o konwersacyjnych implikaturach?®, ktérych
znaczenie nie jest rtOwnoznaczne z tym, co powiedziane (znaczenie nie jest odko-
dowane), moga by¢ pomocne w rozumieniu komunikatow begdgcych implikaturami
uszczegotowionymi dzigki szczegdlnym, nietypowym zalozeniom kontekstowym,
a ktore normalnie nie wystepuja. Taka implikatura normalnie nie implikuje danego
znaczenia. Jako przyktad mozna zacytowa¢ wypowiedz bedaca odpowiedzig jakie-
go$ X na prosbe Y o pomoc w ztozeniu komputera: Wiesz, ze lubie pomagac lu-

4 Implikatura konwersacyjna (,,znaczenie implikowane,,) to termin wprowadzony przez Paula
Grice’a. Odnosi si¢ do sensu niedostownego niektorych wypowiedzi. Grice zaktadat, ze w procesie
konwersacji, w ramach ,,wspolpracy” rozmowcow, dochodzi do rozszyfrowania intencji nadawcy
i odbiorcy, zrozumienie swego rodzaju aluzyjnych komunikatow.
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dziom. Ostatnio caly weekend sktadalem komputery moim znajomym, i oznaczajaca
wobec takiego kontekstu odmowe pomocy (Szwabe, 2006: 54). Wydaje sig, ze ta
wypowiedz jako przyktad implikatury uszczegotowionej w kontek$cie czyjejs pros-
by o ztozenie komputera nosi cechy jakiej$ gry w rozumieniu Erica Berne’a (2004).
Jak mozna byloby ja nazwac? Z jednej strony przypomina to werbalng reakcje ,,tak,
ale...” pojawiajaca si¢ w konwersacji, ktorej jeden uczestnik prosi drugiego o jakis
wysitek badz zacheca go do tego. Moze by¢ to sugestia lekarza — skierowana do oso-
by otylej — ograniczenia ilo$ci pozywienia, aktywnosci fizycznej itp. Ten czlowiek,
bronigc si¢ przed wysitkiem i wyrzeczeniami, odpowiada np. tak: 7ak, ale jak nie
zjem, to strasznie burczy mi w brzuchu, czuje si¢ stabo, a poza tym nie moge duzo
chodzié, biegac¢ —w ogole, a po jezdzie na rowerze boli mnie kregostup. Zacytowang
wczesnie] wypowiedz ,.komputerowca” mozna bytoby przeksztatci¢ zatem w naste-
pujacy sposob: Wiesz, ze lubig pomagaé ludziom, tak, to prawda, ale ostatnio caly
weekend skiadatem komputery moim znajomym.

Z drugiej strony — przy zatozeniu zasady wspotpracy, o ktorej byta juz mowa —
implikatura tej wypowiedzi moze oznaczaé tyle, ze osoba potrafigca sktada¢ kom-
putery nie chce odmawiaé¢ pomocy co do zasady, lecz czuje si¢ zmeczona nattokiem
pracy w ostatni weekend, dlatego tez odmawia tylko w tym momencie 1 w pewnym
sensie prosi o wyrozumiato$¢. Bytaby wiec to prosba sformutowana zgodnie z zasa-
da wspolpracy: nie mowig nie, ale prosz¢ o wyrozumialosc.

Implikatury — uszczegotowiona i uogolniona (ktorej znaczenie nasuwa si¢ w spo-
sob niejako oczywisty) — sg mozliwe przy zatozeniu stosowania w konwersacji zasa-
dy wspotpracy. Oznacza to, ze osoby uczestniczace w konwersacji dziatajg w dobrej
wierze z zamiarem dobrej komunikacji. Jezeli odniesiemy si¢ do zdarzen bedacych
przejawem przestepstwa przeciwko wiarygodnosci dokumentow ksiggowych, ich
analiza w konteks$cie koncepcji implikatury konwersacyjnej nie bedzie tak oczywi-
sta. Umieszczenie w tresci faktury opisu przedmiotu ustugi jako: Opracowanie kon-
cepcji pozyskiwania nowych kanalow dystrybucji produktow wedtug zalozen zlecajq-
cego (odbiorca dokumentu wie, ze takiej ustugi nie wykonano, mimo to na odwrocie
umiescit swa dekretacje o tresci: Potwierdzam wykonanie ustugi — jak w tresci fak-
tury) mogto skutkowac odkodowaniem zawartych na fakturze komunikatow zgod-
nie z ich niejako dostownym jezykowym znaczeniem. Wowczas mozna zatozy¢, ze
rozumienie komunikatu opiera¢ si¢ bedzie na eksplikaturze® albo implikatura bedzie
zgodna z jego dostownym rozumieniem. Nawet jezeli przedstawiciel organu kon-
trolnego zazada okazania tego opracowania, lecz po otrzymaniu jakich$ materiatow
nie zapozna si¢ z nimi i nie stwierdzi, ze nie dotycza one zamdéwionego opracowa-
nia, to implikatura uogo6lniona w tym wypadku sprowadzi si¢ do takiego rozumienia
komunikatow: Wprawdzie dokumentacja dotyczgca tego zdarzenia gospodarczego
nie jest jednoznaczna, ale wobec kontekstu, to jest przedstawienia materiatu, stano-
wigcego Opracowanie powstate w wyniku umowy zawartej pomiedzy zamawiajgcym

5 Czyli na tym, co dostownie byto powiedziane.
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i wykonawcgq, oraz — wystawionej faktury za wykonang ustuge o tresci: Opracowanie
koncepcji pozyskiwania nowych kanatow dystrybucji produktow wedtug zatozen zle-
cajgcego, oswiadczenie potwierdzajgce wykonanie ustugi powoduje, ze tres¢ faktury
nalezy uznac¢ zaprawdziwaq, czyli faktycznie wykonano zamowione Opracowanie,
poniewaz w takim kontekscie nalezy wytgcznie tak rozumiec ten komunikat.

Jezeli natomiast przedstawiciel organu kontrolnego, wykorzystujac ofoczenie ko-
gnitywne: swoje doswiadczenie zawodowe, wiedzg, ale rowniez intuicje, stwierdzi, ze
komunikaty zawarte w tej fakturze nie sg wystarczajgco relewantne, ze interpretacja eks-
plikatury nie jest jednoznaczna, zastosuje w tym wypadku implikature uszczegdtowio-
ng. Stwierdzi bowiem, ze te komunikaty nasuwajg podejrzenie o przestgpstwo gospo-
darcze. Wowczas z pewnoscig zechce poddaé zalaczone Opracowanie analizie eksperta.

Nasuwa si¢ tu porownanie do teorii zawartej w pracy Hugh MacColla pt. Sym-
bolic Logic and Its Applications oraz do krytycznych uwag, jakie umiesdcit Bertrand
Russell w jej recenzji (Russell, 1906: 255-260, za: Ciecierski, 2011: 7). MacColl
we wspomnianej pracy podzielit zdania oznajmujace jezyka naturalnego na pieé roz-
nych klas, wsrod ktorych umiescit zdania zmienne. Przyktadem zdania zmiennego
wedlug autora jest wypowiedz: Pana Browna nie ma w domu. Zdanie to moze przyj-
mowac rézne wartosci logiczne w zaleznosci od réznych uwarunkowan, w tym wy-
padku — okreslonego czasu x. Moze wigc by¢ zdaniem prawdziwym albo falszywym.
Dla Russella zdania zmienne to zdania wieloznaczne, ktore musza by¢ uzu-
petione o dodatkowe informacje (Russell, 1906, za: Ciecierski, 2011: 7). O§wiad-
czenie: Potwierdzam wykonanie ustugi — jak w tresci faktury (rachunku) nie jest taka
dodatkowa informacja, poniewaz jest zdaniem performatywnym w rozumieniu, jakie
nadat mu np. J.L. Austin (1993: 554-555); informuje, ze jaki§ X dokonat potwierdze-
nia wykonania Opracowania. Prawdziwo$¢ tresci faktury: Opracowanie koncepcji
pozyskiwania nowych kanatow dystrybucji produktow... nie zostaje zatem udowod-
niona. Uzupelieniem mogloby by¢ zalaczenie tego opracowania w formie elektro-
nicznej lub papierowej pod warunkiem zapewnienia szybkiego skontrolowania, czy
odpowiada ono merytorycznie zaméwieniu zlecajacego. Bylby to dowdd z ogledzin
rzeczy, jak zwyklo si¢ ten sposob badania sprawy okresla¢c w postepowaniu sado-
wym. Wobec tego w tym wypadku bardziej adekwatnym wydaje si¢ nazwanie tresci
analizowanej faktury jakozdania (réwnowaznika zdania) zmiennego.
Jezeli bowiem zaistniejg warunki potwierdzajace prawdziwos¢ tego stwierdzenia,
tres¢ faktury bedzie prawdziwa. Jezeli za$ potwierdzajacy wie, ze Opracowanie nie
zostato wykonane, natomiast sktada oswiadczenie o jego wykonaniu, aby wprowa-
dzi¢ w btad, to potwierdzenie wykonania Opracowania jest ktamstwem.

W powyzszych rozwazaniach nie chodzi o dostowne zastosowanie zasad rele-
wancji do analizowania zjawiska ktamstwa, lecz o probg wskazania tych cech kon-
wersacji, przekazywania sobie komunikatéw, ktore w wypadku odrzucenia przez
moéwigcego dobrych intencji i dziatania w dobrej wierze shuzg wprowadzeniu odbior-
cy informacji w btad.
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Rozwazania te pozwalajg spojrze¢ na ktamstwo jako zjawisko, ktore wpisuje si¢
niejako w proces komunikacji werbalnej i jest komunikatem tworzonym z wykorzy-
staniem jej immanentnych cech. Sposoby naszego porozumiewania zdaja si¢ wyni-
ka¢ z kultury przekazu komunikatu, ktora z biegiem czasu chtonie wszelkie modyfi-
kacje stuzace Grice’owskiej zasadzie wspotpracy (Grice, 1980: 91-114).

Chcemy zafatwiac swoje sprawy szybko, nawet kosztem tego, ze nasz interlo-
kutor z czasem poczuje si¢ oszukanym. Niektore z tych aktoéw komunikacji sg wy-
facznie nieporozumieniami, ktore w warunkach konwersacji zakladajacej precyzje

Jezeli przedstawiciel jakiego$ organu kontrolnego napotka w badanej dokumen-
tacji analizowang juz fakture o tresci: Opracowanie koncepcji pozyskiwania nowych
kanatow dystrybucji produktow... z performatywnym potwierdzeniem jej odbiorcy
wykonania tego Opracowania, natomiast dokona odniesienia tych komunikatow wy-
facznie do przedstawionego materiatu w formie pisemnej, ktory faktycznie nie jest za-
mawianym materiatem, to z pewnos$cig zostat skutecznie wprowadzony w btad, oszu-
kany. Jego ocena stanu faktycznego moze by¢ uznana za nieporozumienie w takim
sensie, ze dzialajac szybko, nie szukal precyzyjnego poznania relewantnych zatozen
informacji. Informacja gospodarcza wymaga zatem zasad wspotpracy uzupetionych
pojeciami teorii relewancji. Dlatego tez prezentowana w niniejszym opracowaniu teza:
ktamstwa polegajace na blefowaniu, klamstwa bedace przejawem przestepstwa wobec
dokumentacji gospodarczej sg mozliwe, poniewaz ich tworzywem, srodowiskiem, jest
jezykowy charakter przekazywanych informacji, ktérego uzytkownicy porzucajg zasa-
de relewantnej, opartej na istotnosci przekazu wspdtpracy w komunikacji.

Podsumowanie

Tytul artykutlu z zatozenia autora stanowi przekorne zaprzeczenie gldwnych kon-
cepcji teorii zarzadzania, ktérych celem jest przede wszystkim wzrost organizacji,
w ostatecznym efekcie — w obszarze finansowym. Shuzy¢ mu maja m.in. dziatania
polegajace na jak najobszerniejszej dystrybucji towaru (produktu) o najwyzszych
standardach jakoSciowych, optymalizacja kosztéw dziatalnosci. Organizacja ma osia-
gacé te cele poprzez doskonalenie wewngtrznej struktury, wypracowanie wewnetrznej
kultury, swoistego niejako pozabilansowego know-how, procedur dziatania, szukania
nowych metod kalkulacji kosztow, rozwigzan marketingowych itd. Jako wieloletni
obserwator i uczestnik takich dziatan, autor zamierzal przedstawi¢ analize wybra-
nych zjawisk obserwowanych w przestrzeni dziatania podmiotow gospodarczych,
ktérego cechy budza niepoko;j.

Dobry towar to nie tylko hasto reklamowe, ale i marzenie ambitnych i uczciwych
menedzerdw. Z czasem zdaja sobie oni sprawe, ze optymalna realizacja tego marzenia
wymaga kompromisoéw. Wiele znanych firm wobec trudnej gospodarczo rzeczywisto-
$ci zaczeto szukaé rozwigzan w dywersyfikacji oferty i wypracowato rachunek kosz-
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tow docelowych (farget costing). Inne dazyly do kapitalowych aliansow, co konczyto
si¢ najczesciej zniknigciem marki z rynku. Koncepcja nazwana przez Kucharskiego
modelem Carra-Althoffa-Carsona jest przyktadem sposobow dziatania menedzerskie-
go, ktorego celem jest przede wszystkim skuteczno$¢. W modelu tym zarzadzajacy
pod warunkiem dziatania w granicach prawa, w obronie swojej pozycji oraz z moz-
liwo$cig wycofania si¢ z gry negocjacyjnej, moze blefowaé, stowem: ktamac. Taki
standard nie jest jednakze zachowany, gdy menedzer dla okreslonych korzysci do-
puszcza si¢ czyndw prawem zakazanych, takich, ktére w prawie karnym okreslane sa
jako przestepstwa przeciwko wiarygodnosci dokumentacji gospodarcze;j.

Autor stoi na stanowisku, ze omawiane tu zjawiska sa mozliwe dzigki m.in. abs-
trakcyjnemu charakterowi tworzywa przekazu informacji — jezykowi. Abstrakcyjno$é
jezyka powoduje, ze przekazywana informacja nie stanowi wprost obserwowane;j rze-
czywisto$ci — opisywane w dokumentacji gospodarczej zdarzenia — jezeli zgodne sg
z faktami —juz si¢ odbyly, nikt ich tu i teraz nie obserwuje. Totez opis ten moze odnosi¢
si¢ do dziatan fikcyjnych, upozorowanych, cho¢ mozliwych w rzeczywistosci.

Przywotana w ostatniej cze$ci artykutu metoda pragmatyki jezykowej pozwala
zrozumie¢ mechanizm zard6wno wprowadzania w btad (ktamania), jak i ulegania in-
formacjom bedacym ktamstwami. Austin, Searl, Grice, Wilson, Sperber, Levinson
wskazuja, ze komunikacja werbalna — a przeciez dokumentacja gospodarcza ma ce-
chy takiej komunikacji — powinna opierac¢ si¢ na zasadzie wspotpracy nadawcy i od-
biorcy. W takich warunkach przekazu informacji nie powinno dojs¢ do aktu wprowa-
dzenia odbiorcy przez nadawce w blad. Jezeli jednakze odbiorca informacji zostaje
wprowadzony w btad, poniewaz przyjat strategi¢ naiwnego optymizmu, czyli zatoze-
nie, ze moweca jest uczciwy i kompetentny, a akt ten nie stanowi nieporozumienia,
to doswiadcza aktu klamstwa.

W ostatnich latach w Polsce coraz czeéciej instytucje finansujace rozne przed-
siewzigcia, szczegoOlnie inwestycyjne, ze sSrodkow budzetowych, w tym unijnych lub
innych funduszy wprowadzaja obowiazek sporzadzania dodatkowej dokumentacji
fotograficznej, a nawet filmowej dziatan kolejnych etapow realizacji zadan. Z kolei
organy podatkowe w wypadku przedstawiania dokumentacji potwierdzajacej wy-
konanie ustugi niematerialnej nierzadko zarzadzajg sporzadzenie ekspertyzy przed-
stawionego przez podatnika materiatu, stanowigcego przedmiot zamowionej ushugi.
Mozna zatem zywi¢ nadzieje¢, ze niezgodne z prawem praktyki, bedace przedmiotem
analizy niniejszego artykulu, zostang ostatecznie zlikwidowane albo przynajmniej
ograniczone do nieznacznego statystycznie minimum.
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Summary
Quality other than good merchandise - philosophical
reflection

The concept of quality in management theory is associated
most often with a product introduced by the company. Managers
rarely think about quality understood in a broader sense, for
example as an ethical philosophy of acting in an organisation’s
philosophy. A philosophical reflection is not a universal method in
empirical sciences or statistical analyses. It is a specific method
in philosophy in which one should ask questions and seek
answers in observations, knowledge, one’s own analyses, but
above all, in the works of other philosophers. The author shares
his reflections inspired by legal and financial expertise regarding
crimes against the credibility of accounting documentation.
He believes that accounting documentation is a text in natural
language, which should be analysed in the light of language
pragmatics. This means that an accounting document can be
understood literally or according to life experience, professional
experience, intuition of the recipient.

Keywords: bluffing, conversational implicature, lying,
deception, relevance
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w polskich i ukrainskich przedsiebiorstwach

Wspoiczesny menedzer musi posiada¢ umiejetnosci, ktére umozliwig
rozwigzywanie probleméw i podejmowanie wyzwan, jakie stawia zarzg-
dzanie organizacjg, szczegodlnie w zakresie zarzadzania humanistycz-
nego. W kazdym systemie organizacyjnym wystepujg indywidualne
réznice (zwlaszcza w ujeciu dziatan globalnych) itworzenie jednego
ogolnego modelu biznesowego w zarzadzaniu humanistycznym nie jest
mozliwe. Zarzgdzanie wiedzg zapewnia wzrost potencjatu konkurencyj-
nego oraz umozliwia dziatania innowacyjne przedsigbiorstw. Jednym
z podstawowych elementéw zarzadzania wiedzg jest stworzenie wa-
runkéw do jej rozprzestrzeniania sie i zapewnienie dostepu do wiedzy
oraz umozliwienie przeptywu wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Cel
artykutu stanowi identyfikacja barier w zarzgdzaniu wiedzg w przedsig-
biorstwie oraz identyfikacja znaczenia zarzgdzania humanistycznego.
Przedstawiono wyniki studiéw literaturowych oraz badania wtasne typu
case study firm polskich i ukrainskich. W badaniach zastosowano meto-
de studium przypadku.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, zarzagdzanie wiedzg, zarzgdzanie

Wprowadzenie

XX 1 XXI w. sg uwazane za er¢ spoteczenstwa informacyjnego, ktérego rozwoj na-
stapit pod wptywem pojawienia si¢ nowych technik i technologii informatycznych
wspomagajacych przeptyw informacji. Pojawiajace si¢ na tym gruncie gospodarcze
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wyzwania XXI w. sktaniajg do poszukiwania oraz kreowania nowych sposoboéw za-
rzadzania przedsiebiorstwem, umozliwiajac osiagnigcie przewag konkurencyjnych.
Jednym z kierunkow tworzenia nowych metod zarzadzania jest zarzadzanie huma-
nistyczne, uwzgledniajace interdyscyplinarne podej$cie do zarzadzania zasobami
ludzkimi, oparte na kompetencjach humanistycznych menedzeréw oraz na wiedzy,
nie tylko na osigganiu celow ekonomicznych przedsigbirostwa. Zarzadzanie humani-
styczne, stawiajgc cztowieka i jego potrzeby na pierwszym miejscu, sprzyja kreowa-
niu spoteczenstwa informacyjnego, wspomagajac nowe zjawiska w skali globalnej,
takie jak szybki przeptyw informacji i wiedzy, wspdlpraca gospodarcza przedsig-
biorstw typu sieciowego oraz szybki przeptyw kapitatu (Zioto, 2013: 11). Nowy pa-
radygmat gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge Based Economy) uznaje czlo-
wieka 1 warto$ci niematerialne i prawne przedsi¢biorstwa za gtéwne zrodla przewagi
konkurencyjnej. Wspodtczesny menedzer musi posiada¢ wiele umiejgtnosci, ktore
umozliwig rozwiazywac¢ problemy i podejmowac¢ wyzwania, jakie stawia zarzadza-
nie organizacjg, zwlaszcza w zakresie zarzadzania humanistycznego. W kazdym sys-
temie organizacyjnym wystepujg indywidualne roznice, szczego6lnie w ujeciu dziatan
globalnych i tworzenie jednego ogdlnego modelu biznesowego w zarzadzaniu hu-
manistycznym nie jest mozliwe. Zarzadzanie wiedza, bedace elementem zarzadza-
nia humanistycznego, zapewnia wzrost potencjatu konkurencyjnego oraz umozliwia
dziatania innowacyjne przedsiebiorstw. Szereg barier zarzadzania humanistycznego
moze stanowi¢ utrudnienie w zarzadzaniu organizacja. Jednym z podstawowych ele-
mentdéw zarzadzania wiedza jest stworzenie warunkow do jej rozprzestrzeniania si¢
1 zapewnienie dostepu do wiedzy oraz umozliwienie przeplywu wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji.

Znaczaca pozycje w budowaniu tychze przewag konkurencyjnych zajmuje kapi-
tat intelektualny, ktéry otwiera mozliwo$é rozwoju, zwlaszcza w MSP (Duczkowska-
-Piasecka, 2013: 63). W kontekscie kapitalu intelektualnego nalezy wskazaé¢ na
istotng role kultury organizacyjnej, ktora ksztaltuje system zarzadzania przedsigbior-
stwem, w tym zarzadzanie wiedza (Sutkowski, 2002: 7).

Celem artykutu jest przedstawienie dyskusji nad znaczeniem zarzadzania wiedza
w ujeciu zarzadzania humanistycznego dla wspotczesnego przedsiebiorstwa. Przed-
stawiono wyniki studiow literaturowych oraz badania wiasne typu case study firm
polskich i ukrainskich. Sformulowano nastgpujace pytania badawcze:

P1. Jakie sg przejawy zarzadzania wiedzg oraz kapitatem intelektualnym w reali-
zacji procesow logistycznych w badanych przedsigbiorstwach?

P2. Jakie efekty wdrozenia zarzadzania humanistycznego sa osiggane w bada-
nych przedsi¢gbiorstwach?

Badania wtasne prowadzono w latach 2017-2018 na grupie 100 przedsigbiorstw
z catej Polski, oraz 50 firm z Ukrainy, wérdd ktorych znajdowaty si¢ przedsiebior-
stwa MSP. Badania prowadzono metoda ankietowania, obserwacji, rozmow z eks-
pertami oraz typu case study. Dobor proby byt celowy 1 obejmowat firmy, w ktérych
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mozna zidentyfikowaé zarzgdzanie procesami logistycznymi. Celem badawczym
byta identyfikacja elementéw zarzadzania humanistycznego oraz poszukiwanie po-
dobienstw w firmach polskich i ukrainskich.

Zarzadzanie wiedza oraz kapitalem intelektualnym
w przedsiebiorstwie

Rosngca zlozono$¢ relacji wewnatrz organizacji oraz pomigdzy przedsiebiorstwami
dziatajacymi na danym rynku wymaga podejmowania szybkich decyzji biznesowych
oraz tworzenia nowych, dynamicznych kanalow przeptywu wiedzy (Deren, 2017:
109). Dodatkowo W. Grudzewski oraz I. Hejduk (2011: 95) uwazaja, ze tworzenie
przedsigbiorstw przysztoSci oznacza okreslenie nowych celow konkurencyjnosci
oraz definiowanie nowych kategorii przewag. Realizowany obecnie program ,,Eu-
ropa 2020 zaktada tworzenie nowych modeli umiejetnosci i kompetencji uwzgled-
niajacych kontekst spoteczny. Celem programu Europa 2020 jest realizacja ekonomii
spotecznej, w tym gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Zarzadzanie wiedzg stano-
wi fundament GOW; tym samym w takim modelu zarzadzania na pierwszym planie
znajduje si¢ cztowiek, jego zdolnosci, wiedza i talenty oraz staly ich rozwdj. Tof-
flerowie (1999) przedstawili wiedz¢ jako kluczowy element zasobéw w gospodar-
ce. Uwazajg oni, Ze na rozwoj gospodarek wptywaja kolejno nastepujace zjawiska,
wsrod ktorych najbardziej znaczace sa:

— rewolucja w przeptywie informacji oraz internet,

— intensywny przeptywow srodkow pieni¢znych,

— budowanie gospodarki opartej na wiedzy,

— wzrost kreatywnos$ci opartej na zasobach spolecznych.

W literaturze polskiej znalez¢ mozna podobne stwierdzenia dotyczace istotnego
wplywu wiedzy na rozwoj przedsiebiorstwa. Gierszewska (2011) uznaje kluczowa role
wiedzy w przedsiebiorstwach i formutuje wykaz glownych czynnikow. Nalezg do nich:

— traktowanie wiedzy jako zasobu,

— szybki wzrost nowej wiedzy i jej rozprzestrzenianie,

— zlozono$¢ wiedzy,

— wzrost ztozonosci produktow,

— zmiany tradycyjnych metod zarzadzania.

Jako miary efektoéw wzrostu kapitatu wiedzy mozna przyjaé takie wskazniki,
jak wzrost liczby innowacji, poprawa efektywnos$ci procesow, zmniejszenie liczby
reklamacji, wzrost liczby pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem, traktowanie
polityki srodowiskowej jako elementu zrdwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa
(Janczewska, 2018: 185). Warunkiem efektywnego zarzadzania wiedzg w przedsie-
biorstwie jest wspotdziatanie wzajemnie powigzanych elementow:

— importowania wiedzy z otoczenia, implementacji i integracji nowych narzedzi

1 technologii, eksperymentowania;
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— wspolnego rozwigzywania problemow;
— kluczowych umiejetnosci, na ktore sktadajg sie systemy fizyczne i techniczne,
systemy zarzgdzania, wiedza i umiejetnosci pracownikow, normy i wartosci.

Przyktadem zastosowania zarzadzania wiedza sg procesy logistyczne w przed-
siebiorstwie, w ktorych wiedza jest wykorzystywana do doskonalenia procesow
w wielu obszarach systemu logistycznego, takich jak zaopatrzenie, produkcja oraz
dystrybucja. Prawidlowe funkcjonowanie systemu logistycznego firmy wymaga po-
siadania wlasciwych zasobow wiedzy we wszystkich obszarach procesow logistycz-
nych. Znajomos¢ procesow, ich struktury oraz przebiegu moze sta¢ si¢ podstawg do
identyfikowania problemow zaklocajacych realizacje oraz w efekcie moze prowa-
dzi¢ do ich doskonalenia. W realizacji proceséw logistycznych wiedza niezbgdna do
poprawy efektywnosci dotyczy nastepujacych obszarow (Janczewska, 2018: 185):

— zastosowania praktycznego osiggnie¢ techniki i1 technologii,

— postlugiwania si¢ nowoczesnymi narzedziami komunikacji,
podnoszenia kwalifikacji pracownikow,
szeroko pojetej problematyki innowacji oraz ich wykorzystania komercyjnego.

Pojecie kapitatu intelektualnego umozliwito formutowanie nowych pogladow
na role cztowieka, jego wiedzy i1 umiejetnosci, ktore tworza niematerialne zasoby
przedsigbiorstwa (Sopinska, Jakubowska, 2013: 109). Thomas A. Stewart (1997: 15)
definiuje kapitat intelektualny jako dziatania w sferze intelektualnej przyczyniajace
si¢ do tworzenia warto$ci dodanej w sferze wiedzy. Poglady Stewarta znalazty odbi-
cie w kolejnych badaniach oraz byly interpretowane przez naukowcow. Réznorodne
interpretacje zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane koncepcje kapitatu intelektualnego

Koncepcja, model,

Gltéwne zatozenia
metoda badawcza

Lp Autorzy

1 | Konrad-Sveiby’s Conrad'’s Raport — Raport Indywidualny kapitat intelektualny

Monitor Zasobow
Niematerialnych

Group Conrada jest wiasnoscig jednej osoby. Kapitat
strukturalny nalezy do organizacji
2 | Sveiby Monitor of Non-material — Znaczacy wptyw struktury wewnetrznej

oraz zewnetrznej. Istotne kompetencje
indywidualne

3 | Kaplan, Norton

Balances Score Card
(BSC) — Zrownowazona

Wazne sa perspektywy: finansowa,
klienta, proceséw wewnetrznych,

Harmonogram tworzenia
wartosci

Karta Wynikow rozwoju organizacji, uczenia sie
organizacji
4 | Edvinsson-Scandia | Schedule of Value — Kapitat ludzki, kapitat strukturalny

5 | Pertash, Edvinsson,
Onge, Armstrong,
Bukowitz, Wiliams

Value platform —
Ptaszczyzna wartosci

Kapitat ludzki, relacje z klientami,
kapitat strukturalny
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Koncepcja, model,

Gloéwne zatozenia
metoda badawcza

Lp Autorzy

6 | Bratnicki, Struzyna | Three Value of Enterprise — | Kapitat spoteczny, kapitat ludzki, kapitat
Teoria trzech wartosci organizacyjny
przedsigbiorstwa

7 | Fitzenz Elements of Intelectuall Kapitat spoteczny, procesy i kultura
Capitall — Elementy kapitatu | organizacyjna, wlasnosc intelektualna,
intelektualnego kapitat relacyjny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Sokotowska (2005: 15-16),

W literaturze przedmiotu jest niewiele badan nad wptywem kapitatu intelektual-
nego na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, w tym na jego potencjat konkurencyjny
(Janczewska, 2016). W konteks$cie roli wiedzy oraz kapitatu intelektualnego nalezy
modyfikowaé role menedzera zarowno w biznesie, jak i w spoleczenstwie. Wedhug
Waldemara Walczaka (2011) potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa tworza na-
stepujace elementy;

— zasoby materialne: majatek trwaty, aktywa finansowe, budynki, maszyny,

technologia, lokalizacja przedsi¢biorstwa itp.;

— aktywa niematerialne: strategiczne zasoby wiedzy, kapitat ludzki, struktura or-
ganizacyjna, kultura organizacyjna, kluczowe kompetencje, wiarygodnos$¢ fir-
my, marka, reputacja, uczciwos$¢ wobec klientow i wlasnych pracownikow itp.

Zmieniajgce si¢ wymagania rynku oraz wymagania pracownikow wptywaja na
pojawianie si¢ nowych metod zarzadzania, w tym zarzadzania humanistycznego.

Zarzadzanie humanistyczne oparte na wiedzy

W aspekcie zarzadzania humanistycznego od menedzeréw nalezy oczekiwac, ze
beda mieli umiejetnos¢ rozumienia przyczyn przebiegu procesow i zjawisk spo-
tecznych, analizowania ludzkich zachowan i ich motywow oraz spolecznych konse-
kwencji podejmowanych przez siebie dziatan. Wsrdd elementow charakterystycz-
nych dla zarzadzania humanistycznego nalezy wskaza¢ ich nast¢pujace rodzaje
(Walczak, 2011: 25):
— zwracanie uwagi na potrzeby i1 oczekiwania pracownikow;
— monitorowanie warunkow pracy oraz analiza wplywu warunkéw pracy na za-
dowolenie pracownikow;
— uwzglednianie wptywu zarzadzania humanistycznego na wzrost konkurencyj-
nosci firmy;
— realizowanie procesow wiedzy, budowa kapitatu intelektualnego firmy;
— komunikacja wewnatrz firmy: wpltyw kontaktow wewnatrz przedsigbiorstwa
na satysfakcje pracownikow;
— strategia marketingowa: realizacja celow rynkowych poprzez oferowanie
przez firme¢ produktow/ustug zgodnych z oczekiwaniami klientow.
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Do oczekiwan pracownikow A. Pocztowski (2007: 35) zalicza:

uczciwe, etyczne traktowanie oraz poszanowanie ich godnosci,
postrzeganie ich jako interesariuszy, a nie wylacznie podwiladnych;
docenianie i nagradzanie wkladu wnoszonego do organizacji;

wspieranie przez organizacj¢ procesu rozwoju i doskonalenia kompetencji.

Tabela 2. Atrybuty zarzagdzania wiedzg i kapitalem intelektualnym w zarzgdzaniu
humanistycznym

Lp

Podejscie do zarzadzania
wiedzg

Cel strategii

Znaczenie kapitatu
intelektualnego w zarzgdzaniu
procesami logistycznymi

Zarzadzanie wiedzg jest
kluczowym aktywem
przedsigbiorstwa. Cel strategii
zarzgdzania wiedzg stanowi
jej ochrona i wykorzystanie do
tworzenia nowych zasobéw
intelektualnych.

Kreowanie zasobow
wiedzy w procesach
zaopatrzenia, produkcji
oraz dystrybuciji.

Funkcjonowanie
przedsigbiorstw jest
zdeterminowane przez
poziom zdolnosci
intelektualnych posiadanych
przez pracownikow, a nie
przez zasoby materialne.

Zarzadzanie wiedzg
traktowane jest jako sposob

na doskonalenie produktow

i ustug. Doskonalenie aktywéw
przedsigbiorstwa rozumianych
jako zasoby fizyczne.

Mozliwos$¢ wytwarzania
produktow poprzez
doskonalenie ich jakosci,
poszerzanie zastosowan,
uwzglednianie
oddziatywania na
Srodowisko.

Kapitat intelektualny stuzy
ulepszaniu i unowoczesnieniu
produktéw, poprawiajgc
pozycje konkurencyjna.
Kapitat intelektualny
przedsigbiorstwa umozliwia
zastosowanie wiedzy do
projektowania nowych,
konkurencyjnych produktéw
oraz konkurencyjnych metod
w zarzgdzaniu procesami.

Zarzadzanie wiedzg jest
podstawowg dziatalnoscig firmy
oraz warunkiem przetrwania na
rynku.

Zdobywanie

i archiwizowanie wiedzy
staje sie podstawg no
kreowania nowej wiedzy.

Kapitat intelektualny

jest budowany w celu
gromadzenia i tworzenia
wiedzy oraz w celu
oferowania wiedzy na rynku
Sytuacja taka wystepuje

w przypadku firm
konsultingowych, urzedow
statystycznych oraz
przedsigbiorstw zajmujacych
sie badaniami rynku.

Zarzadzanie wiedzg poprzez
jej upowszechnianie i dzielenie
sie jest elementem gry
konkurencyjnej. Dotyczy to
przedsigbiorstw dziatajgcych
w bardzo ztozonych

i zmiennych sektorach, np.

w branzy logistyczne;j.

Zarzgdzanie
humanistyczne obejmuje
procesy zarzadzania
wiedza, budowe

kapitatu intelektualnego,
co prowadzi do
doskonalenia
zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Kapitat intelektualny

stuzy do doskonalenia
procesow logistycznych,
podnoszeniu umiejetnosci
zastosowania nowych technik
i technologii.. Powigkszanie
kapitatu intelektualnego
podnosi konkurencyjnos¢
firm logistycznych

dzieki umiejetnosciom

i kompetencjom pracownikow.

Zrédio: opracowanie wiasne
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W tabeli 2. przedstawiono zestawienie cech zarzadzania wiedzg oraz kapitatu
intelektualnego istotnych dla zarzadzania humanistycznego.

Powstajace zasoby niematerialne w postaci kapitatu intelektualnego umozliwiaja
ulepszanie i unowocze$nianie produktow oraz procesow w przedsigbiorstwie. Gro-
madzenie oraz tworzenie nowej wiedzy zapewnia pracownikom przedsigbiorstwa
osigganie unikalnych umiejetnosci oraz kompetencji. Prawidlowe funkcjonowanie
przedsigbiorstwa wymaga posiadania wlasciwych zasobow wiedzy we wszystkich
obszarach. Niezbe¢dna jest tez nieustanna aktualizacja wiedzy, zgodna z rozwojem
techniki, technologii i wymagan zrownowazonego rozwoju.

Metodologia badan

W artykule przedstawiono wyniki badania przejawow zarzadzania wiedzg w wybra-
nych firmach polskich oraz ukrainskich. Badania prowadzono w latach 2017-2018
w Polsce ina Ukrainie w ramach projektu wlasnego ,.Dyfuzja wiedzy w przedsig-
biorstwie — ocena zarzadzania wiedzg, projekt 8/2018/19” pod kierunkiem dr inz. Da-
nuty Janczewskiej oraz dr Ludmity Rybatko. Oparto je na ujednoliconym kwestiona-
riuszu wywiadu, obserwacjach, rozmowach z ekspertami oraz opisach przypadkow
case study.
W Polsce w badaniach uczestniczyli studenci niestacjonarnych studiow magi-
sterskich prowadzonych w systemie e-learningu. Do przesytania wypetnionych kwe-
stionariuszy, uzupetnionych o opisy firm, wykorzystano platforme e-learningowa.
W badaniu w Polsce uczestniczyto: 100 przedsigbiorstw z calego kraju, w tym 10%
stanowily firmy mikro, 30% — mate, 40% — firmy $rednie, 20% — firmy duze.
Struktura branzowa badanych przedsigbiorstw wygladata nastepujaco: 50% — fir-
my produkcyjne, 30% firmy — handlowe, 20% — firmy uslugowe. Na Ukrainie ba-
danie oparto na kwestionariuszu wywiadu lub rozmowie z ekspertami. W badaniach
uczestniczyli studenci stacjonarnych studiow magisterskich. Do przesytania wypet-
nionych kwestionariuszy uzupetnionych o opisy firm wykorzystano platforme¢ edu-
kacyjng i e-learningowa Moodle. W badaniu na Ukrainie uczestniczyto: 50 przed-
sigbiorstw z terenu calej Ukrainy, w tym 20% stanowity firmy mikro, 30% — mate,
30% — firmy $rednie, 20% — firmy duze. Struktura branzowa badanych przedsie-
biorstw: 30% — firmy produkcyjne, 30% — firmy handlowe, 40% — firmy ustugowe.
W artykule prezentowane sa przyktady rezultatéw badan typu case study
w dwoch przedsiebiorstwach z Polski (A i B) oraz dwéch z Ukrainy (firma X 1 Y).
— Firma A: polska duza firma zajmujaca si¢ projektowaniem, produkcjg i dystrybu-
cja odziezy, gtéwne biuro w Gansku. Prowadzi sprzedaz w Polsce oraz w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej. W swojej ofercie ma znane marki odziezowe.

— Firma B: polski producent mebli, firma rodzinna zlokalizowana w Zdunskiej
Woli od 1996 r. Zatrudnia 10—49 os6b, produkuje meble dla dzieci dla klien-
tow w Polsce i za granica.
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Firma X: mate ukrainskie przedsiebiorstwo ustugowe, zajmujace si¢ thuma-
czeniami profesjonalnymi w ponad 50 jezykach, atakze notyfikacjg doku-
mentow, apostille, legalizacja, rejestracja zaswiadczen o niekaralnos$ci, pomo-
ca w uzyskaniu migdzynarodowych paszportow i dokumentow podrozy dla
dzieci. Zatrudnia 4 osoby na etet w 4 biurach oraz 50 0s6b wspotpracujacych.
Firma Y: ukrainska firma logistyczna z Kijowa. Zatrudnia ponad 250 0sob.
Celem dziatalnos$ci jest konserwacja i remont wagonow kolejowych oraz ich
serwisowanie. Firma $wiadczy ustugi logistyczne: transportowe i spedycyjne,
wsparcie informacyjne w zakresie przeptywu towaréow Obstuguje najwicksze
firmy przemystowe na Ukrainie.

W tabeli 3. przedstawiono wyniki badan typu research study na temat znaczenia
zarzadzania humanistycznego w mikrofirmie w Polsce (firma A) oraz analogicznie
w mikrofirmie X na Ukrainie. Oceniono wptyw zarzadzania humanistycznego, opar-
tego na wiedzy na wybrane obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym naste-
pujace elementy:

warto$ci humanistyczne: znaczenie warto$ci zarzgdzania humanistycznego,
potrzeby i oczekiwania pracownikow: zwracanie uwagi na potrzeby pracow-
nikow,

procesy wiedzy: znaczenie procesOw uczenia si¢ oraz dyfuzji wiedzy,
konkurencyjno$¢: wptyw zarzadzania humanistycznego na wzrost konkuren-
cyjnosci firmy,

warunki pracy: wplyw warunkow pracy na zadowolenie pracownikow,
strategia marketingowa: realizacja celow rynkowych poprzez oferowanie
przez przedsigbiorcéw produktéw/ustug zgodnych z oczekiwaniami klientow,
rozwoj organizacyjny, wspolpraca i wykorzystanie wiedzy innych firm i klientow,
komunikacja wewnatrz firmy: wptyw kontaktow wewnatrz firmy na satysfak-
cj¢ pracownikow.
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Tabela 3. Profil znaczenia elementéw zarzadzania humanistycznego dla badanych
przedsigbiorstw polskich i ukrainskich

Znaczenie w firmach
w Polsce: firma A, B

Znaczenie w firmach na
Ukrainie: firma X, Y

Element of the Humanistics Management
based on KM

mate

Srednie

duze

Mana

CepepnHs

Bucoka

wartosci humanistyczne: znaczenie
wartosci zarzgdzania humanistycznego

potrzeby i oczekiwania pracownikéw:
zwracanie uwagi na potrzeby
pracownikow

procesy wiedzy: znaczenie proceséw
uczenia sie oraz dyfuzji wiedzy

konkurencyjnos$¢: wptyw zarzgdzania
humanistycznego na wzrost
konkurencyjnosci firmy

warunki pracy: wptyw warunkéw pracy na
zadowolenie pracownikow

strategia marketingowa: realizacja
celéw rynkowych poprzez oferowanie
przez firme produktéw/ustug zgodnych
z oczekiwaniami klientéw

rozwqj organizacyjny, wspétpraca
i wykorzystanie innych

komunikacja wewnatrz firmy: wptyw
kontaktow wewnatrz firmy na satysfakcje
pracownikow

Zrédto: badania wiasne. Kolorem szarym oznaczono wysoka ocene znaczenia danego elementu dla

badanego przedsiebiorstwa.

Na podstawie wynikow badan zaproponowano model zarzadzania wiedza w przed-
sigbiorstwie oparty na elementach zarzadzania humanistycznego. Na rys. 1. przedsta-

wiono skladowe modelu oraz relacje pomigdzy nimi.

Globalizacja i internacjonalizacja dziatalnosci badanych przedsigbiorstw po-
twierdza znaczenie zarzadzania wiedza oraz zarzadzania humanistycznego. Wysokie
znaczenie elementow zarzadzania humanistycznego wskazane w badanych firmach
wynika z zaangazowania menedzerow w stosowanie metod zarzadzania opartych na

humanistycznych elementach.
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Podsumowanie

W artykule omoéwiono dyskusje nad znaczeniem zarzadzania wiedza w ujeciu za-
rzadzania humanistycznego dla wspodtczesnego przedsigbiorstwa. Zadowolenie pra-
cownikow wptywa na realizacje¢ dziatan firm, wiedza i kompetencje pracownikow
zapewniaja profesjonalng obstuge klientéw oraz dostep do rynkéw zagranicznych.
Przedstawiono wyniki studiow literaturowych oraz badania wlasne typu case study
firm polskich i ukrainskich. Opisano przejawy zarzadzania wiedzg oraz kapitatem
intelektualnym w badanych przedsiebiorstwach oraz efekty wdrozenia zarzadzania
humanistycznego uzyskane w tych firmach. Rekomendacja do dalszych badan po-
winna sta¢ si¢ weryfikacja modelu zarzadzania wiedzg w aspekcie zarzadzania hu-
manistycznego na probie reprezentatywne;.
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Summary
Similarities between human resource management
in Polish and Ukrainian enterprises

A modern manager must possess multiple skills, which can
allow him/her to solve problems and challenges occurring in
the management of an organisation, especially in regards to
human resource management. There are individual differences
in every organisational system (particularly with regards to
global activities), and it is impossible to create a single general
business model of human resource management. Knowledge
management increases the competitiveness potential and
the innovative activity of enterprises. A fundamental part of
knowledge management is to spread knowledge and make it
accessible and useable within or between chosen organisations.
The main focus of this article is on recognising barriers to
knowledge management in enterprises, and on identifying the
significance of human resource management. The results of
literature-based research and of the author’s own case studies
of several Polish and Ukrainian enterprises are presented.

Keywords: intellectual capital, knowledge management,
human resource management
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ZARZADZANIE INNOWACYJNE W GOSPODARCE I BIZNESIENR 2(27)/2018
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Call center w przedsiebiorstwie energetycznym.
Funkcjonowanie, problemy, wyzwania.
Wybrane aspekty

Zabezpieczajac potrzeby klientdéw, przedsiebiorstwa energetyczne wy-
korzystujg coraz bardziej ztozone narzedzia stuzgce poprawie obstu-
gi klientow. W ostatnim czasie call center jest wypierane przez inne,
przede wszystkim on-line’'owe kanaty komunikacji. W dyskusji nad rolg
call center w przysztosci nalezy wzig¢ pod uwage aspekty wptywajgce
na zmiany w tym obszarze, takie jak: preferencje klientéw firm ener-
getycznych w zakresie sposobu izasad kontaktu, rozw¢j i dostep do
rozwigzan teleinformatycznych, zakres i liczba przetwarzanych danych,
wiarygodnos$¢ w zakresie ochrony danych i ich bezpieczenstwa, wymogi
regulacyjne i standardy CSR, a takze mozliwo$¢ aplikacyjna dostepnych
narzedzi teleinformatycznych oraz koszty ich wdrozenia. Celem artykutu
jest przedstawienie wybranych aspektéw funkcjonowania telefoniczne-
go call center, a takze wskazanie trendow i kluczowych determinantow
ksztattujgcych kierunki rozwoju tego kanatu kontaktu firm energetycz-
nych z klientami. Artykut stanowi wprowadzenie do multidyscyplinar-
nych dyskusji dotyczacych przyszitej roli i zadan call center jako jednego
z kanatow kontaktu przedsigbiorstw energetycznych z klientem.

Stowa kluczowe: call center, CRM, obstuga klienta, przedsigbiorstwa
energetyczne

Wstep

Satysfakcja klienta zewngtrznego firmy, rozumianego jako osoba fizyczna lub praw-
na kupujaca produkty i ptacaca za nie, uzyskana w drodze zaspokajania jego potrzeb,
wigze si¢ z misja i1 celem istnienia kazdej firmy. Jeden z pionieréw teorii zarzadza-
nia, Peter Ferdinand Drucker (1998), twierdzit, ze klient jest gotow ptaci¢ za wyro-

* Mgr Marek Dzaman — Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski.
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by i ustugi przedsigbiorstwa, o ile to, co kupuje, bedzie stanowi¢ dla niego wartos$¢
uzytkowsg. Zaspokojenie potrzeb klienta wymaga lepszego (czyli: szybkiego 1 bezpo-
$redniego) dostepu do firm, w ktoérych dokonujg zakupdéw produktow lub ustug. Kie-
rujac si¢ z kolei koncepcja CSR (ang. corporate social responsibility), mozna §miato
stwierdzi¢, ze ,,bycie blisko klienta™ jest strategicznie optacalne dla firmy, gdyz moze
ono przeksztalci¢ to zaspokojenie potrzeb w swoje szanse biznesowe, dzigki czemu
bedzie bardziej efektywna i konkurencyjna. Przewagi konkurencyjne w tym zakre-
sie s3 mozliwe do uzyskania dzigki marketingowi i innowacjom. Oba obszary tgczy
interface, jakim jest centrum obstugi telefonicznej (ang. call center). Dzi$ to jeden
z najwazniejszych kanatow kontaktu firm z klientami w wielu réznych dziedzinach
dziatalnos$ci. Telefoniczne call center sg integralng czg¢scig wielu firm. Ich znacze-
nie w $§wiecie biznesu nieustannie rosto, dajac zatrudnienie milionom pracownikow.
Rozwojowi tego kanatu sprzyjat niespotykany dotad skok technologiczny w sferze
telekomunikacji, a przede wszystkim w technologii przetwarzania informacji.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych aspektow funkcjonowania telefo-
nicznego call center, a takze wskazanie trendow i kluczowych determinantéw ksztat-
tujgcych kierunki rozwoju tego kanalu kontaktu firm energetycznych z klientami.
W pierwszej czesci tekstu wskazano role i znaczenie call center jako podstawowego
kanatu kontaktu oraz zaprezentowano wybrane aspekty jego funkcjonowania i orga-
nizowania. W artykule dokonano przegladu dostepnych kanatéw kontaktu z klien-
tami, proceséOw i trendow, ktorymi firmy kierujg si¢ przy organizowaniu funkcji
pierwotnie przypisanych call center. W drugiej cze¢sci przeprowadzono analiz¢ ben-
chmarkingowg uksztattowania call center w firmach sektora telekomunikacyjnego,
natomiast w trzeciej cz¢sci zdefiniowano trendy 1 kluczowe determinanty warunku-
jace uksztaltowanie call center w polskich firmach energetycznych, ktoére powinny
by¢ przedmiotem badan w przysztosci, wigzacych si¢ z wieloma towarzyszacymi
aspektami determinujgcymi ksztaltowanie relacji z klientami.

Cel podstawowy: obstuga masowych kontraktéw z klientami

W Polsce zapotrzebowanie na narzedzia wspierajace kontakty z klientami rosto wraz
z nasileniem konkurencji migdzy firmami w latach 90. ubiegltego wieku, gdy klient,
wybierajac sprzedawce, uzyskatl wiele alterantyw. Pojawito si¢ wowczas zapotrze-
bowanie na lepsza obstuge. Zatarty si¢ réznice pomiedzy jakos$cig towarow od rdz-
nych producentéw oraz ceng sprzedazy. W odpowiedzi na te potrzeby uksztattowat
si¢ call center, do dzi$ podstawowe narz¢dzie wspierajace system zarzadzania rela-
cjami z klientami (ang. customer relationship management — CRM'"). Bezposrednim

' CRM jest rozumiany jako zestaw elementow sprzgtowych, programowych i spotecznych
stuzacych do obstugi masowych kontaktow z klientami. Pojgcie CRM rozpowszechnito si¢ w la-
tach 90. XX w., zastepujac wezesniejsze systemy utworzone jeszcze w latach 80., czyli SFA (ang.
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motywem powstania call center byla zmiana w strategii obstugi klienta, a ta z kolei
wynikala m.in. z:

— realizacji celow finansowych organizacji, w tym przede wszystkim optymali-
zacji kosztowe;j;

— konieczno$ci poprawy w poziomie obstugi klienta. Menedzerowie zacz¢li do-
strzegac, ze zta obshuga jest bardzo czesta przyczyna zmiany dostawcy przez
klientow, ktory uzyskali narzedzie m.in. do btyskawicznego zgloszenia rekla-
macji i otrzymania potwierdzenie zgloszenia;

— potrzeby wzrostu sprzedazy i wzmocnienia skutecznosci dziatan sprzedazo-
wych rozumianej jako szybkie reagowanie na zamowienia i zgtoszenia klien-
tow, szybkie procesowanie zamowien, czy tez zapewnienie spdjnosci ofert;

— polepszenia jakosci obstugi rozumianej jako dopasowania oferty do sperso-
nalizowanych potrzeb klienta (wykorzystanie nagran, analiza efektywnosci
z podziatem na osoby, szczegotowemu planowaniu procesu kontaktu z klien-
tem, z kolei klienci nie maja ochoty jezdzi¢ do firm, wola zatatwia¢ swoje
sprawy z wykorzystaniem komunikacji telefonicznej);

— uporzadkowania i scentralizowania zarzgdzania danymi. Celem jest zarzadza-
nie duzg ilo$cig powtarzalnych kontaktow: pozyskiwanie zamowien, badanie
potencjatu klienta w kontek$cie oferty firmy, szybki kontakt z osobami zgta-
szajacymi zainteresowanie ofertg przez internet, ,,mi¢kki monitoring” nalez-
nosci i ,,twarda windykacja”, umawianie spotkan z handlowcami w terenie
1 zarzadzanie tymi spotkaniami (potwierdzanie, przektadanie), ocena zadowo-
lenia klienta ,,po spotkaniu”, kontakt z klientem przed zakupem, po zakupie
1 w trakcie procesu wyboru/zakupu. Wszystkie te cele skupialy si¢ na zwiek-
szeniu lojalizacji klienta i ograniczaniu ich odej$¢ od firmy (ang. churn).

Call center tworzyly stanowiska telemarketerskie wyposazone w monitor, kla-
wiatur¢, komputer, telefon 1 stuchawki nagltowne, czyli wszystko to, co jest wykorzy-
stywane do obstugi klientow z wykorzystaniem telefonu. Z uwagi na wzbogacenie
o inne niz telefon sposoby kontaktu z klientami uksztaltowata si¢ ulepszona wersja
call center, zwigzana czgsto z pojeciem contact center, a pozniej z command cen-
ter. Dlatego tez utarte okreslenie call center skutkuje konieczno$cig wiaczenia do
badania narzedzi nieograniczajacych si¢ wytacznie do pojecia call center (ktore za-
czeto by¢ tylko jednym z wielu kanatow kontaktu z klientami). To zjawisko wigze
si¢ z blyskawicznym rozwojem systemow teleinformatycznych zapoczatkowanych
jeszceze tzw. fuzja technologii wdrozong przez firm¢ NEC, polegajacg na polacze-
niu technologii informatycznej i telekomunikacyjnej jako odrebnych dotad obszarow
wiedzy. Rozwoj 1 miejsce call center wérod kanatow kontaktu z klientami mozna po-
dzieli¢ na trzy etapy odnoszace si¢ do zatozen opisanych przez P. Kotlera, H. Karta-

sales force automation), wprowadzony dla automatyzacji procesow sprzedazy, i CSS (ang. custo-
mer service support) — dla usprawnienia obstugi serwisowej po sprzedazy.
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jaya i I. Setiawana w ksigzce Marketing 3.0. From Products to Customers to Human
Spirit (tab. 1.).

Tabela 1. Etapy rozwoju i miejsce call center wsrod kanatéw kontaktu z klientami

. Rola call center
Lp. | Etap Gtéwne cechy i sposéb kontaktu
1. | Call Powstate w latach 80. ubiegtego wieku call center Jednokierunkowy:
center | opieraty sie wytgcznie na rozmowach przez telefon. Era ta klient wykonywat
1.0. zakonczyta sie wraz z pojawieniem sie pojecia Klient 1.0. potgczenie
Firmy wykorzystywaty internet jako medium reklamowe, telefoniczne do
a ich internetowe strony byty tylko wirtualng wizytowkg konsultanta.
i stuzyty przede wszystkim przekazywaniu informacji Rola konsultanta:
reklamowej i wskazaniu numeru telefonu do kontaktu. bierna.
Do pojecia Klient 1.0. dopasowano pojecie call center 1.0.,
ktore zajmowalty sie gtdwnie rozmowami przychodzacymi
(ang. inbound), czyli udzielaniem informacji, biernym
zbieraniem zamowien, przyjmowaniem reklamac;ji, czy
wsparciem technicznym.
2. | Call Rozwdj na poczatku XXI. w. internetu umozliwit Jednokierunkowy:
center | zastosowanie szerszego wachlarza narzedzi do kontaktu klient wymagat
2.0. z klientami. W celu zaakcentowania faktu, ze nie sa to juz kontaktu przez
tylko kontakty przez telefon, jednostki call center byly czesto | ré6zne kanaty (ang.
nazywane contact center. Ugruntowato sie wowczas pojecie | multichannel):
Klient 2.0. Wraz ze wzrostem mozliwosci wykorzystania telefon, faks, SMS,
internetu klient otrzymat mozliwo$¢ wyboru dostawcy internet, e-mail,
i nowych opcji odnosnie do wielokanatowego dostepu do chat.
sprzedawcy. Rola konsultanta:
bierna.
3. | Call Jednostki call center zaczety by¢ czesto nazywane Dwukierunkowy:
center | command center, ze wzgledu na wzrost znaczenia interakcje z klientami
3.0. kontaktow z wykorzystaniem kanatéw gtosowych, dokonywane sg
internetowych, czy mobilnych. w dostepnych
Klient 3.0. to klient wymagajgcy wielu zintegrowanych kanatach: voice,
ze sobg kanatow kontaktu, potrzebujgcy kontaktu e-mail, video, czat,
i natychmiastowej obstugi poprzez przez wskazany kanat. SMS i social media.
Call center 3.0 determinuje proaktywne poszukiwania Rola konsultanta:
klienta i podgzanie za nim, jego wymaganiami i potrzebami. | aktywna
Zmiana agresora kontaktu oznacza konieczno$c¢
przewidzenia i wyprzedzenia jego oczekiwan.

Zrédto: opracowanie wiasne w odniesieniu do zatozen P. Kotlera (2010).

Dzi$ firmy wykorzystuja rézne kanaty komunikacji bezposredniej z klientami,
wspierajace CRM (rys. 1.). W wykorzystaniu contact center przodujg duze organiza-
cje, ktore przez to uzyskiwaly nastepujace funkcje:

— mozliwos¢ rejestracji wszystkich zgloszen w systemie CRM, ocene potencja-

tu klienta 1 skierowanie do handlowca;

— odcigzenie pracy handlowcow (ktorzy mogli skupi¢ si¢ na rozmowach handlo-

wych);
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— analize natezenia ruchu;

— mozliwo$¢ natychmiastowej odpowiedzi na zadanie klienta (konsultant ma
dostep do wszystkich istotnych aspektow z punktu widzenia systemow i do-
kumentow firmowych);

— mozliwo$¢ centralnego gromadzenia i rejestracji kontaktow od klientow (co
pozwala tez na ocen¢ efektywnos$ci pracy handlowcow);

— mozliwo$¢ promowania (na stronach internetowych i w innych komunikatach
marketingowych) jednego numeru (co jest tatwiejsze niz promowanie wielu
numerow, jeden numer zajmuje mniej miejsca i tatwiej go zapamigtac).

Jakos¢ kontaktu z klientem w przypadku niektérych produktow sprzedawa-

nych przez internet i telefon moze nie zaleze¢ od tego, czy firma posiada fizyczne
biura. Wskazane dziatania nalezg do tej grupy, ktore Michael E. Porter (2006)
nazywa dzialaniami wspomagajacymi (ang. core related business). Funkcje te
moga zosta¢ wydzielone poza organizacje (ang. outsourcing), co wiaze si¢ tez
z teorig kosztow transakcyjnych. Bezposrednim powodem ich wyodrgbnienia
byto: dazenie do obnizenia kosztow prowadzonej dziatalno$ci, zmniejszenie ry-
zyka zwigzanego z postgpem technologicznym, skoncentrowanie si¢ na dzialal-
nosci podstawowej, podwyzszenie jakosci, zmiana struktury kosztow czy uzy-
skanie dost¢pu do zasobow, w tym wiedzy, ktérymi organizacje do tej pory nie

dysponowaty.
Voice
: SMS Infolinia
SMS i MMS (Call center)
Kanaty
WWWwW komunikacji Outbound
bezposredniej
IVR
ang. Interactive Social LiveChat
Voice Response Media

Rysunek 1. Kanaty komunikacji bezpo$redniej wspierajgce CRM

Zrédto: opracowanie wiasne

Funkcje call center byly czesto przedmiotem przenoszenia za granice (ang.
offshoring). Wiele firm o zasiegu globalnym przenosito call center tysigce mil od
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ich siedzib (w tym do Indii czy Filipin?), uznajac to za pozadane z punktu widze-
nia: nizszych kosztéw pracy (np. zarobki programisty w Stanach Zjednoczonych sa
12-stokrotnie wyzsze niz w Indiach lub Filipinach) czy zupetnie innego postrzegania
spotecznej pozycji konsultanta (Corbett, 2004).

0 100 200 300 400 500 600 tys.

62
XI12007 | 544
85
XI11'2008 905
XI12009 | 1537
1062
XI112010 | 7611
1340
X1 2011 21716
14341
X112012
XI12013
XI12014 287727
Xl 2015 391351
Xl 2016 460630

odbiorcy grup taryfowych A, B, C

B odbiorcy w grupie taryfowej G
Rysunek 2. Liczba zmian sprzedawcy enerqii elektrycznej w wybranych miesigcach
za okres od grudnia 2007 r. do marca 2018 r.
Zrédto: URE, 2018.

2 Outsourcing zostal spopularyzowany przede wszystkim przez amerykanskie koncerny
(RAMARK Corporation, Electronic Data Systems Corporation (EDS), General Electric (GE), Interna-
tional Business Machines Corporation (IBM), United Parcel Service of America, Inc. (UPS), Xerox).
W Indiach na poczatku realizowane byly przede wszystkim ustugi typu back office — dotyczace admi-
nistracyjnej sfery dziatalnoséci przedsigbiorstwa poprzez m.in. telemarketing, call center, wprowadza-
nie danych, za$ z biegiem czasu wprowadzono ustugi typu front office — zwigzane ze sprzedaza pro-
duktow i ustug oraz opieka nad klientem. Innymi kierunkami charakteryzujacymi si¢ m.in. wysokim
poziomem wyksztalcenia i znajomoscia jezyka angielskiego byty: Irlandia, Ameryka Lacinska, Rosja,
Kanada, Chiny, Malezja i Europa Srodkowo-Wschodnia.
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Sektor energetyczny w Polsce, za sprawg dos¢ duzej koncentracji, do konca XX w.
nie wymagal utworzenia i utrzymywania call center. To klient byt petentem ito on
inicjowat kontakty z przedsigbiorstwem energetycznym (ang. in-bound). Te kontak-
ty odbywaly si¢ wylgcznie w punktach obstugi klienta (POK). Liberalizacja sektora
wprowadzona trzema pakietami liberalizacyjnymi przez Komisj¢ Europejska i Radeg,
a w szczegolnosci wprowadzony obowigzek unbundlingu® umozliwiajacy stosowanie
zasady swobodnego dostepu stron trzecich do infrastruktury* (ang. TPA — Third Party
Access), przyczynita si¢ do wzrostu konkurencji wérod spotek obrotu. Ten wzrost kon-
kurencji obrazuje liczba zmian sprzedawcy. W Polsce odnotowujemy systematyczny
wzrost liczby odbiorcéw energii (URE, 2018) korzystajacych z tego prawa (rys. 2.).

Wzrost konkurencji wymusza potrzebg inwestowania w narzedzia umozliwia-
jace pozyskanie, obshuge i utrzymanie odbiorcow. Pojawia si¢ w tym kontekscie py-
tanie o znaczenie irole call center w sektorze energetycznym. Raport przygotowany
przez 4P research mix i CustomerMatters pt. ,,Klient indywidualny na rynku energii
elektrycznej” z badania przeprowadzonego w 2014 1. na probie 300 klientow indywi-
dualnych wskazuje, ze w ostatnim roku 36% z nich kontaktowato si¢ ze sprzedawcg
energii. 29% klientow wykorzystywato jeden kanat kontaktu, 7% dwa, a trzy kanaly
dostepu wykorzystywal 1% klientow. Najpopularniejszym kanatem kontaktu byto call
center — wskazato go 22% klientow. 15% z nich, deklarujac osobistg wizyte w BOK,
zadeklarowalo potrzebe zatatwienia spraw zwigzanych ze: zmiang warunkow umowy,
podtaczeniem licznika, podpisaniem umowy, przeniesieniem umowy na inng osobg,
oraz optatg rachunkéw. Kontakt internetowy deklarowato 8% respondentéw. Ich glow-
nym powodem byly sprawy zwigzane z obstuga FV (podglad, sprawdzenie, optata).

Brak jakiegokolwiek kontaktu ze strony sprzedawcy zadeklarowato az 69%
respondentow. 18% z nich miato kontakt z obecnym sprzedawca energii, a 17% —
z innym sprzedawcg. Struktura kontaktéw sprzedawcy z klientem pod wzgledem
sposobu przedstawiata si¢ nastepujaco: poczta (informacje inne niz faktura) — 35%,
telefon — 28%, ulotki dotagczone do faktury — 26%, wizyta instalatora — 13%, wizyta
przedstawiciela — 11%, SMS — 2%, e-mail — 2%.

Jednoczeénie ten sam raport wskazuje, ze w przypadku awarii pradu klienci
wykorzystuja do kontaktu przede wszystkim telefon: 28% z nich zadzwonitaby do
sprzedawcy, 23% do elektryka, 13% do pogotowia energetycznego, 8% na infolinig,
5% do administracji, 3% do fachowcow, 3% na telefon alarmowy. W przypadku pro-

3 Proces unbundlingu w sektorze energetycznym, rozumianego jako rozdzielenie (lub czesto
wydzielenie z organizacji zintegrowanej pionowo) dziatalno$ci technicznej od innych dziatalno-
$ci nietechnicznych, wprowadzit wymoég rozdzielenia wlasnosciowego systemow przesylowych
(art. 9 dyrektywy 2009/72/WE) i funkcjonalnego w odniesieniu do systemow dystrybucyjnych
(art. 26 dyrektywy).

4 Zasada (Third Party Access) naklada na dysponenta infrastruktury (operatora systemu) obo-
wigzek jej udostgpnienia na zasadzie rOwnoprawnego i niedyskryminacyjnego traktowania wszyst-
kich stron. TPA jest gwarancja realizacji umowy handlowej z dowolnie wybranym sprzedawca.
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bleméw z fakturg az 42% klientow wykonatoby telefon do sprzedawcy. Drugi w ko-
lejnosci kanat komunikacji — POS — wykorzystatoby 12% respondentow.

Studium przypadku. Sektor telekomunikacyjny w Polsce

Twierdzenia Waltera Powella i Paula DiMaggio na temat izomorfizmu instytucjo-
nalnego wskazuja na potrzeb¢ nasladowania i upodobnienia jednostek call center do
organizacji oferujacych juz podobne produkty Iub ustugi od relatywnie dtuzszego
czasu (tzw. analizy benchmarkingowe). Zasady i struktura rynku, ale takze charak-
ter $wiadczonych ustug i dostarczanych produktow przypomina te, ktore dotyczyty
sektora telekomunikacyjnego 810 lat temu, dlatego tez menedzerowie spotek ener-
getycznych czerpig czesto wzorce, ktore zostaly wdrozone i funkcjonujg wilasnie
w spotkach telekomunikacyjnych.

Polski rynek telekomunikacyjny jest podobny do rynku energetycznego pod
wzgledem m.in. otoczenia (oba rynki podlegaja czesciowej regulacji, wystepuje po-
dobna struktura rynku), organizacji, charakteru produktow lub §wiadczonych ushug
(powszechnos$¢ ustug, charakter ciggly — abonamentowy), podstawowych relacji
z klientem (wielorazowa potrzeba kontraktu). Spotki z tego sektora sg uznawane
za liderow standardow obstugi klienta, stosujac wyrafinowane strategie pozyskania
klientow oraz dbania o ich zadowolenie. Dzieje si¢ to za sprawa tatwego dostgpu do
zasobow, a w szczegdlnosci do nowych technologii teleinformatycznych.

Polskie spotki telekomunikacyjne majg zintegrowang architekture rozwigzan 1T
opartg na systemach CRM. Do kontaktow firma — klient wykorzystywane sg przede
wszystkim trzy zintegrowane kanaty dostepu: POK, call center (infolinia) i ICOK
(Internetowe Centrum Obstugi Klienta). Dzigki nim klient uzyskat:

— spojne informacje o ofertach we wszystkich kanatach kontaktu;

— mozliwos$¢ kontynuowania rozmowy w procesie po zmianie kanatu kontaktu;

— wspomaganie decyzji dotyczacych wyboru produktu, ustugi, oferty narzedzia-
mi scoringowymi (systemy rekomendacyjne);

— mozliwo$¢ wyboru kanatu kontaktu i obshugi zgodnie z wlasnymi preferencjami;

— przyspieszanie czasu obstugi sktadanych zlecen poprzez ich automatyzacje
1 mozliwo$¢ precyzyjnego monitorowania statusu przetwarzania;

— aktywne wsparcie, w tym techniczne.

Powyzsze korzysci uzyskane byly przede wszystkim dzigki zmianom wdrozo-

nym w zakresie call center, tj.:

— utworzono numer glowny. Jest on wykorzystany do agregowania potaczen
glosowych przychodzacych, ktére nastepnie sg dystrybuowane do odpowied-
nich konsultantow telefonicznych;

— zoptymalizowano funkcjonalno$¢. Potaczenia glosowe przychodzace kiero-
wane sg poprzez zdefiniowang grupe konsultantow lub na podstawie zdefi-
niowanych umiejetnosci konsultanta (ang. skills based routing). Uzyskano
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mozliwos$¢ kolejkowania potaczen i zapowiedzi (osoby dzwonigce i oczeku-
jace w kolejce styszg dowolnie nagrane komunikaty glosowe lub muzyke).
Komunikaty sg odtwarzane w trybie statycznym (z przygotowanego nagrania)
lub dynamicznym (komunikat odtwarzany na podstawie informacji zewnetrz-
nych dostarczonych do systemu, dostosowany do biezacego stanu systemu lub
biezacych zdarzen);

— uzyskano mozliwo$¢ zmiany priorytetu w kolejce i wprowadzono mechanizm
obstugi potaczen dtugo oczekujacych. Systemy majg mechanizmy podnosza-
ce wazno$¢ polgczenia oczekujacego w kolejce przez dluzszy czas (zmiana
priorytetu potaczenia po przekroczeniu ustalonych progéw czasowych) oraz
umozliwiajg kierowanie potaczen $ciezkg alternatywnag po przekroczeniu za-
lozonego czasu;

— uzyskano mozliwos$¢ dynamicznego generowania zapowiedzi i interakcji
glosowej z uzytkownikiem. Systemy pozwalaja na dynamiczne odtwarzanie
zapowiedzi na podstawie warunkow wewnetrznych systemu lub parametrow
zewngtrznych importowanych od innych systemoéw oraz na rozpoznanie ko-
munikatow stownych wypowiadanych przez klientéw call center i odtwarza-
nie komunikatow stownych do klientow na podstawie generowanych komuni-
katéw tekstowych (TTS);

— wprowadzono funkcje statystyczne, raportowe (czas rzeczywisty i historycz-
ny) oraz archiwizacj¢. Systemy gromadza statystyki dotyczace pracy kon-
sultantow, statystyki ruchowe (iloéci polaczen przychodzacych z podziatem
na zrealizowane i stracone), zestawienia informacyjne na podstawie danych
zgromadzonych podczas pracy konsultantow. Statystyki s dostgpne w aplika-
cji lub w formie raportéw. Dane ruchowe i statystyczne sa rejestrowane w ba-
zie danych i tam przechowywane przez zatozony okres;

— wprowadzono rejestr potaczen. Systemy sg wyposazone w rejestrator pola-
czen glosowych (rejestracja potgczen na zadanie lub automatycznie dla zade-
klarowanych numerow uzytkownikow, niezaleznie od rodzaju telefonu wyko-
rzystywanego przez konsultanta).

W 2017 1. uzytkownicy telefonii komérkowej kontaktowali si¢ ze swoimi ope-
ratorami rzadziej niz w latach poprzednich. Rosnie znaczenie on-line’owych kana-
tow kontaktu, co nie oznacza jednak, ze w dtuzszej perspektywie kanaty tradycyj-
ne bedg definitywnie traci¢ na znaczeniu. Wedtug raportu Virgine Mobile Polska
sp. z 0.0. ,,Co zmienit 2017, a co przyniesie 2018 na rynku telekomunikacyjnym?”
krotkoterminowe trendy powinny obejmowac kontynuacje obserwowanych zmian.
Udziat sprzedazy on-line u najwigkszych firm na rynku wynosi ok. 10%, przy duzo
nizszym koszcie pozyskania klienta w kanale on-line niz off-line ijego wyzszym
ARPU’. Biorac pod uwage koniecznos$¢ zarzadzania ogromng ilo$cia danych funk-

5 ARPU (ang. average revenue per user) — wskaznik okreslajacy $redni miesieczny przychod
na uzytkownika (abonenta).
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cjonujacych w obszarze roznych systemow IT (ktore z kolei nie sa w stanie wymie-
nia¢ ich migdzy sobg i analizowac), nalezy si¢ spodziewa¢ dalszej automatyzacji
procesow. Konieczne jest wdrozenie nowoczesnych CRM-6w, ktore integrowatyby
dane z hurtowni danych, systemow bilingowych z narz¢dziami stuzacymi do kon-
taktu z klientami poprzez wszystkie kanaty dostgpu (POS, call center, social media,
narzedzia do wysytki mailingdow, SMS-6w, wdrozenie personalizacji w aplikacjach
samoobstugowych, WEB notyfikacji, powiadomien push z aplikacji mobilnych itd.).
Analitycy Virgine Mobile Polska sp. z 0.0. wskazali, ze postepowac bedzie proces
optymalizacji serwisow WWW oraz komunikacja on-line w modelu efektywnoscio-
wym (przynajmniej na poziomie zlozenia zamowienia na stronie www lub zebra-
nie leada®). Wciaz rosénie takze znaczenie narzedzi wlasnych marek do komunikacji
z klientami, jednocze$nie stuzacych zwiekszeniu sprzedazy. W sektorze nalezy si¢
spodziewac dalszego rozwoju w kierunku live chatéw, zostawiania numerdéw przez
klienta i szybkiego oddzwaniania.

Spadek wykorzystania kanatu call center w sektorze telekomunikacyjnym moze
nie by¢ jednak trwaly.

Trendy w obstudze klienta. Determinanty rozwoju call center

Zachodzace na catym §wiecie na przetomie XX i XXI w. zmiany spoteczne, politycz-
ne i gospodarcze, a takze permanentny postep techniczny (zwlaszcza rozwoj tech-
nologii informacyjnych) i postepujaca globalizacja wptywajg w dlugim okresie na
zachowania jednostek gospodarujacych i okreslane sg makrotrendami. Makrotrendy,
jako globalne i makroekonomiczne sity rozwojowe o trwalym charakterze (610 lat),
powoli formutujg si¢ i szybko upowszechniaja, wywierajac przy tym istotny i nie-
odwracalny wptyw na kulture, prawo, gospodarke i spoteczenstwo (Zalega, 2013).
Raport Accenture ,,Technology Vision 2018” zwraca uwage na rozwoj wirtualnej
1 rozszerzonej rzeczywistosci, pozwalajacy siega¢ np. po zdalne wsparcie ekspertow
oraz zlecaé obstuge coraz bardziej zaawansowanych technologii mniej wykwalifi-
kowanym pracownikom. Dzieje si¢ to dzigki powszechnej dostepnosci do internetu
(UKE, 2017) i istotnie rosnacej wielkos$ci transmisji danych (rys. 1.).

¢ Lead — zestaw informacji o potencjalnym kliencie, ktory jest zainteresowana dokonaniem
zakupu produktow lub zleceniem danej ustugi.
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Rysunek 1. Wielkosc¢ transmisji danych w Polsce
Zrédto: UKE, 2017.

Raport Accenture ,,Technology Vision 2018” wskazuje na rozwoj kilku trendow
technologicznych, z ktérych czgs¢ uwypukla rozwoj systemow sztucznej inteligen-
cji. Zdaniem analitykow Accenture, powoltujacych si¢ na badania przeprowadzone
wsrod 6,3 tys. przedstawicieli kadr zarzadzajacych firm z réznych zakatkéw $wia-
ta, sztuczna inteligencja bedzie coraz mocniej oddziatywaé na rozwoj firm i spo-
teczenstw. W tym konteks$cie roboty i systemy autonomiczne powinny by¢ przede
wszystkim uzyteczne i postrzegane jako wiarygodnie i bezpieczne. W najblizszym
czasie mozemy mie¢ do czynienia rowniez z rozkwitem internetu rzeczy (ang. inter-
net of things) 1 inteligentnych, samouczacych si¢ systemow. Jednak, jak zaznaczajg
analitycy Accenture, ich prawidtowe funkcjonowanie bedzie wymagato utworzenia
integralnych $rodowisk, a tym samym modernizacji istniejacej infrastruktury techno-
logicznej i informatyczne;.

Przewidywania firmy Dimension Data wskazuja na rozwoj powigzanych ze soba:
sztucznej inteligencji, uczenia maszynowego, robotyki oraz wirtualnej i rozszerzonej
rzeczywistosci. Powoli zaczng one wnika¢ do codziennosci, od przemystu 4.0, po-
przez sterowanie urzadzeniami, obstuge klientow, az po rozrywke. Wedlug danych
Astor, przedstawiciele firm przemystowych twierdza, ze jesteSmy dopiero w potowie
drogi do standardow przemystu 4.0, jednak dane wskazuja na duzy spadek liczby
firm, ktore nie sg w ogdle zautomatyzowane. 1/3 ankietowanych zadeklarowata, ze
w ich przedsigbiorstwach rozpocze¢to juz wdrazanie rozwiazan przemystu 4.0.

W jakim stopniu jednak rozwdj technologii cyfrowych zmieni role i sposéb funk-
cjonowania call center? Do kluczowych determinantéw zmian call center naleza:

1. Zachowania klientow firm energetycznych i interakcji w relacji klient — przed-

siebiorstwo energetyczne. Z ta kwestig wigze si¢ pytanie: czy klienci ksztat-
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tuja obraz technologii i standardéw obstugi klienta, czy moze technologie
i standardy uksztattowaty zachowania klientow? Na wybodr kanatu komunika-
cji wptyw ma rodzaj sprawy, ktora klient albo operator chce ,,zatatwic”.

. Dalszy rozwoj i dostep do rozwigzan teleinformatycznych. Wedtug badan fir-

my IDC, do konca 2019 r. ok. 40% wszystkich inicjatyw zwiazanych z cyfro-
wa transformacja moze wykorzystywac narzedzia, ktoérych podstawe stanowi
sztuczna inteligencja (SI), a w 2021 r. nawet 3/4 wszystkich aplikacji bizneso-
wych moze by¢ tworzonych w oparciu o t¢ technologie. Sztuczna inteligencja
juz dzi$ jest w stanie potgczy¢ aktywnosc uzytkownika z jego telefonem na call
center i dostarczy¢ konsultantowi niezb¢dnych informacji. Dzigki temu moze
on przewidzie¢, dlaczego dana osoba dzwoni, i zasugerowac, jak rozwigzad
problem, nawet przed zapytaniem. Narzedziem do obstugi klienta moga by¢
chatboty. Jak wskazao w artykule Customer service could start living up to
its name (,,The Economist” z 31 marca 2018 r.), obecnie ok. 30% firm oferu-
jacych swoje ushugi w internecie ma samodzielne boty, dzieki ktérym moga
tanio, szybko i konsekwentnie odpowiada¢ na zapytania klientow. Moga od
razu rozwigzywaé problemy, bez wzgledu na to, czy jest godzina 10:00, czy
2:00. W tym tekscie odnotowano, ze systemy oparte na sztucznej inteligencji
pomagaja skrocic¢ czas obstugi nawet pigciokrotnie, popetniaja mniej bledow
podczas odpowiadania na zapytania klientéw i moga prowadzi¢ proaktywne
interakcje z klientem.

. Zakres 1 liczba danych wynikajaca m.in. ze strategii produktowej wybranej

przez przedsigbiorstwo energetyczne: technologiczne zaawansowanie czy
prostota obstugi, generalizacja czy personifikacja, globalizacja czy lokalno$¢,
szeroko$¢ produktowa czy waska specjalizacja.

. Bezpieczenstwo, wiarygodno$¢ i standardy w zakresie obslugi klienta oraz

w zakresie dzialania na danych i informacjach wrazliwych:

— Cyberataki i wyciek danych. Wedlug badania przeprowadzonego przez
PwC, ponad 62% zarzadow spotek uwaza, ze niebezpieczenstwa zwigzane
z IT beda silnie wptywac na globalny rynek w ciagu trzech najblizszych lat.
Tymczasem tylko 9% wszystkich firm ma wysokie kompetencje w zakresie
zarzadzania cyberryzykiem, a kolejne 17% ma je opanowane na poziomie
$rednim. W raporcie International Data Corporation z 2017 r. wskazano, ze
ponad 33% ankietowanych przedsicbiorcow w ogdle nie mierzy efektyw-
no$ci wydatkow na bezpieczenstwo IT.

— Wymogi regulacyjne ochrony danych, w tym warunki przetwarzania danych
osobowych wprowadzone rozporzadzeniem ,,General Data Protection Re-
gulation” (znanej jako RODO)’. Zasady przetwarzania danych osobowych

7 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z 27 kwietnia 2016 r. do-

tyczace ochrony osob fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych oraz swobod-
nego przeptywu takich danych.
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(ktorymi sg tez dane pomiarowe), w szczegdlnosci w wskazane w art. 5
RODO, okreslaja wprost zasady przetwarzania danych, ktore musza znalez¢
zastosowanie we wszystkich procesach przetwarzania. Nieprzestrzeganie
chociaz jednej z okreslonych przez RODO zasad powoduje, ze caty proces
przetwarzania bedzie niezgodny z prawem (Frackowiak, 2018),

— Standardy wrazliwosci etycznej, w tym w ramach CSR.

5. Mozliwos¢ aplikacyjna dostgpnych rozwigzan teleinformatycznych, w tym
koszty wdrozenia. Z tym elementem wiazg si¢ m.in.:

— Zasady regulacyjne, w szczeg6lno$ci mozliwos¢ uwzglednienia kosztow
wdrozenia systemow do kosztow uzasadniajacych bedacych podstawg do
kalkulacji taryf dla gospodarstw domowych (co dotyczy w szczegdlnos$ci
paliw gazowych).

— Tzw. efekt zamknigcia (ang. lock-in effect), w ktorym dochodzi do grani-
czenia mozliwo$ci wyboru nowych rozwiazan, co jest konsekwencja wcze-
$niej podjetych decyzji.

Konstatacja

Niniejszy artykul jest wprowadzeniem do multidyscyplinarnych dyskusji dotycza-
cych przysztej roli i zadan call center jako jednego z kanatéw kontaktu przedsie-
biorstw energetycznych z klientem. Dyskusji na poziomie zarzadczym. 15 lat temu,
gdy call center przezywat swoj $wiatowy rozkwit, uznano, ze do determinantow jego
ewaluacji nalezg m.in. szeroki przeglad procesow obstugi, poszukiwanie efektywno-
$ci procesOw (tez w aspekcie tzw. krzywej uczenia si¢, ang. learning-curve), lepsze
zrozumienie zachowan klienta i wymogow CSR oraz skutecznosci, jakosci i techno-
logii CRM (Gans, 2003). Dzi$, pomimo spadku wykorzystania call center na rzecz
innych, on-line’owych kanatéw kontaktu z klientami nalezy wzia¢ pod uwage takze
inne aspekty wptywajace na zmiany w obszarze call center. Rozwoj technologii cy-
frowych (ktory umozliwia uzyskanie znacznych korzysci, ale tez moze doprowadzi¢
do wielu zagrozen w zakresie obstugi klienta) nie oznacza definitywnie rezygnacji
z tego kanatu kontaktu. Do gléwnych determinantow uksztattowania call center
w przysztosci zaliczono: (i) preferencje klientow firm energetycznych w zakresie
sposobu i zasad kontaktu z przedsigbiorstwem energetycznym, (ii) rozwdj 1 dostep
do rozwigzan teleinformatycznych, (iii) zakres iliczbe przetwarzanych danych,
(iv) wiarygodnos¢ w zakresie ochrony danych, w zakresie bezpieczenstwa danych,
wymogow regulacyjnych i standardow CSR, (v) mozliwos¢ aplikacyjng dostepnych
rozwigzan teleinformatycznych, w tym koszty wdrozenia.

Moze jednak pojawic¢ sie tez catkowicie nowy element, o ktorym pisat Edward
Lorenz (tzw. efekt motyla), gdy nawet drobne zmiany moga w dtuzszej perspektywie
spowodowac powazne konsekwencje w analizowanym zakresie. W tak szybko zmie-
niajacym si¢ otoczeniu jest to catkiem prawdopodobne.
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Summary
The call centre in an energy company. Functioning,
problems, challenges. Selected aspects

To satisfy the needs of customers, energy companies use in-
creasingly complex tools to improve customer service. Recently
call centres have been replaced by other, mainly on-line, com-
munication channels. In the discussion on the role of the call
centre in the future, various issues should be taken into account.
These include energy company customers’ preferences in terms
of manner and rules of contact, access to telecommunication
tools, scope and scale of data processed, reliability of data
protection and data security, regulatory requirements and CSR
standards, as well as the applicability of available telecommu-
nication tools and the costs of their implementation. The article
presents selected aspects of a call centre’s operation and indi-
cates trends and key determinants which will affect call centres
in energy companies. The article is an introduction to a multi-
disciplinary discussion on the future role and tasks of the call
centre as one way in which energy companies communicate
with clients.

Keywords: call centre, CRM, customer service, energy
companies
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Profilaktyka a bezpieczenstwo szkolne.
Zarys problematyki

Obecne uznanie koncepcji i przedmiotu profilaktyki bezpieczenstwa
szkolnego oraz prewencji szkolnej jest niewatpliwie nastgpstwem mo-
delu paradygmatu zarzgdzania szkotg, w ktérym czesto nie uwzglednia
sie koncepcji korzystania z wiedzy w tej dziedzinie. Dlatego zaleca sie
przyjecie takiej formuty, ze bezpieczenstwo w szkole jest koniecznoscig
oparta na wiedzy profilaktycznej jako czesci sprawdzonych teorii i po-
gladow, koncepcji i strategii oraz sygnatow ostrzegawczych o aktual-
nym stanie szkoty. Zatem z punktu widzenia kazdej koncepcji systemu
bezpieczenstwa szkolnego nalezy w nich okreslac¢ realne srodki wycho-
wawcze i prawne minimalizowania wystepujgcych zagrozen, trudnosci
takze w ochronie egzystencjalnej uczestnikow srodowiska szkolnego,
stusznos¢ i trafno$¢ przyjmowanych zasad polityki oswiatowej i przygo-
towanie zawodowe kadry nauczycielskiej.

Stowa kluczowe: profilaktyka, zagrozenia, dziatania profilaktyczne,
bezpieczenstwo szkolne

Wstep

Artykut jest probg wyjasnienia mechanizmow odnoszacych si¢ do dziatan profilak-
tycznych na rzecz bezpieczenstwa szkolnego. Jest to zagadnienie wcigz aktualne
i wrazliwe spotecznie, ktore dotycza przeciez szczegdlnej kategorii wartosci, jaka
jest bezpieczenstwo nie tylko ucznidw, ale i catego otoczenia szkolnego. Stad po-
szukiwanie nowego rodzaju adekwatnych i uzytecznych rozwiagzan profilaktycznych
w tym zakresie stanowi niezbedng przestanke teoretyczno-proceduralng do konstru-
owania stosownej polityki bezpieczenstwa we wszystkich strukturach szkolnych.

" Dr Jolanta Skubisz — adiunkt w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie.
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Wprowadzenie do zagadnienia

Na przetomie XX i XXI w. waznym elementem wychowania stata si¢ profilaktyka
bezpieczenstwa szkolnego.

Pojecie nowej generacji profilaktyki opiera si¢ na zalozeniach, ze wspotczesny
model profilaktyki zachowan problemowych, ryzykownych, dewiacyjnych itp. powi-
nien spetnia¢ funkcje szczegdétowych procedur dziatania w celu ochrony (strzezenia)
srodowiska szkolnego przed szkodliwymi skutkami negatywnych zjawisk spotecz-
nych. W tym tez to konteks$cie stosowane sa w ramach tego modelu dzialania pro-
filaktyczne, majace charakter wspierajacy i wzmacniajacy bezpieczenstwo szkolne.

Mamy zatem do czynienia ze zbiorem takich procedur w tym zakresie, ktore po-
winny okre$la¢ racjonalne dzialania wzmacniajace lub podtrzymujace rozmaite pro-
spoteczne postawy na rzecz ochrony bezpieczenstwa szkolnego. Era profesjonalnych
dziatan profilaktycznych rozpoczeta si¢ ok. 20 lat temu i nadal wiedza na temat sku-
tecznosci tych dziatan, efektywno$¢ ich oddzialywania na bezpieczenstwo szkolne sg
nie tyle co niewystarczajace, ale praktycznie znikome.

Zatem w badaniach naukowych i literaturze przedmiotu praktycznie to zagadnie-
nie nie wystepuje, tylko czasami pojawia si¢ 0 nim wzmianka niemajgca naukowego
ani praktycznego odniesienia.

Generalnie przyjeto, i stosuje si¢ to nadal, rozumienie profilaktyki jako dzia-
falnos$ci poprzez tzw. profilaktyke problemowa, jak cho¢by uzaleznienia i dziatania
ryzykowne. Nazwy te informuja, Ze istnieje pewna liczba problemow o charakterze
zdrowotnym, behawioralnym, srodowiskowym, czasem moralnym i Ze mozna im za-
pobiegaé lub je zmniejsza¢. W konsekwencji podejmuje si¢ wymuszone okreslone
dziatania profilaktyczne. W takiej sytuacji teoretycznej naturalng i pozadang rzeczg
jest nazwanie problemu, ktéremu chce si¢ zapobiegaé. W przypadku jego identy-
fikacji mozna odrozni¢ jeden rodzaj profilaktyki od innych, np. profilaktyki agre-
sji 1 przemocy, probleméw seksualnych, naduzywania narkotykow, uzaleznienia od
komputera itp. Przy tej terminologii unika si¢ stygmatyzacji i potepiania, akceptujac
postawy braku poczucia winy (Mellibruda et al., 1997: 2—14).

Przez wiele lat poszczegolne zachowania ryzykowne, zwane tez czgsto zachowa-
niami problemowymi lub dysfunkcyjnymi, traktowano odrgbnie, uwazajac, ze kazde
z nich ma swoj specyficzny zestaw przyczyn. Konsekwencja takiego myslenia byta
1jest nadal waska specjalizacja polegajaca na koncentrowaniu si¢ wylgcznie na jednym
wybranym zachowaniu, np. na piciu alkoholu, paleniu papierosow badz na agresywne-
mu zaczepianiu przechodniow. Podobne podejscie mozna zaobserwowacé tez obecnie,
cho¢ nie ma ono naukowego uzasadnienia, szczego6lnie w odniesieniu do dzieci i mto-
dziezy wchodzacych dopiero w wiek ryzyka (Szymanska, Zamecka, 2002: 26).

Mozna przyjaé takze, ze problemy, ktére wiaza si¢ z dysfunkcjami psycho-
spotecznymi ucznidw, sg cechg systemu bezpieczenstwa szkolnego (publicznego).
W konsekwencji dysfunkcja uczniow dotyka cate otoczenie szkolne, zatem zacho-
wania dysfunkcyjne nie moga by¢ rozpatrywane jedynie jako problem jednostkowy.
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Dysfunkcyjno$¢ uczniow to problem o charakterze systemowym bezpieczenstwa
szkolnego. Nie ulega watpliwosci, ze w tych przypadkach profilaktyka powinna by¢
ukierunkowana na podstawowy ekosystem zycia szkolnego. Mozna wigc przyjaé, ze
wspolczesna profilaktyka szkolna stata si¢ powszechnym sposobem radzenia sobie
Z rzeczywisto$cig. Stanowi antycypujace dostosowywanie sig¢, intuicyjne poddawa-
nie si¢ uczniow dyscyplinie szkolnej. Jest wigc dominujacg taktyka postepowania
(funkcjonowania) systemu bezpieczenstwa szkolnego ijego glownym sposobem
funkcjonowania.

Adekwatnos¢ 1 uzytecznos¢ profilaktyki musi tkwi¢ w przekonaniu szkoty, jak
i srodowiska szkolnego (nauczycieli, wychowawcow, pracownikoéw administracji
1 innych w szkole oraz rodzicodw i oczywiscie ucznidow), ze moze zachodzi¢ $cislej-
sza niz kiedykolwiek zgodno$¢ celow systemu bezpieczenstwa szkolnego z oczeki-
waniami spoteczenstwa.

Powstaje wigc konieczno$¢ dotarcia do pelnego wyjasniania mechanizmow od-
dziatywan profilaktycznych na bezpieczenstwo uczniéw. To sprawia, ze nalezy ciagle
poszukiwaé roznego rodzaju rozwigzan w zakresie przedsiewzigé profilaktycznych,
zardbwno w plaszczyznie teorii, jak i praktyki (Czarnecka, 2015: 111-134; Dziewiec-
ki, 1995: 28-33).

Pojecie i rodzaje profilaktyki

W ramach terminu profilaktyka, ktory wywodzi si¢ z jezyka greckiego prophyldssein
(Sliwa, 2015: 9; Szpringer, 2001: 15), wystepuja oznaczenia strzec sie i zapobiegaé.
W jezyku polskim nie sg one tozsame. Otz strzec oznacza: po pierwsze — mie¢ pod
opieka, pilnowaé, dozorowac, opiekowac si¢ kims$ Iub czyms, a po drugie — prze-
strzegac czegos, by¢ postusznym czemus, postepowac zgodnie z czyms. Strzezenie
jest wiec formga pojecia ochrona. Ochrona to: zabezpieczenie przed czym$ nieko-
rzystnym, ztym lub niebezpiecznym; to osoba lub grupa oséb czuwajgca nad czyms$
lub czyims$ bezpieczenstwem (Stownik jezyka polskiego PWN, 2007: 208).

W teorii i praktyce profilaktyka jest kojarzona z oznaczeniem zapobieganie, tj.
dziatan zapobiegajacych niepozadanym zjawiskom i przeciwdziataniem zagroze-
niom bezpieczenstwa szkolnego. To pojecie o holistycznym podejéciu do rzeczywi-
stodci spotecznej i jej problemow. W tym zakresie wykorzystywane jest przez inne
dziedziny wiedzy. Jednakze kazda odmiana profilaktyki stanowi system dziatan
zmierzajacych do utrzymania pozadanego stanu rzeczy wedtug oceny lub satysfakcji.
Jest takze systemem dziatan, ktory ma na celu niedopuszczenie do przejawiania si¢
zjawisk szkolnych i zachowan uczniéw, w ocenie nagannych,a wystepujace nawet
w formie zalgzkowej (Pytka, 1979: 630).

W tradycyjnych koncepcjach profilaktyka jest najczesciej rozumiana jako zapo-
bieganie zagrozeniom zdrowia i zycia ludzkiego, patologii spotecznej oraz innym
zjawiskom przeciwstawiajacym si¢ uznawanym w danej spoteczno$ci normom
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prawnym, moralnym i etycznym; dziatania zapobiegawcze w poszczegdlnych dzie-
dzinach zycia charakteryzuja si¢ odrgbng specyfika co do celow, metod i stosowa-
nych $rodkéw. Pozwala to na wyodrgbnienie poszczegdlnych dziedzin tej dyscypli-
ny, np. profilaktyke medyczna, wychowawcza, srodowiskowa, przeciwalkoholowa
(Encyklopedia PWN, 2007: 82—83; Stownik wyrazoéw obcych, 1977: 603).
Dziatalno$¢ zapobiegawcza moze rowniez polega¢ na porownaniu zachowan al-
ternatywnych w stosunku do tych, jakim chce si¢ zapobiegac¢. Innymi stlowy, ten sam
cel moze zostac osiaggnigty na wiele sposobow. Tradycyjna klasyfikacja oddziatywan
zapobiegawczych, tj. poziomoéw profilaktyki, wyglada nastepujaco:
— profilaktyka I stopnia — ma na celu zapobieganie wzrostowi i rozprzestrzenia-
niu si¢ zjawiska wsrod szeroko pojetej spotecznoscei;
— profilaktyka II stopnia — jej cel to zapobieganie rozprzestrzenianiu si¢ 1 wzro-
stowi zjawiska w zagrozonej spotecznosci;
— profilaktyka 111 stopnia — jej cel stanowi zapobiegnie zjawisku recydywy i na-
wrotom; (Bruno, 1996: 12).
Ilustracja tej klasyfikacji jest tabela 1.

Tabela 1. Tradycyjna klasyfikacja poziomoéw profilaktyki

Definicje

Odpowiednie dziatanie, ktére ma na celu zapobieganie pojawianiu sie i/lub
rozwojowi danego zjawiska w konkretnej spotecznosci. Profilaktyka moze réowniez
polega¢ na promowaniu alternatywnych zjawisk w stosunku do tych, ktére usituje
sie wyrugowac.

Profilaktyka

Profilaktyka | Zapobieganie ukierunkowane na catg spotecznos$¢ i badajace ewentualne
| stopnia przyczyny zjawiska, by ostabi¢ ryzyko jego powstawania.

Profilaktyka | Zapobieganie ukierunkowane na okreslong spotecznos$¢, wysoce zagrozona, tzn.
Il stopnia na grupy wysokiego ryzyka.

Zapobieganie ukierunkowane na jednostki, ktore zostaty juz dotkniete
uzaleznieniem, pokonaty je i nie chcg ponownie cierpie¢ z jego powodu (czesto
identyfikowane z leczeniem i rehabilitacjg).

Zrédto: Bruno (1996: 12).

Profilaktyka
Il stopnia

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ takze takie pojecie profilaktyki, ktore za-
miast celowo$ciowego charakteru zapobiegania wprowadza oznaczenia ochrony czy
zabezpieczania przed okre§lonymi zagrozeniami. Ma to miejsce np. w definicjach
poje¢ profilaktyki spotecznej i profilaktyki pedagogiczne;.

O. Lipkowski (1980: 360-361) przez termin profilaktyka spolecznego niedosto-
sowania uwzgledniat dziatania powodujace:

— ochrong spoteczenstwa przed aspotecznym postgpowaniem nieletniego i przed

zagrozeniem przez niego tadu i porzadku spolecznego;

— ochrone dziecka od poczatku jego zycia przed niekorzystnymi warunkami

rozwoju psychicznego, fizycznego i moralno-spolecznego;

— ochrong dziecka zagrozonego wykolejeniem spolecznym przed pogorszeniem

sytuacji i powrotem do aspolecznego postepowania.
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Natomiast wedtug M. Kuberskiej-Gacy i A. Gacy (1986: 23) zadaniem profilak-
tyki pedagogicznej jest zabezpieczenie rozwoju jednostki przed zaburzeniami, ktore
niesie z sobg system bodzcoé6w uniemozliwiajacych pozytywna adaptacje spoteczng.
Czynnosci profilaktyczne skupiajg si¢ w ten sposob na czynnosciach badawczo-po-
znawczych oraz wychowawczych.

Istotag wszystkich dzialan o charakterze zapobiegawczym czy ochronnym i za-
bezpieczajacym jest przeciwdziatanie zagrozeniom, ktérych wystgpienie lub nasila-
nie si¢ jest w przysztosci prawdopodobne (Wojnarowska, 2008: 127).

W literaturze przedmiotu nie spotyka si¢ definicji zagadnienia przeciwdziatania. Po-
$rednio do tej kwestii odnosi si¢ M. Kalinowski (1986: 9), twierdzac, ze profilaktyka to:

usuwanie przyczyn wykolejenia spotecznego i sprzyjajacych mu okolicznosci;

— ograniczenie mozliwo$ci wystepowania wszelkiego rodzaju czynnikow kry-

minogennych;

— reagowanie czynnikow panstwowych i spotecznych na fakty antyspotecznego

zachowania.

Warto przypomnie¢, ze pojecie przeciwdziatanie ,,oznacza dziatanie przeciw cze-
mus$ negatywnemu np. jakiemus zagrozeniu i to przeciwdziatanie zapobiega temuz
zagrozeniu” (Stownik jezyka polskiego, 2007: 238). Idac za przyktadem doswiadczen
irlandzkich, nalezatoby definiowaé przeciwdzialanie jako skuteczne wykrywanie,
odnotowywanie i interweniowanie w przypadkach agresywnych zachowan (takich
chociazby jak brak poczucia winy), jak rowniez dostarczanie materiatdw i niesienie
pomocy osobom dotknig¢tych przemocg czy agresjg w szkole bez wzgledu na to, czy
jest to ofiara, oprawca, czy $wiadek (O’Moore, Minton, 2016: 10). W literaturze spo-
tyka sie rozne formy przeciwdziatania jako zwalczanie, eliminowanie, likwidacje czy
redukcje zagrozen (Sliwa, 2015: 17; Ostaszewski, 2006: 6-10; Kania, 2014a: 74). Do
czescei sktadowej terminu profilaktyka niewatpliwie nalezy wiaczy¢ zwiazane z za-
pobieganiem pojecia przewidywanie (Doroszewski, 1965: 433-434) i zapobieganie,
ktére wymagaja madrego przewidywania skutkoéw niezamierzonych. Zeby zapobie-
gaé, trzeba zachowa¢ umiar i nie przesadza¢ w ocenie grozgcych niebezpieczenstw
(Pszczotkowski, 1982: 223).

Przy przyjeciu zapobiegania jako podstawowego subiektu pedagogiki mozna
zdefiniowac¢ profilaktyke jako jedng z procedur ingerowania w rzeczywisto$¢ spo-
teczna $rodowiska szkolnego. Z drugiej za$ strony jako $wiadome ksztattowanie tej
rzeczywistosci w pozadanym kierunku.

Zachodza zatem pytania: jakim zjawiskom nalezy zapobiegaé i jak zapobiegac?
Jakie dziatania nalezy podejmowac, aby profilaktyka byta §wiadoma i miata sens,
przynoszaca okreslone efekty? Na te pytania starajg si¢ odpowiedzie¢ nie tylko na-
ukowcy, ale przede wszystkim nauczyciele, rodzice oraz sami uczniowie.

W teorii i praktyce wystepuja dwie kategorie procedur zapobiegawczych (Sliwa,
2015: 17-19): koncepcja profilaktyki defensywnej i koncepcja profilaktyki kreatyw-
nej. Profilaktyka defensywna okresla negatywne sposoby i $rodki dziatania, takie jak
pigtnowanie, blokowanie, wygaszanie postaw aspotecznych. Odnosi si¢ to do ré6znych
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czynno$ci destruktywnych, ktére sg podejmowane w sytuacjach okre§lonych zagro-
zen. Natomiast koncepcja profilaktyki kreatywnej (ofensywnej, pozytywnej) dotyczy
systemu racjonalnych dziatan, ktére wzmacniajg albo podtrzymuja okreslone prospo-
teczne postawy. Ogdlng charakterystyke obu koncepcji przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Kategorie procedur zapobiegawczych (profilaktyka defensywna
i profilaktyka ofensywna

) Profilaktyka ofensywna
Profilaktyka defensywna (negatywna) (pozytywna)
— Dziatalno$¢ defensywna — Dziatalno$¢ ofensywna
— Negatywny przekaz nie rob tego, — Wzmacnianie umiejetnosci i innych zasobow
unikaj tamtego — Punktem wyjscia jest teoria zachowan
— Punktem wyjscia sa czynniki ryzyka problemowych, przywigzania spotecznego
— Dazy do eliminowania czynnikow uczenia sie, koncepcja resilience i salutogenezy
ryzyka — Dazy do rownowazenia wptywow czynnikow
ryzyka i czynnikéw chronigcych
— Propaguje rozwigzania systemowe

Zrédito: opracowanie wiasne.

Do niedawna dziatania zapobiegawcze koncentrowaly si¢ na zwalczaniu, elimi-
nowaniu lub redukowaniu istniejacych czynnikoéw ryzyka. Zaktadano, ze w konse-
kwencji doprowadzg one do zmniejszenia wystgpowania réznego rodzaju typu zacho-
wan, ktore mozna uznawac za bezpieczenstwo szkolne. Takie stanowisko wynikato
z przyjmowania zalozen typowych dla negatywnego rozumienia profilaktyki. Zmia-
ny w kierunku oddziatywan profilaktycznych, koncentrujace si¢ na dziataniach ak-
tywnosci szkolnej i opartych na zatozeniach profilaktyki pozytywnej, spowodowaty
uksztattowanie si¢ nowej tresci pojecia wspolczesnego zapobiegania w profilaktyce.
To powoduje, ze wspolczesne rozumienie terminu zapobieganie koncentruje si¢ na
preferowaniu pozytywnych sposobow i srodkow dziatania, wykorzystujac czynnos$ci
o charakterze konstruktywnym. CzynnoSci te zorientowane sg na wspomaganie i ak-
tywnos¢ cztowieka (ucznia) radzacego sobie z roznymi zagrozeniami. Chodzi o takie
zagrozenia, ktérych nie dato si¢ wyeliminowa¢ na drodze profilaktyki defensywne;j.

Generalnie wspotczesna dziatalno$¢ profilaktyczna nie powinna by¢ tym, czym jest
jeszcze w chwili obecnej, czyli narzucaniem okreslonych postaw i zachowan na drodze
instytucjonalnego zalegalizowanego administracyjnie szkolnego przymusu, zakamu-
flowanego pod pojeciem oddziatywan spotecznych (Konopczynski, 2014: 15-53).

W bogatej literaturze przedmiotu znajdujemy odpowiednie do stopnia ryzyka roz-
ne podziaty poziomoéw profilaktyki. Od kilku lat upowszechniany jest nowy podziat
poziomow profilaktyki zaproponowany w 1987 r. przez R. Gordona, zmodyfikowa-
ny i rozbudowany przez P. Mrazek 1 R. Haggerty’ego w 1994 r. W 2003 r. The Center
for SubstanceAbusePrevention (Centrum Profilaktyki Uzaleznien) wprowadzito go
jako obowigzujacy na terenie USA. Od 2005 r. jest upowszechniany w placowkach
oswiatowych krajow Unii Europejskiej, zatem rowniez w polskich szkotach.
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Tradycyjny podziat profilaktyki, tj. I, IT 1 III stopnia (odpowiednio: pierwszorzg-
dowy, drugorzedowy i trzeciorzgdowy), zostat profilaktyka uniwersalng, selektywng
1 wskazujacg. Uwaza sie, ze jednym z powodow zakwestionowania tradycyjnego po-
dziatu byla nieostra granica pomie¢dzy poszczegolnymi poziomami profilaktyki (Bo-
rucka, Pisarska, Bobrowski, 2014: 5). Jednak podejscie tradycyjne do omawianego
przedmiotu wystepujacego w wickszosci znaczacych publikacji w Polsce nadal jest
uzywane w konwencji stopni i poziomu okreslonego rzedu. Przy czym w opracowa-
niach po 2005 r. autorzy postuguja sie juz nowa klasyfikacja.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w chwili obecnej wyr6znia si¢ trzy tradycyjne typy
profilaktyki szkolnej:

— Pierwszorzedowa — adresowana do grupy niskiego ryzyka. Sg to dziatania wspo-
magajace prawidtowe procesy rozwoju fizycznego i psychicznego uczniow. Ma
na celu promocje zdrowego stylu zycia oraz op6znienie wieku inicjacji, a przez
to zmniejszenie zasiggu zachowan ryzykownych dzieci i mtodziezy.

— Drugorzedowa — skierowana do grupy podwyzszonego ryzyka, do oséb prze-
jawiajacych pierwsze objawy zaburzen (choroby). Celem dziatan jest ograni-
czenie glebokosci i czasu trwania dysfunkcji, tworzenie warunkéw umozli-
wiajacych wycofania si¢ z zachowan ryzykownych.

— Trzeciorzedowa — adresowana do grupy wysokiego ryzyka, tj. do oséb, u kt6-
rych zachowania ryzykowne sa gleboko utrwalone, oraz ktére odczuwaja po-
wazne, negatywne konsekwencje (zdrowotne i spoteczne) swoich zachowan
ryzykownych (narkomani, alkoholicy, przestepcy).

Nowy podziat poziomow profilaktyki wlasciwie dostosowany i przede wszyst-
kim uzyteczny dla celow pedagogicznych szkoty (Ostaszewski, 2005: 40—41; Dep-
tuta, 2006: 112) to:

— Profilaktyka uniwersalna (ang. universal prevention intervention) — adreso-
wana do wszystkich uczniow w okreslonym wieku, bez wzgledu na stopien
ryzyka wystapienia zachowan problemowych lub zaburzen psychicznych. Do-
tyczy znanych, w znacznym stopniu rozpowszechnionych zagrozen, np. prze-
mocy czy uzywania substancji psychoaktywnych. Na tym poziomie wyko-
rzystywana jest ogélna wiedza na temat zachowan ryzykownych, czynnikéw
ryzyka i chronigcych.

— Profilaktyka selektywna (ang. selective prevention intervetion) — ukierun-
kowana na grupy zwigkszonego ryzyka. Wymaga ona dobrego rozpoznania
w spotecznosci szkolnej grup uczniéw zachowujacych sie ryzykownie lub
znajdujacych si¢ w specyficznej sytuacji spotecznej, rodzinnej. Informacje
o uczniach szkota gromadzi w toku codziennego procesu edukacji, szczegdl-
nie dotyczy to ucznidow z deficytami poznawczymi, z rodzin dysfunkcyjnych
itp. Dzieciom i mtodziezy znajdujacych si¢ w grupie podwyzszonego ryzyka
(np. z rodzin z problemem alkoholowym) organizowane sg indywidualne lub
grupowe dziatania profilaktyczne (terapia pedagogiczna, treningi umiejgtno-
$ci spotecznych, socjoterapia).
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— Profilaktyka wskazujgca (ang. indicated preventive intervention) — polega na
interwencji, terapii dzieci i mtodziezy, przejawiajacych symptomy zaburzen
1 wymagajacych specjalistycznego przygotowania do ich udzielania na tym
poziomie.

W literaturze znajdujemy tez rézne rodzaje profilaktyki, ktore sa rozpatrywane

w okreslonym kontek$cie spotecznym, a roznice pomigdzy nimi dotycza:

— przedmiotu oraz charakteru podejmowanych dziatan;

— czasu, w ktérym powinny by¢ podejmowane dziatania oraz wartosci, w imi¢
ktorych podejmuje si¢ te dzialania;

— podmiotu, ktory podejmuje dziatalnosc.

Wyro6znia si¢ zatem:

— profilaktyke spoleczng jako zbior swiadomych czynnosci wychowawczych
majacych wspomagaé jednostki w osigganiu pozadanych (normatywnych)
postaw. Jest wiec procesem wspierajacym przystosowanie jednostki do norm
ogolnospotecznych, czyli stanowi specyficzng forme¢ wspomagania procesu
socjalizacji (Kania, 2014b: 119);

— profilaktyke wychowawczq, majaca wspierac przez wychowanie rozwoj jedno-
stek 1 catych zbiorowosci (Ostaszewski, 2003: 18);

— profilaktyke problemowq, zajmujacg si¢ réznymi problemami o charakterze
zdrowotnym, behawioralnym, srodowiskowym i moralnym. W tym miejscu
nalezy podkresli¢, ze w tych ramach najwigkszy zasob do§wiadczen ma tzw.
profilaktyka uzaleznien;

— profilaktyke pedagogiczng — przyjmuje sig, ze zadaniem i celem tej profilaktyki
jest zabezpieczenie rozwoju jednostki przed zaburzeniami, ktore maja system
bodzcéw uniemozliwiajacych niejednokrotnie pozytywna adaptacje spoteczna;
czynnosci profilaktyczne skupiaja si¢ w ten sposdb na czynnosciach badawczo-
-poznawczych oraz wychowawczych (Kuberska-Gaca, Gaca, 1986: 23).

W praktyce wystepuje tez pojecie szkolnej profilaktyki pedagogicznej jako ogdtu
dziatan chronigcych uczniow przed zaktoceniami w rozwoju i interwencjach w sy-
tuacji pojawiajacych sie zagrozen. Obejmuje ona dziatania w czasie realizacji celow
dydaktycznych i wychowawczych szkoty.

Wspotczesnie tworzy si¢ nowa kategoria szeroko rozumianego pojecia bezpie-
czenstwa szkolnego. Jest to integralny proces zabiegania w wychowaniu o prefe-
rowanie przez uczniéw warto$ci bezpieczenstwa osobistego i szkolnego (Lobocki:
2004: 145).

Zabieganie to nic innego jak czynienie staran, aby co$ osiggnac albo pozyskac
kogo$ (Doroszewski, 1968: 700). Przestanie to powinno pociaga¢ za sobg poczucie
solidarnoéci i1 dziatalnosci, jako$¢ wysitkow na rzecz zaspakajania uczniom poczu-
cia bezpieczenstwa szkolnego. Odnosi si¢ to zarowno do aspektow technicznych,
jak i polega na wlasciwym podejsciu do ucznidow i dbaniu o ich komfort psychiczny.
Chodzi tu przede wszystkim o podmiotowe traktowanie kazdego ucznia, ktore gwa-
rantuje sprawiedliwo$¢ 1 w konsekwencji prowadzi do wewngtrznego poczucia pew-
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no$ci. Kreowanie pozytywnych relacji w szkole, zapewnienie komfortu psychicz-
nego i wlasciwego klimatu sprzyja rozwojowi inteligencji emocjonalnej uczniéw
i budowaniu w nich poczucia bezpieczenstwa. Jest to przekonanie o wzajemnej
zaleznosci pomigdzy bezpieczng a efektywng egzystencja w Srodowisku szkolnym.
Pozytywne relacje miedzy rowiesnikami, dobre kontakty z nauczycielami sprzyja-
ja m.in. poczuciu akceptacji, przynaleznosci, satysfakcji, ale rOwniez niezalezno$ci
1 wolnosci (Szumiec, 2013: 82).

Dlatego obowigzkiem szkoly jest zapewnienie uczniom dobrych, szeroko rozu-
mianych warunkéw nauki, stworzenie bezpiecznego srodowiska materialno-tech-
nicznego 1 migdzyludzkiego. W tej sytuacji szkota powinna troszczy¢ si¢ o budowa-
nie pozytywnych relacji migdzy nauczycielami a uczniami oraz wlasciwych relacji
rowiesniczych, ksztaltowa¢ postawe pomagania innym, uczestniczy¢ w dialogu,
wspoltdziatania, odpowiedzialno$ci za swoje dziatania. Jest to nic innego jak prze-
strzeganie przepisy prawa o$wiatowego i ustalen wewnatrzszkolnych shuzacych
zapewnieniu bezpiecznego przebywania uczniéw w szkole. Ustalenia te dotycza
organizacji zaje¢ dydaktycznych, przerw i dyzuréw nauczycieli, korzystania z pra-
cowni przedmiotowych, boisk szkolnych, organizowania uroczysto$ci, wycieczek,
przebywania osob postronnych na terenie szkoty, drég ewakuacyjnych, zapewnienia
bezpieczenstwa uczniéw w internecie itd. Szkota ponosi pelng odpowiedzialnos¢ za
powierzone jej dzieci i mtodziez, dlatego nauczyciel nie moze podczas zaje¢ pozo-
stawi¢ ucznidw bez opieki.

Brak bezpieczenstwa wywotuje u ucznia niepokdj, poczucie zagrozenia, zachwia-
nie rOwnowagi wewngtrznej. Agresja i przemoc wsrod rowiesnikow, zagrozenia czy-
hajace w sieci, brak nalezytej troski o wtasne zdrowie, unikanie ¢wiczen fizycznych
majg wptyw na dobrostan ucznia. Dziecko powinno wzrasta¢ w przewidywalnym
1 bezpiecznym $wiecie. Takim §rodowiskiem wychowawczym powinna by¢ przede
wszystkim szkota (Winiarski, 2014: 1 i n.; Regulska, 2014: 84-94; Lewicka-Zelent,
2014: 95-118). Odwotujac si¢ do badan wiasnych w gimnazjach, 28% uczniéw
146% nauczycieli wskazuje, ze w ich szkole jest zdecydowanie bezpiecznie. Z kolei
poczucie bezpieczenstwa w szkole ma 84% uczniéw i 63% nauczycieli.

Poczucie bezpieczenstwa ucznia i jego zagrozenie nalezy rozpatrywac w katego-
riach warto$ci (Encyklopedia PWN, 2007: 494; Galarowicz, 1992: 570-571), ktorej
znaczenie nieustannie wzrasta. Szkota ma zapewni¢ nie tylko bezpieczng nauke, ale
1 jednoczesénie przygotowaé mtodego cztowieka do tego, by kierowat si¢ na co dzien
zasadami bezpieczenstwa, pielggnujac je takze w dorostym zyciu. W tym kontekscie
postawy ucznia rozpatrywa¢ mozna jako stan, czyli poczucie pewnosci danej jed-
nostki, oraz proces, czyli dziatania rozlozone w czasie, prowadzace do zapewnienia
poczucia bezpieczenstwa podmiotu, ktdry zaczyna zy¢ zgodnie z wyktadnig wpojo-
nych mu zasad.

Trzeba jednak zawsze uwzglednia¢, ze tak rozumiane poczucie ucznia jest sta-
nem subiektywnym, ktéry nie musi korespondowac ze §rodkami zapewniajacymi
bezpieczenstwo, wykorzystywanymi w instytucjach edukacyjnych. Przekonanie
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o braku zagrozenia pozostaje wigc wielokrotnie tylko ztudzeniem, uniemozliwiajac
postrzeganie rzeczywistych faktéw i realnych sytuacji (Nowotniak, 2014: 97—-114).

Innymi stowy, zamiast poje¢ zapobieganie, przeciwdziatanie, zwalczanie i elimi-
nowanie zachowan obcigzonych ryzykiem powinno si¢ moéwi¢ o wspieraniu w szkole
1 poza nig pomocy uczniom, w zajeciu dojrzatej postawy we wszystkich dziedzinach
ludzkiego zycia oraz ochronie bezpieczenstwa szkolnego jako niepodwazalnej i fun-
damentalnej regule funkcjonowania uczniow w szkole. Jakos¢ tego funkcjonowania
zalezy od ich wspierania w rozwoju i realizacji wszelkiego rodzaju potrzeb.

Aby przynosita ona pozytywne efekty, wazne jest jej oddziatywanie uwzglednia-
jace swoistos¢ potrzeb okresu dorastania, a takze warto$ci charakterystyczne dla tego
okresu. Priorytetem dla nowoczesnej profilaktyki jest uchwycenie dynamicznych
oraz fundamentalnych zmian czasu adolescencji (Stownik wyrazéw obcych, 1980: 6;
Hatas, 2003; Jundzitt, 2003; Kloska, 1982; Michatowski, 1993). Warto tez zauwazyc¢,
ze istnieje silna zaleznos$¢ preferowanych wartosci od stopnia zaspokojenia potrzeb
cztowieka. Oprocz potrzeb fizjologicznych, przynaleznosci i mitosci, szacunku, sa-
morealizacji i samourzeczywistnienia, wiedzy i zrozumienia, potrzeb estetycznych,
poznawczych i transcendentnych szczego6lng role i znaczenie ma potrzeba bezpie-
czenstwa (Zigba, 2013: 140-145).

Wydaje si¢, ze w tak rozumianej sytuacji istotnym aspektem w kwestii nieza-
spokojenia potrzeb i jej skutkow jest problematyka odpornosci na sytuacje trudne.
Negatywne postawy nie sprzyjaja wytworzeniu si¢ u ucznidéw odpornosci na te
sytuacje. Dlatego tez wazne jest ksztaltowanie umiejetnosci panowania nad nega-
tywnymi emocjami oraz podejmowania wyzwan na rzecz zaspakajania ich potrzeb
zwigzanych z osobistym bezpieczenstwem (Zigba, 2013). Mozna przyjac, ze proble-
matyka ta to dziedzina wiedzy i umiejetno$ci praktycznych w skali struktur srodowi-
ska szkolnego, stuzacych rozpoznawaniu i reagowaniu na konkretny wymiar bezpie-
czenstwa w szkole.

Dla lepszego rozumienia nalezy wymieni¢ tu dwa podstawowe wymiary tego
bezpieczenstwa: wymiar rzeczywistosci przestrzennej oraz wymiar klimatu szkoty.

Pod wplywem nowych technologii ulega zmianie charakterystyka podstawo-
wych wymiardw czasoprzestrzeni. Wielo$¢ swiatéw, w ktorych zyje wspodtczesny
uczen, stafa si¢ faktem, potrzebne sa wigc wielopoziomowe transformacje przestrze-
ni edukacyjnej. Nowy typ uporzadkowania daje mozliwo$¢ wspoélistnienia réznych
form i wymiaréw rzeczywistosci przestrzennej. Szkota nie powinna si¢ sta¢ muzeum
kredy, ale rownie niebezpieczne moze okazaé si¢ przebalansowanie aktywnos$ci
ucznia w przestrzen wirtualng — priorytetem staje si¢ potrzeba zachowania rownowa-
gi. Odkrywanie warunkoéw przeksztatcania struktury i dynamiki przestrzeni, w ktorej
zyje wspoélczesny uczen. Pozwala to okresli¢ moment, w ktorym klasa szkolna za-
czyna by¢ postrzegana jako nie miejsce, zmieniajace relacje podmiotowego Swiata
zycia ucznia, nie tylko z tozsamoscig osobowa, ale 1 zbiorowa. Intencjonalny proces
ksztattowania osobowo$ci dziecka musi uwzglednia¢ warunki jego realizacji. Podpo-
rzagdkowanie r6znych form przestrzeni, pojawiajacych si¢ w zyciu dziecka czy mlo-
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dego cztowieka, ujawnia tez przyjeta przez nich granice wartosci, w tym wartosci
bezpieczenstwa (Nowotniak, 2014: 97-114).

Klimat szkoly obejmuje wiele wymiaréw w roznym stopniu uwzgledniajgcych
ich znaczenie w postrzeganiu przez uczniow i nauczycieli rzeczywisto$ci szkolnej
(Ostaszewski, 2016: 26-27).

Wsrod najwazniejszych aspektow dobrego klimatu w szkole wymieni¢ nalezy:

— bezpieczenstwo fizyczne i emocjonalne,

— poczucie bezpieczenstwa oraz

— jakosc¢ relacji spotecznych (Przewlocka, 2015: 9).

Mozna przyjaé, ze w ramach profilaktyki bezpieczenstwa szkolnego poszczegdl-
ne wymiary klimatu ksztattuja, jako$¢ i charakter zycia szkoty. Mozna je sklasyfiko-
wac na nastepujace grupy (zagadnienia):

1. Bezpieczenstwo

— zasady i normy postgpowania;

— bezpieczenstwo psychiczne i fizyczne;

2. Poczucie bezpieczenstwa
— $rodowisko fizyczne (wyglad budynku, liczba ucznidéw, poziom hatasu,

czysto$¢ pomieszczen, jako$¢ wyposazenia itp.);

— $rodowisko spoteczne, tj. relacje wewnatrz zespotu nauczycielskiego, rela-
cje nauczyciele —uczniowie, relacje miedzy uczniami, sposoby podejmowa-
nia waznych decyzji, relacje szkota — rodzice;

— $rodowisko emocjonalne stanowi atmosfera relacji interpersonalnych
w szkole, poczucie przynaleznosci do spotecznosci szkolnej, stosunek do
odmiennych kultur, stylow zycia, pogladéw, zaangazowanie nauczycieli,
poczucie wspodlnoty;

— $rodowisko ksztalcenia: kwalifikacje 1 kompetencje dydaktyczne nauczy-
cieli, wymagania i oczekiwania dotyczace nauki szkolnej, zasady oceniania
1 monitorowania postgpow uczniow w nauce, aspiracje edukacyjne uczniow,
sposoby i formy zdobywania wiedzy i umiejetno$ci przez uczniow itp.;

3. Bezpieczne i zadbane srodowisko, czyli dostgpno$¢ pomocy edukacyjnych,
stan bezpieczenstwa w szkole, tolerowanie agresji badz innych form doku-
czania stabszym, bezpieczenstwo emocjonalne na lekcjach, akceptacja dla
tworczych poszukiwan, poszanowanie odmiennosci, np. religijnos¢ czy row-
no$¢ dla osob bedacych w spotecznoscei szkolnej oraz przestrzeganie zasad
panujacych w danym $rodowisku lokalnym i obowigzujacych m.in. przepi-
sOw 1 regulamindéw szkolnych. Generalnie w literaturze klimat szkoty ujmuje
si¢ jako pozytywny badz negatywny, bez identyfikacji go z bezpieczenstwem
szkolnym. Jest to uwarunkowane m.in. brakiem spojnej teorii czy koncepcji
dotyczacej tego klimatu i jego wpltywu na funkcjonowanie ucznidéw. A prze-
ciez analizy klimatu szkoty np. w USA stuza czesto ocenie skutecznosci r6z-
norodnych reform szkolnych czy prowadzonych programéw nauczania (Prze-
wlocka, 2015).
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Nalezy zatem podkresli¢, ze bezpieczenstwo szkolne ksztaltuje mechanizmy do-
ceniania i ochrony warto$ci. W tej sytuacji nie powinny wystepowac zadne nega-
tywne przestanki, aby nie uznaé skutecznosci dziatan profilaktycznych na rzecz bez-
piecznego klimatu w szkole. Niewatpliwie relacje migdzy danym modelem dziatan
profilaktycznych a zaistnialym stanem zagrozen sa jednym z wymogow bezpieczne-
go klimatu szkoty.

Bezpieczenstwo jest wiec typem wartosci konkurencyjnej w stosunku do anty-
warto$ci reprezentujacych niedostosowanie i dysfunkcyjnos$¢ spoteczng. Dlatego tez
bezpieczenstwo wymaga troski o wolnos$¢ uczniow w przestrzeni szkolnej z prawem
do osobistego bezpieczenstwa, bez ktorego nie mozna si¢ oby¢ w przypadku zagro-
zen 1 odpowiedzialno$ci prawne;j.

Podsumowanie

W obecnej spoleczno-kulturowej sytuacji funkcjonowania szkoty, w ktdrej poteguja
si¢ ciggle ryzykowne zachowania ucznidéw, pojawia si¢ problem: jak wykorzysty-
waé wiedze o zagrozeniach w dziataniach niosagcych pomoc uczniom zagrozonym?
Niestety, zarzadzanie wiedza (Encyklopedia PWN, 2007: 480) nie jest priorytetem
czy podstawa, na ktorej dziatania te mogg si¢ ksztattowaé oraz rozwija¢ w kierunku
poprawy poczucia bezpieczenstwa szkolnego.

Generalnie dotychczasowe ujmowanie pojecia i przedmiotu profilaktyki szkol-
nej jest niewatpliwie poklosiem paradygmatycznego modelu zarzadzania w szkole,
gdzie czesto nie bierze si¢ pod uwage koncepcji wykorzystania wiedzy w tym za-
kresie (Ziarko, 2011). Celowe zatem wydaje si¢ przyjecie takiej formuty, ze bez-
pieczenstwo szkolne to konieczno$¢ oparta na wiedzy profilaktycznej w ramach
sprawdzonych teorii i pogladow, koncepcji i strategii oraz sygnalow ostrzegawczych
o0 rzeczywistym stanie szkoty.

Do najwazniejszych sygnalow, ktorych dorosli w szkole, czyli nauczyciele, wy-
chowawcy, nie powinni bagatelizowac, nalezg:

1) zmiany w zachowaniu ucznia (zachowania, ktorych nie byto wcze$niej):

— wyrazny spadek zainteresowania zajgciami (lekcjami), ktore przedtem byty
dla niego atrakcyjne;

— niecierpliwos$¢, rozdraznienie;

— zmiany aktywnosci na lekcjach (pobudzenie lub ospato$¢);

— nadmierny apetyt lub jego brak;

— drobne kradzieze, handlowanie (skupianie si¢ na zdobywaniu pieni¢dzy);

— wagary;

— izolowanie si¢ od kolegow z wczesniejszymi, pozytywnymi lub przebywa-
nie w gronie rowiesnikow, zachowujacych sie ryzykownie;

— posiadanie akcesoriow, nieznanych lekoéw, chemikaliow, proszkow itp.;

— niepowodzenia w nauce, stabe oceny, brak odrobionych prac domowych,
zapominanie o pomocach dydaktycznych itp.;
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— unikanie kontaktu, wyrazna niech¢¢ do rozmowy, ktamstwa;

2) zmiany w wygladzie zewn¢trznym:

— zaczerwienione oczy, rozszerzone lub zwegzone Zrenice, przewlekly katar
(gdy wykluczona jest infekcja),

— zaniedbany wyglad lub istotna zmiana stylu ubierania sie,

— zapach lub $lady chemikaliow na ubraniu, papierosow, alkoholu (Macan-
der, 2015: 19).

Poki co, w Polsce nikt nie zajmuje si¢ tematykg zarzgdzania wiedza profilaktycz-
ng. Te role w jakims$ stopniu wypetniajg okresowe raporty sprawozdawcze i kontrol-
ne z dziatan profilaktycznych.

Obecnie w Polsce dziataja dwie organizacje zajmujace si¢ przedmiotowa tematy-
ka: Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza oraz Stowarzyszenie Praktykow Za-
rzadzania Wiedza. Ponadto kilka firm oferuje oprogramowania wspierajace zarzadza-
nie wiedzg. Tematyke zarzadzania wiedza podejmuja przede wszystkim czasopisma
uczelniane, np. ,,e-mentor”. Mozna tez napotka¢ artykuty z tego zakresu w pismach
o zarzadzaniu, np. w ,,Magazynie CEO” (Ziarko, 2010: 7-22). Niestety, w obecnym
czasie w o$wiacie i problemach szkolnych zarzadzanie wiedzg nie wystepuje.
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Summary
Prevention and school safety. Outline of problematics

The current recognition of the concept and subject of crime and
substance abuse prevention in schools is undoubtedly a con-
sequence of the school management paradigm, in which the
concept of using knowledge in this field is often not taken into
account. Therefore, it is recommended to adopt such a formula
that safety at school is a necessity based on prophylactic knowl-
edge as part of proven theories and views, concepts and strat-
egies and warning signals about the current state of the school.
Therefore, from the point of view of each concept of the school
security system, one should define real educational and legal
measures to minimise the occurring threats, difficulties in exis-
tential protection of participants in the school environment, the
correctness of adopted educational policy principles and profes-
sional preparation of teaching staff.

Keywords: prophylaxis, threats, preventive actions, school
safety
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Ryzyko jako wspotczesny wymiar decyzji
edukacyjno-zawodowych miodziezy

W artykule przedstawiono czynniki ryzyka zwigzane z podejmowaniem
decyzji zawodowych przez mtodych ludzi. Autor, stawiajgc hipoteze, ze
postmodernistyczna rzeczywisto$s¢ naraza mtodych ludzi na decyzje
nieadekwatne do ich potrzeb, osobowosci, zdolnosci i predyspozyciji,
uznat, ze nalezy dowiedzie¢ sie wiecej o zrodtach ryzyka, a takze wska-
zac kierunki jego minimalizacji. Jako szczegdlnie zalecane dziatania
minimalizujgce ryzyko zwigzane z podejmowaniem decyzji zawodo-
wych przez mtodych ludzi autor wymienit rozwoj osobistych kompetencji
ucznidéw, poszerzenie ich samoswiadomosci oraz doradztwo edukacyj-
no-zawodowe wspierajge podmiotowosé mtodych ludzi.

Stowa kluczowe: miodziez, decyzje edukacyjno-zawodowe, doradz-
two kariery

Wprowadzenie

Decyzje edukacyjno-zawodowe mtodziezy w naturalny sposob wpisuja si¢ w ob-
szar zainteresowan nauczycieli, wychowawcow i rodzicow. Trudno zakwestionowaé
wage podejmowanej decyzji ijej znaczenie dla dalszych losow mtodego cztowie-
ka, dlatego tez prowadzone sg rozne dziatania zorientowane na wsparcie uczniow
w wyborze szkoly izawodu. W polskiej oswiacie funkcjonuje wewnatrzszkolny
system doradztwa zawodowego, obejmujacy szkoty podstawowe i ponadpodsta-
wowe (W starym systemie — gimnazja iszkoly ponadgimnazjalne), a w 2017 r.
Ministerstwo Edukacji Narodowej wprowadzitlo do ramowych plandw nauczania
obligatoryjne zajecia z doradztwa zawodowego dla uczniéw klas VII-VIII szkoty
podstawowej oraz uczniow szkét ponadpodstawowych (regulacja zawarta w Roz-
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porzadzeniu MEN z dnia 28 marca 2017 r. w sprawie ramowych planéw nauczania
dla publicznych szkét; Dz.U. z dn. 31 marca 2017 r. poz. 703). Ponadto do uczniow
klas I-VI szkoty podstawowej kierowane sg (aczkolwiek w réznym zakresie) zaje-
cia obejmujace orientacje zawodowa, a do przedszkolakdéw — elementy preorientacji.
Systemowos$¢ prowadzonych dziatan nie tylko wskazuje na duze znaczenie decyzji
edukacyjno-zawodowych, ale réwniez implikuje konieczno$¢ trafnej diagnozy uwa-
runkowan podejmowanych decyzji, tak aby mozliwe bylo adekwatne i skuteczne
wspieranie uczniéw. Jednym z kluczowych wymiaréw szeroko rozumianego procesu
wyboru szkoly 1 zawodu jest tu ryzyko, bezposrednio wynikajace zar6wno z realiow
spoteczno-gospodarczych i edukacyjnych, jak i psychospotecznych kompetencji sa-
mych uczniéw. Co ciekawe, dotyczy ono nie tylko mtodziezy, ale i dorostych (rodzi-
cow, doradcow zawodowych, ucznidw) zaangazowanych w proces decyzyjny. Dla
ucznia (decydenta) ryzyko oznacza mozliwo$¢ dokonania wyboru nicadekwatnego
do wlasnych potrzeb i posiadanych zasobow (zdolnosci, predyspozycji, zaintereso-
wan). Z kolei doro$li moga urzeczywistnia¢ ryzyko poprzez podejmowanie réznych
zachowan ryzykownych polegajacych na nieprawidlowym wspieraniu uczniow, jak
chociazby — w skrajnym przypadku — odbieraniu mtodemu cztowiekowi prawa do
samostanowienia oraz podejmowaniu decyzji za niego.

Przyjmujac szersza, spoteczng optyke, nalezy zauwazy¢, ze wybodr szkoly i za-
wodu stat si¢ obecnie dla mtodych Iudzi szczeg6lnie trudny. Wspotczesne czasy tzw.
plynnej nowoczesnosci wigza si¢ z duzym tempem przemian spoteczno-gospodar-
czych oraz brakiem przewidywalnosci, utrata zaufania iryzykiem decyzji warun-
kowanych spotecznie (por. Bauman, 2006: 256-259; Sztompka, 2003: 308-313).
Podjecie decyzji edukacyjno-zawodowej odbywa si¢ w realiach znacznie wigkszego
ryzyka niz dawniej, schematy kariery zawodowej ulegaja szybkiej dezaktualizacji,
a bezpieczna perspektywa wykonywania wyuczonego zawodu przez cale zycie nie
wytrzymuje konfrontacji z rzeczywistoscia.

Czym jest decyzja edukacyjno-zawodowa?

Decyzja edukacyjno-zawodowa stanowi szereg czynnosci psychicznych oraz zacho-
wan zorientowanych na dokonanie wyboru szkoty, studiéw i zawodu. Warto zawro-
ci¢ uwage na kluczowe wlasciwosci decyzji, tworzace jednocze$nie przestrzen po-
tencjalnych dziatan podnoszacych ryzyko dokonania niewtasciwego wyboru.

— Decyzja jest procesem, a nie jednorazowym aktem. Traktowanie decyzji jako
czynnosci podejmowanych jednorazowo, w momencie finalizowania edukacji
na danym etapie, wpisuje si¢ w tradycj¢ teorii cechy i czynnika F. Parsonsa
(Wojtasik, 2011: 4; Bajcar et al., 2006: 2). Celem dziatan wspierajacych, po-
dejmowanych przez doradcow zawodowych, wychowawcow czy rodzicow,
miato tu by¢ ,,dopasowanie” cztowieka do zawodu odpowiadajacego jego
zdolno$ciom i predyspozycjom. Tymczasem wspolczesnie nalezy podkresli¢
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czasowg rozciaglos¢ decyzji edukacyjno-zawodowej, inicjowanej juz na etapie
sredniego dziecinstwa (por. Super, 2004, za: Paszkowska-Rogacz, 2003: 90).
Jak wskazuje Wojtasik (2011: 11), w powyzszym kontek$cie nie jest wtasciwe
moéwienie o wyborze zawodu, a bardziej adekwatne wydaje si¢ tutaj okreslenie
konstruowanie kariery. Warto zauwazy¢, ze wspotczesnie mamy do czynienia
z osobliwoscig towarzyszaca finalizowaniu decyzji towarzyszacych przecho-
dzeniu przez poszczegolne progi edukacyjne: wybor kolejnej szkoty i profilu
ksztatcenia formulowany jest jako wstepna deklaracja badz przybiera ptyn-
ng, nieokreslong forme ogolnego kierunku preferencji — do czasu, az uczen
uzyska wynik egzaminu koncowego na danym etapie. Najbardziej jaskrawo
wida¢ to zjawisko w decyzjach maturzystow wybierajacych uczelni¢ i kieru-
nek studiéw: deklaracja wyboru pozostaje sformutowana wstepnie, po czym
nastepuje odroczenie ostatecznej decyzji do czasu zdania matury i skonfron-
towania uzyskanej liczby punktéw z wymaganiami uczelni.

— Decyzja edukacyjno-zawodowa odbywa si¢ w kontekscie egzystencjalnym.
Poprzez podejmowane dziatania mtody cztowiek dokonuje wyboru $ciezek
zyciowych, ktore musi pokona¢, dgzac do wyznaczonych celow zwigzanych
z edukacja zawodowg. Osiagganie obranych celéw bedzie wptywaé na jego sa-
tysfakcje z zycia, a takze w pewnej mierze ksztattowac jego tozsamos$¢ i cha-
rakter. Obecne w przekazie medialnym oraz w projektach z zakresu doradztwa
okreslenie edukacja dla pracy budzi w tym kontekscie zastrzezenia, jako ze to
nie praca, ale cztowiek ijego zyciowa sytuacja powinna by¢ podstawowym
punktem orientacyjnym dla edukacji zawodowej. Egzystencjalny wymiar po-
dejmowanych decyzji edukacyjno-zawodowych jest bardzo $cisle powigzany
z biograficzng fazg decydenta. Zwrdcili na to uwage tacy autorzy teorii roz-
woju zawodowego, jak J.L. Holland czy A. Roe (Paszkowska-Rogacz, 2003:
3644, 62-70; Wojtasik, 2011: 15). Przejscie z jednego na kolejny etap edu-
kacyjny staje si¢ wowczas przetomowym momentem zyciowym, okre§lanym
w psychologii mianem punktu przejsciowego (transition point) (por. Trempa-
fa, 2011: 39). Jest to wazny moment, zwigzany z do§wiadczaniem zmiany,
majacy z reguly duzy wplyw na dalsze zycie. Czasem staje si¢ on punktem
zwrotnym (turning point), bardzo znaczgco zmieniajagcym przebieg zyciowej
drogi.

— Decyzja edukacyjno-zawodowa to wytanianie si¢ podmiotu decyzyjnego w re-
lacjach: uczen — dorosli (rodzice, doradca zawodowy, wychowawcy). Doko-
nanie wyboru dalszej $ciezki edukacyjno-zawodowej wymaga przyjecia od-
powiedzialno$ci za wilasne decyzje i losy. Dla mtodego cztowieka jest to duze
wyzwanie, wymagajace przyjecia podmiotowej postawy wobec dokonywa-
nych wyborow. Jak pokazuja badania M. Piorunek (2004, za: Wojtasik, 2011:
56), wobec perspektywy podjecia decyzji mlodziez przyjmuje postawy spola-
ryzowane: od radosci z mozliwo$ci samostanowienia, az po poczucie pustki
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i zagubienia. Interesujacych danych o emocjonalnej kondycji adolescentow
dostarcza takze praca J.M. Twenge (za: McCrae, Costa, 2005: 103) oparta na
metaanalizie wielu badan nad lekiem i neurotycznoscig mtodziezy, prowadzo-
nych w latach 1952—-1993. Autorka badan zidentyfikowata zjawisko systema-
tycznego 1 duzego wzrostu poziomu neurotycznosci i Igku u kolejnych grup
pokoleniowych miodziezy studenckiej. Swiadczyé to moze o coraz wigkszym
obcigzeniu stresowym towarzyszacym wchodzeniu w dorosto$¢, uwarunko-
wanym przemianami cywilizacyjno-kulturowymi.

Przeciwienstwem dla podmiotowej postawy mtodego cztowieka wobec wiasnej
decyzji edukacyjno-zawodowej jest wchodzenie 0s6b dorostych w role decydenta,
co stanowi przyklad dzialan szczeg6lnie ryzykownych. W przypadku doradcy za-
wodowego polega to na przyjmowaniu dyrektywnego modelu pracy doradczej i po-
dejmowaniu decyzji za osobe radzaca si¢. Dziatanie takie rodzi niebezpieczenstwo
podjecia decyzji nieadekwatnej do dojrzatosci i aspiracji ucznia (cho¢ moze ona by¢
adekwatna do jego zdolnoS$ci), rodzi takze pytanie natury etycznej o odpowiedzial-
no$¢ doradcy za konsekwencje podjetej decyzji. Warto zauwazyé, ze w praktyce
tego typu dziatanie moze spotkac si¢ z bardzo pozytywnym przyjeciem przez ucznia
(otrzymal porade i zostat zwolniony z podejmowania decyzji), doradce (skutecznie
»dopasowal” ucznia do szkoty/zawodu), a nawet rodzicow (odczucie ulgi, cho¢ pod
warunkiem zaakceptowania decyzji rowniez przez nich). Alternatywna trzecig moz-
liwos¢ stanowi tu relacja dwupodmiotowa, gdzie doradca przyjmuje postawe dialo-
gowg 1 wchodzi w doradczy model konsultanta (Wojtasik, 2011: 72).

Ryzyko decyzyjne zwiazane z osoba ucznia

Decyzja edukacyjno-zawodowa opiera si¢ na trzech zasadniczych filarach: poznaniu
wlasnych zasobow i ograniczen, zdobyciu wiedzy o zawodach, rynku pracy i per-
spektywach ksztatcenia zawodowego, a takze na zdolno$ci powigzania wiedzy z obu
kategorii i podjecia adekwatnej decyzji. Jak dowodzi Jones (1994, za: Paszkowska-
-Rogacz, 2003: 34), zatozenia te mozna wywodzi¢ z dorobku F. Parsonsa, jednego
z czotowych tworcow nowoczesnego doradztwa zawodowego.

Wskazana triada jest obecnie powszechnie wykorzystywana w praktyce doradz-
twa szkolnego. Pozwala ona takze wyodregbni¢ typy decydentow ze wzgledu na spel-
nienie poszczeg6dlnych kryteriow efektywnej decyzji, co ilustruje tabela 1.



Ryzyko jako wspétczesny wymiar decyzji edukacyjno-zawodowych miodziezy 109

Tabela 1. Decyzje zawodowe a typy oso6b, ktére podejmujg decyzje zawodowa

Poznanie | Poznanie ~Ja’

siebie zawodow | w zawodzie Typy os6b podejmujgcych decyzje edukacyjno-zawodowg

Tak Tak Tak 1. Osoba zdecydowana

Tak Tak Nie 2. Osoba ciggle poszukujgca (nie potrafi skonfrontowaé
siebie z wymaganiami w zawodach i na rynku pracy)

Tak Nie Nie 3. Osoba niedoinformowana

Nie Tak Nie 4. Nieznajaca siebie (zna szkoty/zawody, ale nie zna
siebie)

Nie Nie Tak 5. Nieadekwatna (nie zna zawodéw ani siebie, ale jest

pewna, ze sobie poradzi)

Nie Nie Nie 6. Zupetnie niezdecydowana (zagubiona; nie zna siebie
i zawodow, nie umie skonfrontowac siebie z zawodami
i rynkiem pracy)

Zrédto: Wojtasik, 2011: 41.

Wyodrgbnione powyzej typy decydentow mozna rozpatrywac pod katem ryzy-
ka podjecia nieadekwatnej decyzji. Ryzyko to mozna szacowa¢ m.in. na podstawie
oceny trudnosci spetnienia poszczegdlnych kryteriow. Stosunkowo najprostszym,
algorytmicznym dziataniem bedzie poznanie zawodow (a takze sposoboéw ich zdo-
bywania poprzez edukacj¢ zawodowa). Zdecydowanie trudniejsza do realizacji jest
konfrontacja wiedzy zawodoznawczej z samoswiadomoscia decydenta. Najwicksze
ryzyko podjecia nieadekwatnej decyzji wigze si¢ jednak z nieznajomos$cig samego
siebie — wlasnych predyspozycji, zdolnosci, osobowosci, preferowanych warto$ci czy
indywidualnych potrzeb. Obserwowana w procesie doradczym sytuacja, gdy osoba
radzaca si¢ ,,zna” siebie i1 zawody, a pomimo to jest niezdecydowana, jest de facto
psychologiczng sytuacja deficytu samoswiadomosci. Warto przy tym zwrocié¢ uwagge,
ze trzeci ze wskazanych filarow wykazuje szczegdlnie duza podatno$¢ na uwarun-
kowania osobowosciowe; wysoka neurotyczno$¢, niska otwarto$¢ na doswiadcze-
nie czy nadmierna ugodowos$¢ potrafiag skutecznie wptyna¢ na czynno$ci decyzyjne,
oddalajgc mtodego czlowicka od dokonania dobrego wyboru. Rozpatrujac decyzje
edukacyjno-zawodowa przez pryzmat obcigzenia stresowego dzialajacego na decy-
denta, warto tu takze wskaza¢ jeszcze inne zasoby osobowosciowe, $ci§le zwigzane
z radzeniem sobie, takie jak poczucie koherencji, optymizm zyciowy czy prezno$é
(resiliency) (por. Oginska-Bulik, Zadworna-Cieslak, 2015: 8-9). Wylanianie si¢ kon-
cepcji ,,ja” w zawodzie wydaje si¢ szczegolnie nieschematycznym procesem. Brak
kompetencji psychologicznych doradcy moze w takich przypadkach skutkowaé im-
pasem w procesie doradczym badz ukierunkowac¢ osobg¢ radzgcg si¢ na podjecie nie-
adekwatnej decyz;ji.

We wspoélczesnym doradztwie zawodowym znaczenie samopoznania ucznia jest
juz do$¢ powszechnie doceniane, co mozna zaobserwowac praktycznie w niemal
wszystkich dostepnych programach szkolnego doradztwa zawodowego. Nalezy tu
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podkresli¢, ze ryzyko nieadekwatnej decyzji nie wynika tylko z deficytu $wiadomo-
$ci wlasnych zasobow i ograniczen (do tego, niestety, diagnoza doradcza jest czesto
sprowadzana), ale rowniez obejmuje kwestie indywidualnych potrzeb i wartodci —
ate diagnozowac jest duzo trudniej. Z warto$ciami jednak w szczegdlnie duzym
stopniu zwigzana jest motywacja cztowieka do podejmowania dziatan celowych.

Z deficytem samos$wiadomos$ci mtodego decydenta wigze si¢ takze ryzyko nie-
prawidtowej samooceny, stanowigcej poznawczy aspekt niedojrzatej samoswiado-
mosci (por. Niebrzydowski, 1995: 28). W praktyce doradczej szczegdlnie dolegli-
we sg przypadki, w ktorych osoba radzaca si¢ prezentuje nieadekwatng samooceng.
W sytuacji, gdy jest ona zbyt niska, mamy do czynienia z postawa lgkowa wobec
decyzji i orientacjg na cele ponizej wlasnych mozliwo$ci; mimo zdolno$ci ucznia do
osiggniecia wyznaczonych celow, pojawia si¢ tu ryzyko rezygnacji z marzen i aspi-
racji. Z kolei zawyzona samoocena nadmiernie o$miela decydenta do orientowania
si¢ na cele wysokie, zazwyczaj pozostajace poza realnymi mozliwo$ciami, co wigze
si¢ z ryzykiem porazki. Nieprawidlowej samoocenie towarzysza zwykle rowniez jej
psychologiczne pochodne, jak niska samoakceptacja, obnizone poczucie odpowie-
dzialno$ci za siebie czy postawa nieasertywna (por. Zbonikowski, 2010: 19-23), co
przektada si¢ takze na trudno$ci w relacjach z dorostymi w kontek$cie dokonywa-
nych wyborow edukacyjno-zawodowych.

Poza przywotang triada czynnikow o znaczeniu edukacyjnym i psychologicz-
nym nalezy jeszcze wspomnieé o biologicznym aspekcie rozwoju, ktory réwniez
odgrywa wazng role w konteksécie ryzyka nieadekwatnych decyzji edukacyjno-
-zawodowych podejmowanych przez mtodziez. Badania nad centralnym ukltadem
nerwowym potwierdzaja, ze adolescencja jest okresem szybkiego dojrzewania i roz-
woju plastycznosci mézgu, jednak w tym okresie ma tez miejsce podwyzszone ry-
zyko negatywnych oddziatywan §rodowiska — rowniez w aspekcie psychologicznym
(Oleszkowicz, Senejko, 2011: 260). Wojtasik (2011: 56) zwraca takze uwage na ob-
serwowang u adolescentow niedojrzatos¢ kory przedczotowej, ktora petng dojrzatosé
osiagga ok. 25 r.z., a jest odpowiedzialna m.in. za planowanie i ustalanie priorytetow.

Ryzyko zwiazane z osoba doradcy. Ryzykowne przekonania
dotyczace doradztwa

W zawodzie doradcy, tak jak i w innych profesjach zwiazanych z pomaganiem i wy-
chowaniem, szczegolnie duza rolg odgrywa osobista dojrzato$¢ osobowosciowa do-
radcy 1 umiejetno$¢ korzystania z zasobdw zyciowej madrosci. Brak refleksyjnosci,
zdolnosci do zdystansowania do swoich problemow lub postrzeganie sytuacji osoby
radzacej si¢ przez pryzmat wlasnej hierarchii wartodci to istotne czynniki ryzyka
wypracowania nieadekwatnej decyzji edukacyjno-zawodowej. Szczegdlny czynnik
ryzyka stanowi takze brak metarefleksji doradczej, zwigzanej ze wlasng orientacji
teoretyczng w pracy z klientem, preferowanym modelem pracy doradczej i wszelki-
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mi praktycznymi konsekwencjami, jakie z tego ptyna. W dobie popularnosci tech-
nik diagnostycznych i duza dostgpnoscia narzedzi do samobadania do czynnikéw
omawianego ryzyka dolaczy¢ nalezy brak krytycznej i zdroworozsadkowej postawy
wobec wykonywanych czynnosci diagnostycznych. W praktyce przejawia si¢ to czg-
sto jako wykorzystywanie narzedzi diagnozy bez znajomosci podstaw teoretycznych
pomiaru, w przypadku technik normalizowanych — diagnozowanie na podstawie
norm przestarzatych lub opracowanych roboczo na matych grupach, a w przypadku
technik standaryzowanych — jako niezachowywanie wymaganych warunkéow bada-
nia oraz korzystanie z zagranicznych technik pozbawionych adaptacji kulturowe;j.

Odnoszac sie krytycznie do pracy doradcéw, mozna takze wskaza¢ popularne

przekonania dotyczace czynno$ci doradczych, ktére wydatnie podnosza ryzyko nie-
adekwatnej decyzji. Ponizej przedstawiono wybrane z nich.

— Wyniki badania kwestionariuszowego to twarde dane diagnostyczne. Brak od-
powiedniego przygotowania z zakresu diagnostyki przy jednoczesnej duzej
dostepnosci réznego rodzaju kwestionariuszy diagnostycznych powoduje, ze
doradca ulega pokusie szybkiej diagnozy, ktéra pomoze dopasowac ztozong
strukture diagnozowanych wtasciwos$ci ucznia do prostego schematu. Pomija-
na jest ocena warto$ci zastosowanej techniki diagnostycznej i brakuje $wiado-
mosci, ze jej wyniki zawsze nalezy traktowac probabilistycznie.

— Sesje doradcze to droga prosto do celu. Brak psychologicznych kompetencji
doradcy moze sprawiaé, ze stara si¢ on nie dezintegrowaé klienta w procesie
doradczym; nie odwotuje si¢ on wowczas do tych zasobow decydenta, ktore
naruszg wstepnie zarysowang wizj¢ kariery. W efekcie wazne cechy osoby ra-
dzacej si¢ sa pomijane, a decyzja staje si¢ coraz mniej adekwatna.

— Chciec¢ znaczy moc. Tego typu przekonania, pelnigce zwykle funkcje motywu-
jacych afirmacji, sg czgsto spotykane i szczegolnie ryzykowne. W sytuacji, gdy
radzacy si¢ mlody cztowiek stabo zna swoje zasoby i nie dysponuje adekwatng
samooceng, wigza si¢ one z bardzo wysokim ryzykiem podjecia niewlasciwej
decyzji edukacyjno-zawodowej, narazajac decydenta na bolesng porazke lub
wejscie na droge pseudosamorealizacji (por. Zbonikowski, 2006: 238-247).

— Dobry uczen ma adekwatng oceng swoich mozliwosci. Dziatajacy w tym
zakresie mechanizm mozna interpretowaé jako unikanie przez doradce za-
wodowego dysonansu poznawczego, co w konsekwencji pozwala utrzymac
uksztattowany schemat poznawczy obejmujacy pozytywne cechy tzw. dobre-
go ucznia (por. Aronson, 1997: 128-129). Tymczasem wyniki osiggane przez
ucznia w nauce szkolnej nie sa oznaczajg, ze ma on dobry wglad we wilasne
zasoby; szczegblnie w przypadku ucznidow podazajacych po linii aspiracji ro-
dzicow obraz wlasnych pasji i mozliwosci ucznia moze by¢ znieksztatcony.

— Projektowane wybory wynikajq z zainteresowan/zdolnosci/predyspozycji.
Tego typu przekonanie wynika z przyjetego przez doradce zatozenia, ze tylko
czynniki bezposrednio powigzane z karierg powinny znajdowac si¢ w obszarze
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diagnozy doradczej. W ten sposéb doradca zwalnia si¢ z powinnosci uwzgled-
niania bardzo indywidualnych potrzeb klienta oraz rodzinnych uwarunkowan
dokonywanego wyboru $ciezki kariery, ktore to obszary sa juz znacznie trud-
niejsze do rozpoznania i wymagajg wysokich kompetencji doradcy.
— Zawsze nalezy rownaé ku gorze (podejmowac kolejne wyzwania, probowaé
dorownaé zdolniejszym itd.). W praktyce zjawisko to dobrze uwidacznia si¢
u uczni6w konczacych nauke w technikach. Wielu z nich ulega poczuciu presji
nakazujacej podja¢ studia, mimo ze maja juz zdobyty zawod i moga wej$é na
rynek pracy, pozostajac przy srednim wyksztatceniu. W odniesieniu do osoby do-
radcy — ryzykowny charakter tego przekonania wiaze si¢ z zatozeniem, ze mozna
ignorowa¢ indywidualne uwarunkowania decyzji edukacyjno-zawodowych.
Oczywiscie wymienione przekonania mogg dotyczy¢ takze osob radzacych sig,
jednak w relacji doradca — radzacy si¢ szczegdlnie duzg moc w ich aktywowaniu ma
jednak doradca zawodowy, ktory aranzuje proces doradczy i w przewazajgcej mierze
jest odpowiedzialny za jego przebieg.

Uniwersalne znieksztalcenia decyzyjne

Poza oméwionymi powyzej czynnikami ryzyka dotyczacymi osoby ucznia badz
doradcy zawodowego mozna wyodrebni¢ czynniki bardziej uniwersalne, zwigzane
ze specyfikg przetwarzania informacji w procesach decyzyjnych, dotyczace bezpo-
$rednio wszystkich podmiotéw uczestniczacych w akcie wyboru szkoty i1 zawodu.
W odniesieniu do realnych sytuacji dokonywania przez mtodziez wyboréw szkoty
1 zawodu szczegolnie istotne wydajg si¢ mechanizmy znieksztatcajace proces decy-
zyjny poprzez wplywanie na oceng prawdopodobienstwa sukcesu lub iluzyjne pod-
noszenie atrakcyjno$ci celu. Oceng prawdopodobienstwa sukcesu (ryzyka porazki)
modyfikuje stosowana do$¢ czgsto heurystyka dostepnosci psychicznej (Lewicka,
2000: 304). Pod jej wptywem jako ryzykowne postrzega si¢ te wybory szkoty/stu-
diow/zawodu, ktorych sg znane jako negatywnie do§wiadczane w otoczeniu spotecz-
nym, np. uczen negatywnie ocenia perspektywe wyboru zawodu strazaka, jesli osoba
Z jego otoczenia wykonujaca ten zawod demonstruje swoje niezadowolenie z pracy
zawodowej. Jednoczes$nie jako pozytywne postrzegane mogg by¢ zawody prezento-
wane przez bohaterow filmowych.

Z kolei mechanizmami podnoszacymi atrakcyjno$¢ rozwazanych wybordéw sa
tzw. zludzenia walentne (Kozielecki, 1992: 170-171). Wéréd mlodziezy wybierajacej
zawod czgsto spotykang iluzje mozna okresli¢ nastgpujaco: 7o, co mato prawdopo-
dobne, jest wartosciowe. Wedlug niej, opcje studiow, specjalnosci, szkot 1 zawodow
wydaja si¢ bardziej atrakcyjne, jesli sg trudno dostepne; zgodnie z przystowiem, ze
»trawa rosngca za plotem wydaje si¢ kozie bardziej zielona”. Dopiero po dokonaniu
wyboru danej opcji okazuje si¢, ze przestaje by¢ ona dla decydenta tak atrakcyj-
na. Inne ztudzenie pokazuje, ze fo, co nieznane, jest wartosciowe; mtodziez bedaca
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pod wplywem tej iluzji poznawczej wartosciuje wybory tajemnicze, zwigzane z pe-
spektywa przezycia przygody i poznania czego$ nowego, a ulegaja jej zwykle osoby
0 wysokim poziomie potrzeby poszukiwania wrazen.

Mozliwe kierunki wsparcia mtodziezy

Wielowymiarowy charakter ryzyka zwiazanego z decyzjami edukacyjno-zawodo-
wymi wskazuje na konieczno$¢ podejmowania réznorodnych dziatan systemowych,
obejmujacych zaréwno ucznidéw, jak inauczycieli irodzicow. Jako najwazniejsze
kierunki i cele tych oddzialywan nalezatoby przyjac:

— respektowanie egzystencjalnego wymiaru decyzji edukacyjno-zawodowych,
z uwzglednieniem perspektywy catozyciowej oraz indywidualnej specyfiki
potrzeb ucznidow i rodzinnych uwarunkowan decyzji;

— przyjecie przez dorostych postawy respektujacej podmiotowos$¢ nastolatka
(doradca zawodowy, wychowawca, rodzic jako facylitatorzy adekwatnej de-
cyzji); wspieranie postawy odpowiedzialnos$ci nastolatkow za wlasne decyzje;

— wspieranie orientacji zawodowej, stymulowanie rozwoju samoswiadomosci
uczniow i ich adekwatnej samooceny;

— wsparcie uczniéw w harmonijnym zaspokojeniu ich potrzeb psychicznych;

— poszerzenie $wiadomego pola decyzyjnego uczniéw poprzez wspdlne anali-
zowanie 1 poznawanie potencjalnych konsekwencji rozwazanych wyborow;

— demaskowanie zludzen i znieksztalcen decyzyjnych; racjonalna ocena ryzyka;

— akceptacja lgku i niepewnosci decyzyjnej; obalenie mitu o nicodwracalnych
skutkach wyboru.

Powyzsze dziatania mogg by¢ podejmowane w ramach wewnatrzszkolnego sys-
temu doradztwa: poprzez grupowe zajecia z zakresu doradztwa zawodowego wyni-
kajace z ramowych planéw nauczania, a takze zajgcia z wychowawcg oraz grupowe
1indywidualne zaje¢cia z doradcg zawodowym. Warto zauwazy¢, ze niektore cele
(zwigzane z zawodoznawstwem lub poznawaniem rynku pracy) moga by¢ realizowa-
ne rowniez w ramach roznych zaje¢ przedmiotowych. Z kolei w odniesieniu do kom-
petencji psychologicznych szczegolnie wartoSciowe wydaje si¢ powiazanie dziatan
doradczych ze szkolnym programem wychowawczo-profilaktycznym. Nie sposob
tez poming¢ kwestii edukowania samych nauczycieli w zakresie pozadanych efek-
tow 1 metod wspodtczesnego doradztwa edukacyjno-zawodowego (od szkolen rady
pedagogicznych az po kwalifikacyjne studia podyplomowe z zakresu doradztwa).

Podsumowanie

Podejmowanie decyzji edukacyjno-zawodowych przez miodziez stato si¢ w obec-
nych czasach szczegdlne trudne, a przez to obarczone ryzykiem dokonania wyborow
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nieadekwatnych do psychologicznej kondycji ucznia i rzeczywistosci rynku pracy.
Ponowoczesna, pltynna rzeczywistos¢, w ktorej zyjemy, pozbawia miodych ludzi
statych punktéw odniesienia, ktore mogly by¢ oparciem w konstruowaniu kariery
jeszeze dla ich rodzicow. Z tego wzgledu szczegblnie zasadne wydaje si¢ zwrocenie
uwagi na ryzyko podjecia nieadekwatnej decyzji, stato si¢ ono bowiem nieodlacz-
nym i coraz istotniejszym wymiarem procesu decyzyjnego. Wbrew pozorom czyn-
niki ryzyka dotycza nie tylko osoby ucznia, ale moga rowniez wyptywac ze strony
doradcy zawodowego czy wychowawcy.

Wielos¢ czynnikéw omawianego ryzyka, jak i indywidualne uwarunkowania po-
szczegdlnych decyzji sprawiaja, ze nie jest mozliwe sformutowanie prostych algo-
rytmow zaradczych. Wlasciwg odpowiedzig na taki stan rzeczy sg przede wszystkim
dziatania budujace szerokie kompetencje osobiste mtodziezy, analogicznie, jak ma to
miejsce w profilaktyce zachowan ryzykownych (por. Szymanska, 2012: 17-18). Do-
piero na nich mozna oprze¢ skuteczne, nowoczesne i kompetencyjne doradztwo edu-
kacyjno-zawodowe. Niezbedne jest takze budowanie $wiadomosci zagrozen wsrod
samych dorostych towarzyszacych mtodemu cztowiekowi w podejmowaniu decyzji,
tak aby Swiadczone wsparcie wychowawcze 1 doradcze odpowiadato wspdtczesnym
realiom i potrzebom. Nie obedzie si¢ to bez edukacji dorostych — pedagogizacji sa-
mych rodzicow oraz doskonalenia kompetencji doradcow i wychowawcow, przy pet-
nej $wiadomosci problemu ze strony 0sob zarzadzajacych oswiata.
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Summary
Risk as a modern dimension of career decision-making by
youth

This article presents risk factors associated with young people’s
career decision-making. The author suggests that postmodern
reality forces young people to make decisions that don’t reflect
their needs, personality, abilities and predisposition. Therefore,
it is important to learn more about the sources of risk, as well
as ways to mitigate risk. The article recommends that students’
personal competences should be developed in order to broad-
en their self-awareness. Educational and vocational counselling
that support young people are also called for.

Keywords: youth, career decision-making, career counselling
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Metodologia definiowania i planowania
inwestycji rzeczowych w przemysle
energetycznym. Wprowadzenie

w srodowisko planowania. Czesc 2

Artykut prezentuje metodologie planowania inwestycji rzeczowych
w spotce, co ma ufatwi¢ zrozumienie szerszego kontekstu, w kto-
rym przebiegajg procesy planowania, uzasadni¢ przyjete rozwigzania
i umozliwi¢ ich ocene pod katem dalszego usprawniania. Artykut obej-
muje wiedze deklaratywng dotyczgcg metodologii planowania inwestycji
rzeczowych w spéice i stanowi lekture wstepng do napisania szczegé-
towej procedury pisemnej, okreslajgcej detalicznie przebieg obstugi-
wanego procesu, sposéb postepowania uczestnikow oraz stosowane
dokumenty. Metodologia planowania inwestycji rzeczowych jest $cisle
zwigzana ze strategig oraz politykg inwestycyjng spétki i ma charakter
normy sterujacej sferg operacyjna, do ktérej nalezy szczegétowa proce-
dura pisemna — narzedzie realizacji polityki spotki — stgd zmiana polityki
inwestycyjnej spotki moze wymagac zmiany procedury pisemnej plano-
wania inwestycji.

Stowa kluczowe: projekt inwestycyjny, planowanie inwestycji, metodo-
logia planowania inwestycji rzeczowych, modernizacja, srodek trwaty

Wstep

Tekst ten jest kontynuacja artykutu o takim samym tytule opublikowanym w nume-
rze 26 niniejszego czasopisma i ma stuzy¢ zapoznaniu si¢ z metodologia planowania
inwestycji rzeczowych w spotce. Powinno to ulatwi¢ zrozumienie szerszego kon-
tekstu, w ktorym przebiegaja procesy planowania, uzasadni¢ przyjete rozwigzania
i umozliwi¢ ich oceng pod katem dalszego usprawniania. Artykut obejmuje wiedzg¢
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deklaratywng dotyczacga metodologii planowania inwestycji rzeczowych w spolce
1 stanowi lekture wstepng do napisania szczegotowej procedury pisemnej, okreslaja-
cej detalicznie przebieg obstugiwanego procesu, sposob postepowania uczestnikow
oraz stosowane dokumenty. Metodologia planowania inwestycji rzeczowych jest $ci-
Sle zwigzana ze strategig oraz polityka inwestycyjng spotki i ma charakter normy
sterujacej sfera operacyjna, do ktorej nalezy szczegdtowa procedura pisemna — na-
rze¢dzie realizacji polityki spotki — stad zmiana polityki inwestycyjnej Spotki moze
wymagac¢ zmiany procedury pisemnej planowania inwestycji.

Planowanie inwestycji rzeczowych w spolce ma swoje zrodta w technikach za-
rzadzania projektami (Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, 2000) (ang.
Project Management) oraz w systemach zapewnienia jako$ci (Polska Norma PN-EN
ISO 9001). Na poziomie taktycznym i strategicznym wystepuje orientacja na pro-
blem, natomiast na poziomie operacyjnym — orientacja na dokument. Kazde z tych
podej$¢ wymaga odmiennej konwencji opisu, stad w trakcie tworzenia procedury pi-
semnej, wyodregbnia si¢ cze$¢ kontekstowa od czgéci szczegotowej zawierajacej juz
instrukcje postepowania.

Rozwiazania zastosowane w systemie planowania inwestycji

Gléwne elementy metodologii planowania inwestycji w spélce

W tabeli 1. zamieszczono wymagania postawione metodologii planowania inwesty-
cji rzeczowych w spotce, cele i tres¢ przyjetych rozwigzan oraz wskazano miejsca
w niniejszym dokumencie, w ktérych zamieszczono opis poszczego6lnych rozwiazan
metodycznych.
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Tabela 1. Wazniejsze elementy metodologii planowania inwestycji rzeczowych

w spolce i ich uzasadnienie

Wymaganie wobec
systemu

Przyjete rozwigzania metodologiczne w celu spetnienia wymagan

Cel rozwigzania

Tres¢ rozwigzania

Uwagi

(]

(2]

3]

Ztozono$¢ procesu
zalezy od wartosci
zamowienia

Zredukowanie ryzyka dla
przedsiewzie¢ o wiekszej
warto$ci, ograniczona
pracochfonno$¢ matych
projektow

Dwa poziomy planowa-
nia:

— poziom zaktadu

— poziom spotki

Wyposazenie Zapobieganie wielo- 2. | Uporzgdkowana forma
w mechanizmy krotnym poprawkom zgtaszania potrzeb in-
weryfikacji celowosci | i uzupetnieniom (,dobrze westycyjnych — pisemny
i zapewnienia jakosci | za pierwszym razem”) wniosek
przedsigwzigciom Zapewnienie celowosci 3. | Instytucja opiniowania
w etapach przed biznesowej projektu, jego wnioskow inwestycyjnych
rozpoczeciem ich optacalnosci, spetnienia przez specjalistow
realizacji kryteriow progowych, do-

puszczalno$ci wariantéw

rozwigzan

Obiektywne potwierdze- 4. | Instytucja weryfikacji

nie celowosci umiesz- wnioskow przez gremia

czenia lub pozostawienia doradcze — komisje

wniosku w planie inwe- inwestycyjne

stycyjnym

(1) Dopuszczenie jedynie | 5. | Mechanizm zarzadzania

zaakceptowanych zmian; zmianami przedsiewzie¢

(2) Operowanie aktualny-

mi dokumentami
Wyposazenie w me- | Jasnos$é, ktore procedury | 6. | Wielokryterialna klasyfi-
chanizmy sterowania | szczegdtowe postepowa- kacja przedsiewzie¢
procesem do celow nia majg zastosowanie
kontrolnych i doku- w danym przypadku
mentowania procedur | Pewnos¢, ze projekt jest 7. | Gtéwne punkty kontrolne
urzedowych nadal aktualny i przy- w procesie (milestones)

datny a przygotowanie

do realizacji biegnie

prawidtowo

Jasny podziat rol 8. | Zdefiniowanie zadan

uczestnikow procesu
Wyposazenie Mozliwo$¢ sledzenia — 9. | Jeden plan o trzech
w mechanizmy w dtugim przedziale przedziatach
zapewnienia spoj- czasu — ciggtosci procesu | 10. | Mechanizm nadzorowa-
nosci wewnetrznej, i spojnosci produktow nia zmian w planie
ciagtosci i zgodnosci | planowania 11. | Plan zaktadowy czescig
ze strategig planu spofki
12. | Mechanizm kroczenia
planu

Zapewnienie ela- Ograniczenie ,akcyjnosci” | 13. | Konstrukcja procesu

stycznosci systemu

planowania inwestyciji

Zrédio: opracowanie wiasne
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Pracochlonno$¢ procesu planowania projektu zalezy od wartosci
przedsiewziecia

1. Planowanie inwestycji rzeczowych w spotce odbywa si¢ w dwoch roznych
osrodkach — pierwszy obejmuje zaktadowe plany inwestycyjne, natomiast
drugi — plan inwestycyjny spoiki jako catosci. Celem jest racjonalizacja dzia-
fan, polegajaca na dostosowaniu procedur postepowania do wartosci przed-
siewzig¢ oraz decentralizacja uprawnien przy zachowaniu kontroli zarzagdu
spotki nad cato$cig wydatkow inwestycyjnych.

2. Przedsiewziecia inwestycyjne podzielono arbitralnie na ,,mate” i ,,duze”. Za-
rzad ustala np. poziom limitow finansowych na ,,male” przedsiewziecia dla
poszczegdlnych zaktadow i piondw organizacyjnych w wysokosci tacznej po-
nizej 10% catosci naktadow inwestycyjnych w danym roku. Réwnoczesnie,
jak wskazuje statystyka ostatnich lat, liczba projektéw ujetych w zaktadowych
planach inwestycyjnych jest zblizona do liczby projektow ,,duzych”, figuruja-
cych w zbiorczym planie inwestycyjnym spotki.

3. W odniesieniu do obu ww. kategorii projektdéw obowigzuje przestrzega-
nie odpowiednich procedur postepowania, zréoznicowanych pod wzgledem
pracochtonnosci i dostosowanych do skali naktadow kazdej z obu kategorii
przedsigwzigé.

4. Planowanie zaktadowe
Zakladowe plany inwestycyjne wyrozniajg si¢ tym, ze zawieraja jedynie
projekty o mniejszej wartosci (objete ,,malymi” wnioskami inwestycyjnym
AM i1 BM) i o limitowanej warto$ci tacznej. Zakladowe plany inwestycyjne
obejmujg zaréwno Zaklady, jak i komorki organizacyjne pionow. Zaktado-
we plany inwestycyjne obejmuja okres trzyletni. Dyrektor Pionu Inwestycji
jest zobowigzany operowac rozbiciem pierwszego roku planu zakladowego
na ,;male” wnioski inwestycyjne, natomiast znajomos¢ wysokosci naktadow
na pozostate lata umozliwia prowadzenie planowej gospodarki inwestycyjnej
w obrebie Pionow i1 Zakladow.

5. Planowanie na poziomie spo6tki
Zbiorczy plan inwestycyjny spolki charakteryzuje si¢ tym, ze:

— uwzglednia polityke inwestycyjng spotki jako catosci;

— zawiera pelna liste projektow o wiekszej wartosci jednostkowej (,,duze”
whnioski inwestycyjne AD i BD);

— zawiera w sobie zakladowe plany inwestycyjne ujete w postaci pozycji
zbiorczej danego Zaktadu/Pionu, lecz bez indywidualnego wyszczegdlnie-
nia zaktadowych zadan inwestycyjnych;

— laczna warto$¢ rocznych naktadow ujetych w zbiorczym planie jest rowna
dopuszczalnemu pulapowi naktadéw inwestycyjnych, okre§lonemu w ra-
mach polityki inwestycyjnej;

— zawiera cz¢$¢ analityczno-opisowa.
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Mechanizmy zapewnienia jakosci przedsiewzieciom
inwestycyjnym w fazie poprzedzajacej ich realizacje

Forma okreslania potrzeby inwestycyjnej — wniosek inwestycyjny’

Wymaganie: Organizacja powinna zarzadza¢ powigzaniami migdzy rdéznymi
grupami biorgcymi udzial w projektowaniu i rozwoju w celu zapewnienia sku-
tecznej komunikacji i wyraznego wyznaczenia odpowiedzialno$ci'.

Dhugookresowa strategia firmy obejmuje przede wszystkim ustalenie celow, a na-
stepnie sporzadzenie planu strategicznego. Najczesciej plan strategiczny jest zbyt
ogo6lny do celow realizacji. Konieczne jest jego bardziej szczegdtowe opracowanie
na podstawie procedur budzetowania kapitalow, ktore obejmuja badanie i szacowa-
nie mozliwos$ci inwestowania (co sprowadza si¢ do oceny konkretnych przedsiewzigé
inwestycyjnych), a nastgpnie ich wdrozenie, monitorowanie i ocen¢ realizacji. Jak
zauwazyli H. Bierman i S. Smidt (Pluta, 2000), planowanie strategiczne prowadzi do
wskazania lasu, a budzetowanie kapitalow? to wybor pojedyczych drzew z tego lasu.

Projektowanie i rozwdj przedsiewzig¢ inwestycyjnych nastgpuja stopniowo, co
opisano. Proces ma ztozony charakter, a produktom procesow stawia si¢ wysokie
wymagania jako$ciowe, ktére mozna zrealizowac¢ jedynie poprzez dobrze zaprojek-
towane i starannie realizowane procesy. Srodowisko sprzyjajace zapewnieniu jako-
$ci jest tworzone w znacznej mierze przez zdefiniowanie ijednoznaczny podziat
rél uczestnikéw procesu. Temu celowi stuzy wniosek inwestycyjny, ktory powinien
mie¢ obowigzkowo forme pisemng i zawiera¢ komplet aktualnych informacji, nie-
zbednych do osiagnigcia celu przedsigwzigcia na deklarowanych przez wnioskodaw-
c¢ warunkach dotyczacych zakresu, naktadow, jakosci 1 termindw.

Znaczny wplyw na pozycje rynkowa firmy, oprocz sprawnosci biezacego za-
rzgdzania, ma podejmowanie wlasciwych decyzji zwigzanych z rozwojem przedsig-
biorstwa i zrodtami jego finansowania. Wybor ,,najlepszego” projektu jest trudny do
analizy i oceny m.in. z tego powodu, ze nalezy bra¢ pod uwage trzy charakterystyki:
korzy$¢, ryzyko i czas.

Skutki decyzji inwestycyjnych przedsigbiorstwo moze odczuwacé przez wiele lat,
ponadto wigza si¢ one z ograniczeniem elastycznos$ci, stad wynika koniecznos$¢ od-
powiedzialnego dziatania uczestnikoOw procesu.

Czynnikiem napedowym przedsi¢wzigcia inwestycyjnego jest jego uzasadnienie
biznesowe, ktére obejmuje wszystkie fazy cyklu zycia projektu i wskazuje wielko$¢
korzysci, ktore ma ono przynie$é inwestorowi.

! Przyjeto, ze plan $redniookresowy obejmuje 3 lub 5 lat.

2 Dyscyplina finansowa, ktorej nazwa pochodzi od angielskich stéw capital assets (aktywa
trwale) i budget (budzet), dysponuje odpowiednimi narzedziami teoretycznymi stuzacymi do oce-
ny projektow alokacji kapitalow oraz uszeregowania ich wg odpowiednich kryteriow, wypracowa-
nych przez te dyscypling.
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Uzasadnienie biznesowe powinno obejmowac:

1. Zestawienie przestanek i celow realizacji wniosku inwestycyjnego.

2. Opis korzys$ci — w celu wyjasnienia, dlaczego wynik projektu jest potrzebny.
Kazda korzys¢, ktorej oczekuje si¢ w wyniku uzyskania produktu koncowego,
powinna by¢ opisana i wyceniona, jesli to tylko mozliwe.

3. W uzasadnieniu i ocenie optacalnos$ci inwestycji powinny by¢ uwzglednione
zardwno korzy$ci materialne, jak i niematerialne®.

— koszty (naktady) i czas realizacji;

— mozliwe opcje — opis wszystkich opcji, ktore rozwazono jako mozliwe
sposoby uzyskania wyznaczonego produktu koncowego, z uzasadnieniem
opcji wybranej, a takze opisem opcji niepodejmowania zadnych dziatan.

Zdefiniowanie uzasadnienia biznesowego proponowanego przedsiewziecia

jest niezbywalnym obowigzkiem wnioskodawcy, stad wniosek o podjecie inwesty-
cji rzeczowej zglasza i aktualizuje ta komoérka organizacyjna, ktoéra doznaje takiej
potrzeby (ogdlnie zwana ,,wnioskodawcg”), a potrzeba inwestycji wigze si¢ bezpo-
$rednio z zakresem odpowiedzialno$ci danej komorki.

Weryfikacja uzasadnienia biznesowego i technicznego wniosku inwestycyjnego

nalezy do specjalistow opiniujacych wniosek.

Weryfikacja wnioskow przez gremia doradcze — komisje inwestycyjne

Wymaganie: Wniosek o podjecie inwestycji rzeczowej podlega ocenie przez
wiasciwe gremium doradcze decydenta — zakladowa lub gtéwng Komisje Inwe-
stycyjna, ktora wyraza w formie opinii swoja rekomendacj¢ dotyczaca przyje-
cia lub odrzucenia nowego wniosku, jak rowniez w przedmiocie pozostawienia
w planie inwestycyjnym lub usuni¢cia zen wniosku poddawanego ocenie w ra-
mach punktéw kontrolnych procesu, zwigzanych z ,.kroczeniem” planu.

Komisje inwestycyjne — zakladowe i gtowna — zlozone sg z kierownikow komorek
organizacyjnych i innych specjalistow, ktorych dobor powinien zapewni¢ wszech-
stronng ocen¢ przedktadanych wnioskéw inwestycyjnych i wybranie najlepszych
z nich. Komisja inwestycyjna w zadnym razie nie powinna pozytywnie opiniowaé
wnioskow inwestycyjnych, ktorych uzasadnienie biznesowe nie ma realnego umoco-
wania (nie jest wiarygodne).

Gloéwna Komisja Inwestycyjna (GKI) — jedna w spotce — stanowi organ dorad-
czy zarzadu spotki. Przedmiotem jej zainteresowania jest zbiorczy plan inwestycyj-
ny spolki (rysunek 5b) wraz z ,,duzymi” wnioskami inwestycyjnymi wchodzacymi
w jego sktad.

Zakladowa Komisja Inwestycyjna (ZKI) jest organem doradczym Dyrektora
Pionu ds. Zarzadzania Majatkiem Trwatym. Przedmiotem zainteresowania ZKI sa

 Nalezy przy tym wyjasni¢ zalozenia i sposOb rozumowania przyjety przy oblicza-
niu kosztow uzyskania korzysci niematerialnych.
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odpowiednie zaktadowe plany inwestycyjne wraz z wchodzacymi w ich sktad ,,ma-
tymi” wnioskami inwestycyjnymi.

Sktad osobowy Zaktadowej Komisji Inwestycyjnej ustala Dyrektor Pionu, nato-
miast sktad Glownej Komisji jest okreslony przez zarzad spoiki.

Mechanizm nadzorowania zmian przedsi¢wzigcia

Wymaganie: Wniosek o podjecie inwestycji rzeczowej stanowi dokument nad-
zorowany w rozumieniu Polskiej Normy PN-EN ISO 9001 ,,Systemy zarzadza-
nia jako$cig. Wymagania”.

Zgodnie z wymaganiami ww. normy, nalezy ustanowi¢ udokumentowang procedurg,
aby okresli¢ nadzor potrzebny do:
— zatwierdzania dokumentow pod katem ich adekwatnosci, zanim zostang wy-
dane;
— przegladu dokumentow i ich aktualizowania w razie potrzeby oraz ponowne-
go zatwierdzania;
— zapewnienia, ze zidentyfikowano zmiany i aktualny status zmian dokumentow;
— zapewnienia, ze odpowiednie wersje majacych zastosowanie dokumentow sg
dostgpne w miejscach ich uzytkowania;
— zapewnienia, ze dokumenty sg zawsze czytelne i tatwe do zidentyfikowania;
— zapewnienia, ze dokumenty pochodzace z zewnatrz sg zidentyfikowane i ich
rozpowszechnianie jest nadzorowane;
— zapobiegania niezamierzonemu stosowaniu nieaktualnych dokumentow i od-
powiedniego ich oznaczania, jezeli sg zachowane z jakichkolwiek powodow.
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Tabela 2. Standardy klasyfikacji projektéw inwestycyjnych

Rodzaj Oznaczenie L
Lp. o - - Definicja
klasyfikacji | Kategoria | Podkategoria
(1] [2] (3] [4] (5]
A Zakupy gotowych débr inwestycyjnych.
Wedtug . - -
1. | przedmiotu Robqty (gbeijJq prOJek_towar'ue, zakupy
projektu B i reallzac:je lub potgczenie dwdch z tych
elementow).
Zakupy gotowych débr inwestycyjnych
) AD o . L
Projekty o wartosci jednostkowej powyzej 20 tys. zt
,duze” gD | Roboty o wartosci jednostkowej powyzej
Wedtug 100 tys. zt.
2. | wartosci Zakupy gotowych débr inwestycyjnych
projektu . AM | o wartosci jednostkowej do 20 tys. zt
2 PrOJekEy wigcznie.
@ ,mate — -
o Roboty o warto$ci jednostkowej do
3 BM )
S 100 tys. zt wigcznie
o .
< Nr grupy Skrétowa Przeznaczenie naktadow
E nazwa grupy
N [6] [7] (8]
%’: Grupa 1 Przepisy Przedsiewziecia zwigzane
o) prawa (wraz z obowigzujgcymi przepisami prawa, za
&: z BHP) wyjatkiem przepiséw dotyczacych ochrony
= $rodowiska, ale wigcznie z zadaniami
9 wynikajgcymi z koniecznosci poprawy
Eﬂ warunkéw BHP i bezpieczenstwa
o pozarowego (np. nakazy Panstwowe;j
<D( Inspekcji Pracy, Inspektoratu Dozoru
3 Technicznego, Komisji Pozarowych).
§ Grupa 2 | Ochrona Przedsiewziecia zwigzane ze spetnieniem
E Srodowiska wymagan przepiséw ochrony srodowiska
g 3. Wedtug grupy (woda, ziemia, powietrze).
< przedsiewziecia | Grupa 3 | Biznesowe Przedsiewziecia majgce na celu
(polepszenie spowodowanie wzrostu przychodow
sprawnosci) spotki.
Grupa 4 | Odtworzenia Przedsiewziecia, ktorych realizacja wynika
z koniecznosci zachowania zdolnosci
produkcyjnych na obecnym poziomie.
4a Odtworzenia urzadzen i instalacji cieplno-mechanicznych
i budowli
4b Odtworzenia urzadzen i instalacji elektrycznych
4c Odtworzenia sieci i weztéw cieplnych
4d Odtworzenia pozostatych urzgdzen i instalacji
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KLASYFIKACJA DO CELOW PROWADZENIA PROCESU

Wedtug priorytetu
przedsiewziecia

Sym-
bol

Objasnienie

(9

[10]

1

Zadania wynikajgce z przepiséw prawa — ich re-
alizacje wymuszajg obowigzujgce przepisy prawa,
za wyjatkiem przepiséw dotyczacych ochrony
Srodowiska

Zadania wynikajgce z analizy ryzyka — ich realiza-
cja wynika z koniecznosci poprawy warunkéw bhp

i bezpieczenstwa pozarowego (réwniez nakazy PIP,
PIS, IDT, komisji pozarowych)

Zadania dotyczace ochrony srodowiska (obligato-
ryjne) — sg ich realizacje wymuszajg obowigzujgce
przepisy dotyczace ochrony srodowiska (ziemia,
woda, powietrze).

Zadania odtworzeniowe — ich realizacja wynika
z koniecznosci zachowania zdolnosci produkcyj-
nych na obecnym poziomie

Zadania rozwojowe — ich realizacja spowoduje
wzrost przychodow firmy

Koncepcje, dokumentacje przysztosciowe — sg to
zadania zwigzane z przygotowaniem inwestycji
obejmujgce: koncepcje wstepne, analizy przedpro-
jektowe, geodezje, badania geologiczne, przed-
modernizacyjne, ekspertyzy, projekty budowlane,
wykonawcze, podktadki przetargowe

Zakupy gotowych débr — do grupy tej zaliczane
sg wszystkie zadania kategorii ,A” zdefiniowanej
W niniejszej procedurze

Ulepszenia — dotyczg przebudowy, rozbudowy,
rekonstrukcji, adaptacji lub modernizaciji, jesli
nastepuje wzrost ich wartosci uzytkowej w stosunku
do pierwotnej wartosci, tj. z dnia przyjecia srodka
trwatego.

KLASYFIKACJA DO CELOW KSIEGOWYCH

Wedtug rodzaju
Srodkéw trwatych
(KST)

(Klasyfikacja
Srodkéw trwatych
obowigzuje w oparciu
o Rozporzadzenie
Rady Ministréw z dnia
30 grudnia 1999 .

w sprawie Klasyfikacji
Srodkéw Trwatych
(K8T) — Dziennik
Ustaw nr 112 z 1999
r. z pézniejszymi
zmianami.)

grupy

Nazwa grupy

[11]

[12]

Grunty

Budynki i lokale

Obiekty inzynierii ladowej i wodnej

Kotly i maszyny energetyczne

AlWIN|[—~

Maszyny, urzgdzenia i aparaty ogélnego
zastosowania

Specjalistyczne maszyny, urzgdzenia i aparaty

Urzadzenia techniczne

Srodki transportu

Narzedzia, przyrzady, ruchomosci i wyposazenie

Ol (N[O |o

Inwentarz zywy

Zrodto: opracowanie wiasne
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Definicja punktéw kontrolnych procesu, ich rozmieszczenie,
warunki zaliczenia i dokumentowanie przejscia

Wymaganie: Wniosek o podjgcie inwestycji rzeczowej powinien by¢ poddawa-
ny przegladowi projektowania i rozwoju zgodnie z zaplanowanymi ustaleniami,
w celu:

a) oceny zdolnosci wynikow projektowania i rozwoju do spetnienia wymagan,
b) identyfikowania wszelkich probleméw i proponowania niezb¢dnych dziatan.

Punkty kontrolne (ang. milestones) procesu ,,dojrzewania,, przedsiewzigé¢ inwestycyj-
nych w spotce to gtowne punkty, w ktorych wystepuje obowigzek zatrzymania wnio-
sku inwestycyjnego w celu sprawdzenia, czy spetnia on warunki uprawniajace do prze-
bycia kolejnego etapu przyblizajacego go do realizacji. W normalnym trybie wniosek
inwestycyjny musi przej$¢* przez wszystkie nizej wskazane punkty kontrolne:

— PKI1 — przed umieszczeniem wniosku w planie inwestycyjnym,

— PK2 — migdzy planem wieloletnim a planem $redniookresowym,

— PK3 — migdzy planem s$redniookresowym a planem rocznym,

— PK4 — przed rozpoczeciem realizacji wniosku inwestycyjnego, tj. tuz przed
przedstawieniem zarzadowi spotki do zatwierdzenia protokotu z wyboru ofe-
renta.

Przyktadowe usytuowanie punktow kontrolnych PK1+PK3 na osi czasu ukaza-
no na rys. 1. W odniesieniu do PK1+PK3 na wnioskodawcy cigzy obowiazek do-
pilnowania, aby kazdy wniosek inwestycyjny spetniat w odpowiednim czasie wa-
runki przekroczenia danego punktu kontrolnego oraz udokumentowania tego faktu.
W przypadku punktu kontrolnego PK4 analogiczny obowigzek cigzy na komorce
odpowiedzialnej za realizacj¢ danego przedsiewzigcia (najczesciej jest to pion TM
dla ,,duzych” przedsigwziec).

Z uwagi na wzrastajace zaangazowanie spotki w zobowigzania w miare przybli-
zania si¢ terminu realizacji zadania (od istotnego sktadnika kosztéw dla taryfikacji
do pelnego zaangazowania si¢ w wydatki kapitatlowe na dlugie lata bez mozliwos$ci
ich wycofania), punkty kontrolne od PK1 do PK4 przybieraja coraz surowszy
charakter, co znajduje odbicie w kryteriach ich przekroczenia. Ponadto musi by¢
zachowana dyscyplina przez uczestnikow procesu w odniesieniu do terminowos$ci
1 jakosci zaliczenia punktow kontrolnych.

4 Przez ,,przejScie” nalezy rozumie¢ spetienie warunkow przekroczenia, obowigzujgcych
w danym punkcie kontrolnym.
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Tabela 3. Charakterystyka wniosku na przetomie punktu kontrolnego

Punkt . .
kontrolny Charakterystyka wniosku na przetomie punktu kontrolnego
PK1 Whniosek nieznajdujacy sie do tej pory w Zzadnym planie zostaje w nim umieszczony

Whniosek z przedziatu planu wieloletniego (zwykle pie¢ ostatnich lat planu
PK2 wieloletniego) zostaje umieszczony w przedziale planu $redniookresowego' (drugi
i trzeci rok planu sredniookresowego)

Whiosek z przedziatu planu $redniookresowego (drugi i trzeci rok planu
PK3 Sredniookresowego) zostaje umieszczony w przedziale planu rocznego (pierwszy
rok planu $redniookresowego)

Rozpoczyna sie realizacje wniosku znajdujacego sie w planie roku biezgcego lub

PK4 . . .
w pierwszym roku planu sredniookresowego.

Zrédio: opracowanie wiasne

Uwaga: Dopuszczalna jest sytuacja, gdy wniosek przekracza jednorazowo dwa
punkty kontrolne — np. przy ,,przeskoku” wniosku z planu wieloletniego do planu
rocznego — lub przekracza tylko jeden punkt kontrolny, np. gdy wniosek nieznajdu-
jacy sie dotychczas w zadnym z plandéw zostaje od razu umieszczony w planie rocz-
nym lub drugim badz trzecim roku planu $redniookresowego. Sytuacja taka moze
mie¢ miejsce przy przeniesieniu wniosku inwestycyjnego do innego przedziatu pla-
nu’ w wyniku decyzji o przyspieszeniu lub opdéznieniu terminu (roku) realizacji da-
nego wniosku inwestycyjnego.

Podzial kompetencji w zakresie planowania inwestycji
rzeczowych

Wymaganie: Organizacja powinna zarzadza¢ powigzaniami mi¢dzy réznymi
grupami bioracymi udziat w projektowaniu i rozwoju w celu zapewnienia sku-
tecznej komunikacji i wyraznego wyznaczenia odpowiedzialno$ci

Zakladowe plany inwestycyjne, sa tworzone przez Pion ds. inwestycji, w ramach li-
mitdéw przyznawanych przez zarzad spotki, rzeczowo na okres najblizszego roku i po-
zostajg w kompetencji Dyrektora Pionu, z zastrzezeniem dotyczacym obowigzku jed-
norazowego zatwierdzenia planu rocznego (tzw. planu bazowego) przez zarzad spotki.
Wnhioski inwestycyjne do planu zaktadowego rozpatrywane sg jedynie przez Zaktadowe
Komisje Inwestycyjne — nie podlegaja kompetencji Glownej Komisji Inwestycyjne;j.
Zarzad spoiki i jego odpowiednie komorki kontroluja celowosé wydatkow i zgodno$é
z przepisami w ramach nadzoru ogélnego. Zakladowe plany inwestycyjne stanowig

5 Przez przedzial planu nalezy rozumie¢ ,,przedziat planu rocznego” (pierwszy rok planu
$redniookresowego), ,,przedziat planu $redniookresowego” (drugi i trzeci lub czwarty i piaty rok
planu $redniookresowego — zalezy od przyjecia przez spotke okresu planu sredniookresowego)
oraz ,,przedziat planu wieloletniego” (lata planu wieloletniego, wykraczajace poza przedziat planu
sredniookresowego).
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cze$¢ planu inwestycyjnego spotki i1 znajdujg zapis w planie spotki w formie pozycji
zbiorczej, obejmujacej — tacznie — zakupy gotowych dobr inwestycyjnych oraz roboty.

Wazna rol¢ w konstruowaniu planu inwestycyjnego spolki maja dyrektorzy za-
ktadow, jako osoby odpowiedzialne za zapewnienie zdolnosci produkcyjnej i dyspo-
zycyjnosci zaktadu na wymaganym poziomie. Realizujg to poprzez m.in.:

— weryfikacj¢ planu inwestycyjnego,

— wnioskowanie podjecia nowych zadan inwestycyjnych i modernizacyjnych EC/

ZSC w planie inwestycyjnym spotki lub proponowanie innych korekt planu,

— cztonkostwo w Gtownej Komisji Inwestycyjne;j.

Funkcje¢ doradczg zarzadu petni Glowna Komisja Inwestycyjna, ktorej waznym
zadaniem jest analiza tworzonych planéw inwestycyjnych z perspektywy spotki jako
cato$ci oraz opiniowanie celowos$ci poszczegolnych wnioskow inwestycyjnych.

Sredniookresowy plan inwestycyjny spotki opracowywany jest przez TM
1 yyjmuje wszystkie pozytywnie zaopiniowane i zatwierdzone wnioski inwestycyjne.

Roczny szczegdtowy plan inwestycyjny spotki na rok nastgpny tworzony jest
przez TM jako uszczegdtowienie pierwszego roku planu sredniookresowego. Uszcze-
gotowienie polega na roztozeniu planowanych naktadow na miesigce. Plan ten po-
winien ujmowac ,,duze” wnioski inwestycyjne w formie indywidualnej, natomiast
w formie zbiorczej obie kategorie (,,A” 1,,B”) ,,malych” wnioskow inwestycyjnych
poszczegdlnych Zaktadow (czyli zakladowe plany inwestycyjne).

Whioski do planu inwestycyjnego spotki (tzw. wnioski ,,duze”) rozpatrywane
sa dwustopniowo: na poziomie Pionu inwestycji lub przez Gtéwng Komisje Inwe-
stycyjna. zarzad spoiki i jego odpowiednie komorki kontroluja celowos$¢ wydatkow
w ramach planu wieloletniego 1 ich zgodnos$¢ z przepisami w ramach nadzoru ogol-
nego. Powykonawczej oceny efektywnosci wybranych projektow z planu inwesty-
cyjnego spotki dokonuje wydziat RA.

Podsumowanie

Opracowanie (cz. 1. 12.) sluzy zapoznaniu si¢ z metodologia planowania inwesty-
cji rzeczowych w spotce, co ma utatwi¢ zrozumienie szerszego kontekstu, w kto-
rym przebiegaja procesy planowania, uzasadni¢ przyjete rozwigzania i umozliwié
ich ocen¢ pod katem dalszego usprawniania. Artykut obejmuje wiedze deklaratywng
dotyczaca metodologii planowania inwestycji rzeczowych w spotce 1 stanowi lektu-
re wstepng do napisania szczegdtowej procedury pisemnej, okreslajacej detalicznie
przebieg obstugiwanego procesu, sposob postepowania uczestnikow oraz stosowa-
ne dokumenty. Metodologia planowania inwestycji rzeczowych jest Scisle zwigzana
ze strategia oraz polityka inwestycyjna spotki i ma charakter normy sterujacej sfera
operacyjng, do ktorej nalezy szczegotowa procedura pisemna — narzedzie realizacji
polityki spotki — stad zmiana polityki inwestycyjnej spotki moze wymagaé zmiany
procedury pisemnej planowania inwestycji.
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Summary

Methodology for defining and planning property
investments in the energy industry. Introduction
to the planning community. Part 2

The article presents a method for planning material investment
in a company in order to facilitate understanding of the broader
context in which planning processes take place and to enable
evaluation of the adopted policy. The article refers to declarative
knowledge about the method that a company employs to plan
material investment. The article constitutes a basic introduction
to writing a detailed written procedure that defines the process
to be adopted, the conduct of participants and the documents
used. The method that a company uses to plan its material
investment is closely linked to its strategy and investment policy
and is a standard that controls its operational sphere. A detailed
written procedure-policy is a tool for a company to implement its
policy. Achange in a company’s investment policy may require a
change in the written planning procedure.

Keywords: investment project, investment planning, property,
plant and equipment investment planning methodology,
modernisation, fixed asset
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Private labels and the purchasing behaviour
of young Polish consumers in the market

Initially, private labels were associated with low quality and unknown
composition. Due to product innovations, it is increasingly difficult to dis-
tinguish a private label of a retail chain from a so-called mass brand
produced for the general population and available to every consumer.
It is important to adapt the product to consumers’ expectations. The
range of private label products includes products for everyday use, lux-
ury items, diet or organic products. It should also be highlighted that
private labels are an important part of trade today. The article attempts
to provide some insight into the purchasing behaviour of young Polish
consumers towards private labels and manufacturer brands. The first
part synthetically explains the concept and essence of the private la-
bel, key factors influencing consumers’ attitudes towards brands and
purchasing behaviour towards private labels. The next section focuses
on the conceptualisation of the research and describes the research
sample and its characteristics. Based on the conducted research, the
final part of the article attempts to identify the purchasing behaviours of
young Polish consumers towards private labels.

Keywords: private label, manufacturer brand, young consumers,
consumer behaviour

Introduction

In the purchase decision-making process, an important role is played by a product
brand that can be perceived as a proof of the quality of a given company. The “world”
of contemporary brands is constantly evolving primarily as a result of technological
development and social changes that are significantly affecting consumer behaviour
(Fall-Diallo et al., 2015: 195-196). An attitude towards the brand can influence the
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final choices and behaviour of consumers. Retail chains are currently investing in
improving the quality of private labels which are not only goods placed on the shelf
but also evidence of the quality of a retail network’s brand in the eyes of consumers
(Horvat, Ozreti¢-Dosen, 2015: 60). The dynamic expansion of private label products
in the European market indicates that the issue of consumer attitudes towards such
products, underestimated by researchers in Poland, may prove to be highly useful
not only in the theoretical aspect but primarily because of its possible practical im-
plications. Private labels are among the most characteristic elements of modern trade
and are becoming more and more popular among many buyers, especially young
consumers.

Young consumers were chosen for the research in view of their growing impor-
tance and decision-making power in today’s households, and because they respond
to the changing environment, globalisation and its impact on consumption, lifestyle
and emerging new consumer trends more intensely than other market participants.
Undoubtedly, understanding their reasons, behaviours and market attitudes can help
enterprises not only to decide on appropriate innovative marketing strategies but also
to determine the right development path, allowing companies to remain in the market
and make their product (service) offer attractive to new customers, especially young
ones, despite dynamic changes in consumption and ever faster development of mo-
bile technologies and applications.

The article attempts to provide some insight into the purchasing behaviour of
young Polish consumers towards private labels and manufacturer brands. With this
in mind, three research hypotheses were put forward:

H,: Young consumers’ loyalty to and trust in manufacturer brands do not affect
their attitude towards private labels.

H,: Young consumers’ tendency to do smart shopping does not affect their atti-
tude towards private labels.

H,: Selected socio-demographic characteristics of young consumers (education,
disposable income, household size) do not significantly affect their choice between
a private label and a manufacturer brand.

The structure of this article is as follows. The first part synthetically explains the
concept and essence of private labels, key factors influencing consumers’ attitudes
towards brands and purchasing behaviour towards private labels. The next section fo-
cuses on the research conceptualisation and a description of the research sample and
its characteristics. Based on the conducted research, the last part attempts to identify
purchasing behaviours of young Polish consumers towards private labels. Finally,
major conclusions end this study.
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The essence of private labels and prospects for their
development

A private label is most often defined as a commercial brand which is a designation
of products commissioned to be produced by various manufacturers and distributed
through a retailer’s (the ordering party’s) chain (Gémez-Suarez, Quifiones, Yagiie-
Guillén, 2017). According to AC Nielsen, private labels are owned by a chain of
retail or wholesale companies and refer to products offered exclusively by these
companies under their direct control (Pepe, Abratt, Dion, 2011). It should be noted,
however, that private labels of retail chains are clearly different from manufacturer
brands. In this case, the owners of trademarks, names and recipes are retail chains
rather than companies producing the products. It is chains that outsource production
to various companies, provide know-how and watch over the quality of delivered
products. They can change the subcontractor at any time and transfer the production
to another company. A manufacturer that has signed a contract for the production
of private labels does not have to invest in promotion or advertising. Without these
expenses, it is guaranteed constant sales of its produce.

The first private labels were introduced in 1869 by the British chain Sainsbury’s.
D. Gilbert points out that the development of cooperatives in the United Kingdom in
the 1870s resulted in the introduction of the first private labels that gradually replaced
generic (white) brands distinguished by low price and basic (white) packaging (Gil-
bert, 1999: 265). In the United States, precursors of private labels are grocery chains,
including A&P offering its private label products since the 1920s. In Europe, in 1924,
Tesco launched the “Tesco” tea (from which it took over its name). In the inter-war
period, food products began to be sold under private labels by the Swiss chain of
the Migros food cooperative and by the French Monoprix chain. Further steps to-
wards the development of private labels were made by the French Carrefour compa-
ny, which launched unbranded products in the 1970s. Those products competed with
well-known trademarks primarily on price, which was even 20-40% lower (Luban-
ska, 2011: 84). By entering the market, private labels significantly expanded buyers’
choice; however, by offering a lower price compared to their branded counterparts,
they also represented a lower quality and were identified as such (Goldsmith et al.,
2010: 339). The 1980s were the next stage of the evolution of private labels. Due to
increasing competition among retailers, more attention was paid to the product quali-
ty and products with the logo of a retail chain were clearly identified. As a result, the
so-called premium private labels appeared. They were introduced to the market by,
among others, Sainsbury’s, Albert, Heijna (or Ahold — a Dutch supermarket chain),
Casino (owning, for example, the Géant hypermarket chain) and Carrefour. The first
generation of private labels includes basic products from a given commodity group,
in basic packaging versions, sold at the lowest price. Individual, selected products
from particular commodity groups were placed on shelves and labelled so as to form
associations with the lowest retail price. It was the price that was to encourage cus-
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tomers to buy a product. The second phase of development is an attempt to change
the image of private label, notably its quality perception. In that phase, retailers be-
gan to introduce their own label designs. They also started to control the quality
while maintaining the lowest retail price in a given commodity group. They sought
to increase the margin and reduce the strength of suppliers by launching the cheapest
products. The third generation of labels assumes copying the product attributes of the
leader in a commodity group and offering the product at a lower price. The strategy
of maintaining and developing private labels is “me too” in relation to the leader
brands in certain categories. The product quality and packaging with its graphics,
grammage and shape explicitly refer to the brand of the leader, thus evoking the
association with a known brand. The fourth, and so far the last, generation of private
labels began to develop in the first decade of the 21st century. Such products are dis-
tinguished by good quality appreciated by consumers and the lowest possible price.
The owner (retailer or wholesaler) is the creator of the product attributes. In that
phase of development, the range was expanded to include also commodity groups
sold at higher prices, niche products and products targeted at the premium segment.
Retailers could not remain indifferent to the growing dynamics of sales in segments
with the highest income. They mainly sought to build the desired image, increase cus-
tomer loyalty and stand out in the market by developing a unique offer of often niche
products available only at their points of sale (Calvo-Porral, Lévy-Mangin, 2014;
Stanton et al., 2015; Abril, Rodriguez-Céanovas, 2016). The range was expanded by
introducing luxury, eco-friendly and low-calorie/dietetic products.

At the beginning of the 21st century, retail chains began to treat the private label
policy as an important element of their marketing strategies. A diverse portfolio of
brands became a valuable source of positioning and competitive advantage. There
are numerous types of commercial brands created by retail chains. The main com-
mercial brands include (Domanski, 2001: 124-125):

1. Flagship products. The launch of such products was primarily driven by the
wish to reduce marketing and distribution costs by offering products at lower
prices to customers. The precursor was the Carrefour chain, followed by Eu-
romarché (orange products — produits oranges), Géant (white products — pro-
duits blancs), Casino (products worth trusting — produits grande confiance).

2. Exclusive (discount) brands. Exclusive brands were introduced by discount
chains. They were first offered to customers by Lidl and Aldi. Exclusive
brands were and still are marked with a special commercial brand. Their prices
are much lower than the prices of products of well-known manufacturers.

3. First-available-price private labels. Such private labels were intended to offer
customers the opportunity to buy a given type of products at the lowest price
in the market.

4. Private labels — exclusive brands of chains. This category is characterised by
the quality (often assured by independent laboratories) comparable to brands
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of leading manufacturers and by a lower price. Such labels are also referred to
as “fighter brands” or “counter-brands”. The main benefit resulting from the
introduction of this group of brands is that it can be continuously expanded.

5. Retail chain brands. The foundation for creating this category of brands is

the chain image in the group of loyal customers. Retailer chain brands com-
prise various product groups that are given the chain’s name. These are usually
products of higher-quality first-available-price brands, packed similarly to the
brands of leading producers. Their price is usually lower than the prices of
brand products of well-known manufacturers.

Recent research shows that the perception of private labels by consumers has
changed over the years (Rossi et al., 2015: 74), and these labels are constantly evolv-
ing and growing in importance in retail (Beristain, Zorrilla, 2011: 563). Retailers con-
tinue to improve their quality, reposition them, and try to build their image that is to
ensure their independent market position rather than an image of imitations of other
renowned national brands (Mieres et al., 2006: 61-82). According to the Deloitte re-
port (2014), nine out of ten US consumers consider private labels to be as good as
national brands. In Britain, in turn, almost half of consumers believe that private labels
and national brands are produced by the same factories and only wrapped in different
packaging. As many as 59% of Britons claim that manufacturer brands are more ex-
pensive than private labels only because of advertising and marketing costs rather than
better quality of raw and other materials used to produce them. As argued by Nielsen,
private labels sell best when they offer hardly diversified products that are non-inno-
vative and frequently purchased, for example milk, rice, oils, tissues and paper tow-
els. Manufacturer brands effectively fight for customers with highly varied products
where there are many new products and marketing campaigns, for instance in the hair
cosmetics, toothpastes and detergents markets (Euromonitor International, 2014).

Although consumers declare that their decisions are based on product quality and
properties (taste, performance, etc., depending on the product type), the recognisability
of the logo on the packaging strongly affects consumers’ perception and purchasing be-
haviour. In addition, the logo of a known producer means that consumers perceive the
product taste and quality as better than when they assess the same product in a “blind
test”, as demonstrated by research (Fornerino, d’Hauteville, 2010: 35; Cuneo, Lopez,
Yague, 2015: 954-955). When launching a private label, a retail chain has to decide on
the strategy of its communication, and thus the name of the emerging label.

According to “The Rise And Rise Again Of Private Label” report by Nielsen
(2018), the ongoing revolution will change the food industry around the world in
five years. The revolution concerns the development of private label products and
new challenges that manufacturers worldwide will have to face as retailers are de-
veloping, improving and launching their own products rather than international man-
ufacturer brands. Research conducted in over 60 countries shows that private label
products are gaining their market share in all the countries surveyed. A constantly
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increasing number of retail shops over the last decade has provided buyers with wider
access to private labels and manufacturer brands. In recent years, private labels have
gained a new way of reaching the consumer — through e-commerce. In addition to
e-commerce, the growth in popularity is also accompanied by globalisation of other
shopping trends (e.g. showrooming). This growth is also accelerating wherever the
structure of trade is disturbed, that is where the market share of discount shops is
rising in highly developed Western European countries. Through unlimited access to
the Internet, consumers can easily find all the information they need. As a result, their
expectations and purchase decisions are changing as compared to previous years.
Currently, many people perceive private label products as equivalents of or substi-
tutes for producer brands (The Nielsen Company, 2018: 3). Given that the prices of
discounters’ products are much lower than the prices of well-known brand products
and their quality is at least comparable, private labels are perfectly placed to develop
further over the next years. It should also be borne in mind that discounters have clos-
er contact with consumers and wider access to information about the sales of other
brands and their products, hence they are more flexible and able to respond faster to
the changing needs of consumers.

Consumers are thought to buy more private label products when the national
economy is struggling with problems. This is when consumers can lower their expec-
tations so that they can save more. It can therefore be argued that an economic crisis
is the force driving the market share of private labels. When the economy starts to
expand, consumer behaviours developed during a recession often remain unchanged,
which also contributes to improving the situation of private labels. Recovering from
an economic crisis, consumers will be more cautious about spending on their house-
holds, having already developed the habit of searching, saving and expecting the
value of goods in exchange for their money. Private labels can also grow in devel-
oping countries and those that are recovering from an economic crisis or stagnation.
Looking into the future, commercial brands may follow many paths towards growth
in markets around the world.

Determinants of consumers’ attitude towards brands

The consumer’s choice of a brand is a process (Sethuraman, Gielens, 2014). Its first
step is to get information about all brands available in the market (a known set). From
among them, the consumer selects individual brands that meet predetermined criteria
(a considered set). As the amount of information about brands increases, the number
of brands is reduced and the choice becomes confined to the selection set. All brands
in this set can be selected by the consumer because they are closest to the consumers’
preferences. In order to understand how the consumer makes final decisions, it is
necessary to identify determinants influencing this process.
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A strong market position of the brand owner reduces the risk associated with
the choice of the product by the consumer. Even if the consumer did not know the
product before but knows the brand due to its strong position in the market, he or she
is more likely to buy the product. The perception of product quality depends on the
needs felt by the consumer. This element of attitude is also influenced by the product
attributes, properties and functions as well as the quality of the packaging consisting
of the product safety and appearance. If the brand is correctly positioned, appropri-
ate symbols are anchored and the right images are used, the brand owner can create
associations with the brand and evoke emotions in consumers. What emotions will
be evoked and how strong associations with the brand consumers will have depends
on the values that they cherish, on whether they will be interested in the received
information and, consequently, on how much of it they will be able to process and
assimilate.

Thanks to the information on the packaging, it is much easier for consumers to
assess the brand, even if they did not know it before. Direct access to product infor-
mation reduces the need to look for additional information about the product in exter-
nal sources. This increases the sense of security and mitigates the risk associated with
the purchase (Cyran, 2016: 116). All information reaching consumers and marketing
activities to which they are exposed contribute to the increase of their knowledge
about the brand.

Consumer preferences regarding convenience can have a significant impact on
the final decision about the choice between a private label and a manufacturer brand.
Given the nature and distribution method of private labels, access to them is limited
by their owners’ outlets, which may discourage some consumers.

Among the factors influencing consumer perception of the brand, an import-
ant role is played by trust. It is highly meaningful in trade today. It defines rela-
tions between market participants and is also a reason for entering into commercial
transactions. All companies fight to gain and maintain trust in the product, brand,
point of sale and distribution method. It is important that the company consistently
manages trust, both in it as a whole and in its individual brands. The very concept
of trust is of interest to researchers in many fields of science such as psychology,
management or sociology. As claimed by A. Sankowska (2011: 34), trust is read-
iness to become sensitive to the behaviour of the other party and is based on the
estimation of the other party’s credibility under risk. Another definition of trust
relies on its presentation as a belief forming the basis on which “individual A, in
a particular situation, agrees to be dependent on individual B (person, object, or-
ganisation, etc.), feeling relatively safe despite possible negative consequences”.
Trust can also be treated as a sense of security felt by the buyer in contact with the
brand. This feeling is aroused by the belief in the reliability of the brand and its
positive effect for the benefit of the consumer (Molinillo et al., 2016). From a mar-
keting perspective, trust is perceived as the actual building of the brand position,
allowing customer expectations to be met or exceeded.
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Due to intensifying competition among more and more brands in the market,
brand owners need to focus on building the strength and value of their brands. Brand
strength is determined by related associations and experiences. What distinguishes
strong and weak brands is, above all, positive, strong and unique associations on
which the final decisions made by consumers depend. In order for the consumer to be
able to distinguish between available products, it must be ensured that they contain
an appropriate combination of colours, patterns, symbols, and that they evoke associ-
ations that allow remembering a specific product (Simdes, Dibb, 2006: 217).

Owners of brands that consumers trust may sell their products at a much higher
price than those that have not won consumers’ trust. This is because consumers are
willing to pay a higher amount for brands that they trust, when they have quality as-
surance and perceive the supplier as trustworthy. This is directly connected with the
concept of consumer loyalty that may manifest itself through behaviours (Kucharska,
2017: 260):

— making regular, repeated purchases from a chosen retailer,

— increasing the value of purchases from one chosen retailer,

— recommending and voicing positive opinions about the retailer,

— remaining indifferent to the actions of competitors,

— supporting the company by advising, expressing opinions in order to help,

— tolerating minor mistakes made by the retailer.

Purchasing behaviour of young consumers towards private
labels

Owners of private labels invest in their development and seek ways to distinguish
them from among a growing number of products available in the market. They at-
tempt to satisfy the changing needs of consumers, while achieving a satisfactory pro-
fit. How and where consumers shop have changed as compared to previous years.
Nowadays, people are becoming more and more conscious consumers and, con-
sequently, are looking for good quality at a good price. However, Nielsen’s research
shows that they are nevertheless willing to spend more money on premium products,
especially when the product has something that makes it stand out from other ones
(The Nielsen Company, 2018: 12). Before making a decision, consumers check and
assess whether the purchase of products that they intend to buy is reasonable. They
assess the price of individual goods and the entire basket, comparing the offers of
various retail chains. If consumers take the liking for the products of a retailer and ac-
cept its prices, they will often buy more than they initially planned (Bigné, Borreda,
Miquel, 2013: 3—4; Lukasik, Schivinski, 2015: 222).

Demographic change is a huge challenge and opportunity for private label owners.
It is expected that within 510 years, Millennials, a group born after 1986, will replace
Baby Boomers (born in 1946-1964) as a generation with the highest purchasing power.
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In comparison to older generations, Millennials are more open to new products (including
private labels) and expect products to be more functional and comfortable to use. There-
fore, loyalty to any brands (both private labels and manufacturer brands) may be less and
less frequent. They are aware of the value, hence they thoroughly and long search for
information before making a purchase decision and choose private label products if their
quality does not differ from the quality of products of well-known manufacturers.

The choice of private labels is often driven by the characteristics associated with
economic benefits and costs, while the purchase of manufacturer brands may re-
sult from hedonistic benefits and pleasure. The behaviour of buyers towards private
labels and national brands is also affected by their self-perception as smart shop-
pers, in addition to the price/quality relationship, trust and awareness of value. Smart
shoppers’ knowledge translates into their increased awareness of value and far more
developed ability to assess the attractiveness of the offer. Smart shoppers much bet-
ter know promotional offers available in the market compared to other consumers.
Therefore, they know when it is best to shop and where to buy the product that they
are interested in. The development of modern technologies helps consumers to save
time spent on shopping, and unlimited access to the Internet allows buyers to find
even more offers in a much shorter time than before, without having to leave home.
The result is a more rational and more efficient allocation of money for purchases.
It should be remembered that universal access to the Internet permits consumers to
freely share the experience of buying cheaper equivalents of well-known brands and
recommend them (Rostek, Zalega, 2015: 182).

In the Nielsen survey, six out of ten consumers in the world claim that they feel
as smart shoppers when they buy private labels. Since the last global economic crisis
in 2008, reasonable and deliberate shopping — the search for the best quality at a good
price — is growing in popularity. This favours the development of private labels of
retail chains. As many as 2/3 of the survey participants say that they offer a very good
price/value relationship. A good image is enjoyed by private labels not only in devel-
oped countries, with Europe in the first instance, but also in developing countries,
where they are just hitting the market (https://www.rp.pl/Handel/301059973-Mar-
ki-wlasne-detalistow-wypieraja-producenckie.html, access: 15.06.2018).

As regards the product price as the most important factor influencing consumers’
purchase decisions, it is worth noting the difference between “smart” and “budget”
shoppers. In contrast to budget shoppers, smart consumers do not look for goods at the
lowest possible price and are not forced to buy cheap products. They choose goods for
which they will pay an optimal price in relation to the benefits received in return.

H. Leppdnen and Ch. Gronroos (2009: 1) present hybrid consumers, namely
those who disregard mid-priced products, because they look for a combination of
two types of consumption — luxury and discount. Such consumption is not automati-
cally associated with high social status or high earnings. It is more related to the need
for hedonistic benefits and refers to the buyer’s personal values and beliefs. When
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choosing basic food items, hybrid consumers will opt for products of a relatively
high quality at a low price, whereas they can pay much more for premium products to
achieve image-related and emotional benefits. An example is a customer of discount
chains who uses only Dior perfume on a daily basis. The number of such consumers
is growing in the market, potentially providing private label owners with a great op-
portunity to attract another category of buyers.

Another category of consumers are shoppers referred to as value seekers. Just like
smart shoppers, they look for products of high quality for little money. This group
is difficult to characterise and standardise, because it comprises “bargain hunters”,
“patient consumers” (who can wait for a longer time until the bargain appears) and
“cautious consumers” who are afraid of debt and postpone the purchase until they
accumulate the right amount without taking out a loan. The common denominator of
these groups of consumers is the conviction that the purchases made are not a waste
of money but a value in the form of the purchased good. They are reluctant to spend
money on intangible goods such as travel or parachute jumps, because they do not
regard experiences as value. Therefore, this category of consumers is also promising
from the point of view of private label owners.

Research conceptualisation

The tool used to conduct the research was my original questionnaire comprising
50 closed-ended questions regarding young consumers’ purchasing behaviour to-
wards private labels and producer brands. The survey was carried out from February
to 1st May 2018. In this article, those between 18 and 34 years of age are considered
to be the population of young people. The upper age limit, that is 34 years, is regar-
ded as the end of youth in the Polish literature. The participants were recruited via
the “ankietka.pl” website and social media such as Facebook, Whatsapp, Messenger,
and e-mail. In order to partake in the survey, those interested had to visit a specific
website containing the questionnaire. It was also distributed across special forums,
university and private school fanpages. In accordance with the research assumptions,
the sample included persons aged 18-34, representatives of Generations Y and Z,
who took independent purchasing decisions in the market. In order to select the sam-
ple, the selective quota sampling procedure was used. The characteristics (quotas)
covered by the research were: sex and age. During the data processing, information
from respondents was eliminated if the questionnaires were incomplete or incorrect
(17 instances). From among 606 initial questionnaires, 589 were considered eligible,
representing 97.19% of the total sample. Further, they were coded, and the data set
thus created was processed by a statistical package. In the verification of all analyses,
a significance coefficient was used at the level of o = 0.05, which allowed the variab-
les to be considered statistically significant at p < 0.05. For the statistical analysis of
the data, the statistical package SPSS, version 23, was used.
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Selection and characteristics of the research sample

589 people took part in the survey, including 325 women and 264 men. Nearly half
of respondents lived in cities of more than 500 thousand inhabitants. Every third
participant had completed secondary education, less than 2/5 of respondents held
a bachelor’s or engineering degree, and every fifth held a master’s degree. The avera-
ge age of respondents is around 25 years. They were mostly students who combined
studies with work, whereas the unemployed formed the smallest group. Almost half
of respondents lived in cohabitation or LAT (Living Apart Together) relationships.
More than 2/5 of them were single and one in eight was married. As regards mon-
thly disposable income per capita, the largest group earned from PLN 2000.00 to
PLN 3999.00. However, astonishingly many (almost half of respondents) assessed
their current financial situation as good, and 5.9% as very good.

Purchasing behaviour of young consumers towards private
labels - research results

The survey shows that over 4/5 of respondents have a favourite product that they buy
regularly. Nearly 3/4 of those surveyed said that they were loyal to a particular brand.
82.2% of respondents buy private label products of retail chains. According to those
surveyed, the product categories with the most preferred private labels include: che-
mical products (23.6%), food products with a longer expiry date (21.4%), manufac-
tured articles (19.3%), and fresh food products (15.7%). Goods that are associated
with safety, high quality and confidence in a brand such as large electronic products
or medicines are bought least frequently.

A well-known product brand has a significant impact on purchase decisions
made by 46.7% of respondents. The presence of a well-known manufacturer’s logo
does not affect the decision to purchase a product only in the case of 3% of young
consumers participating in the survey.

Product availability significantly affects purchase decisions of more than 3/5 of
respondents and has a small impact on decisions made by every third survey partic-
ipant. In turn, good product quality is important for 94.8% of them. The remaining
5.2% of respondents said that this product attribute affected their purchase decisions
to a small extent. None of them stated that it was a factor not affecting the purchase
decisions. In turn, a low (attractive) price has a vital impact on 2/5 of respondents,
whereas it has only a small influence on over half of them. For 6.7% of the young
consumers surveyed, a low price has no bearing upon their purchase decisions.

Further questions in the questionnaire concerned manufacturer brands and pri-
vate labels. A preliminary analysis of the empirical material obtained in the survey in-
dicates that 67.4% of respondents read product labels to compare manufacturer brand
and private label products. Almost all respondents (93.3%) admitted that they would
choose a private label product if it had the same composition as a product of a well-
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known manufacturer and a lower price. Only 5.6% of them would not choose private
label products despite the guarantee of the same quality. It should also be noted that
more than 4/5 of respondents perceive private label products as good substitutes for
brand products of renowned manufacturers.

The survey reveals that 61.5% of young consumers consider themselves to be
smart shoppers. These are mostly female university graduates aged 24-29 who earn
a monthly disposable income of above PLN 4000.00 per capita and live in large ur-
ban agglomerations.

In order to answer the question of whether young consumers’ loyalty to and trust
in manufacturer brands have an impact on their attitude towards private labels, the
answers regarding loyalty to the brand and purchase of private label products of retail
chains were juxtaposed.

Table 1. Loyalty of the young consumers surveyed and the purchase of private
label products

Are you loyal to the brand?
Total
yes no
N 353 131 484
yes S S
Do you buy private label products of % 81.8% 83.3% 82.2%
retail chains? N 79 26 105
no
% 18.2% 16.7% 17.8%
N 432 157 589
Total
% 100.0% 100.0% 100.0%

Source: the author’s research.

The analysis shows that people who declared loyalty to the brand and at the same
time bought private label products of retail chains accounted for 81.8% of the total
sample. 83.3% of respondents said that they were not loyal to manufacturer brands,
but at the same time bought private label products of retail chains. The ? test did not
reveal any relationship between loyalty to the brand and purchase of private label
products (x°;, = 0.041; p > 0.05).

Another analysis was intended to answer the question of whether there is a rela-
tionship between purchasing private label products of retail chains and having favou-
rite products bought regularly. It appears that there is no correlation between these
variables (), = 3.925; p > 0.05).
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Table 2. Favourite products of the consumers surveyed and the purchase
of private label products

Do you have a favourite
product that you buy
regularly? Total
yes no
N 414 70 484
yes 0, 0, 0, 0,
Do you buy private label products of %o 79.8% 100.0% 82.2%
retail chains? N 105 0 105
no
% 20.2% 0.0% 17.8%
N 519 70 589
Total
% 100.0% 100.0% 100.0%

Source: the author’s research.

A preliminary analysis of the empirical material allowed for concluding that almost
4/5 of respondents have a favourite product that they buy regularly and at the same time
purchase private label products of retail chains. No young survey participant who did
not regularly buy a favourite product purchased private label products of retail chains.

Another issue in the survey referred to smart shopping in the context of the pur-
chase of private label products by respondents (Table 3).

Table 3. Smart shopping and the purchase of private label products

Do you regard yourself as
a smart shopper? Total
yes no
N 305 179 484
yes 0, 0, 0, 0,
Do you buy private label products of % 84.3% 78.8% 82.2%
retail chains? N 57 48 105
no
% 15.7% 21.2% 17.8%
N 362 227 589
Total
% 100.0% 100.0% 100.0%

Source: the author’s research.

84.3% of respondents regarded themselves as smart shoppers and at the same
time purchased private label products of retail chains. In turn, the share of respon-
dents who did not consider themselves to be smart shoppers and at the same time
did not buy private label products was smaller by 5.5 percentage points. This proves
that being a smart shopper does not significantly affect the purchase of private label
products by respondents (XZU) =0,660; p > 0,05).

The last issue included in the survey concerned the correlation between selected
socio-demographic characteristics of the surveyed young consumers and the choic-
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es made by them between private labels and manufacturer brands. To this end, re-
spondents were asked: “Would you decide to buy a private label product if it had
the same composition as a product manufactured by a known producer and a lower
(more attractive) price?” The survey reveals that the share of women who answered
this question in the affirmative was higher only by 0.6 percentage point than that of
men. Therefore, it can be concluded that the sex of respondents does not have a sig-
nificant impact on their decisions to buy a private label product if it has the same
composition as a product of a known manufacturer and at the same time a lower price

(12, = 0.022; p >0.05).

Table 4. Sex of respondents and the choice between private label
and manufacturer brand

Sex:
Total
Female Male
) ) N 380 170 550
Would you decide to buy a private label | yes
product if it had the same composition % 93.5% 92.9% 93.3%
as a product of a known producer and N 26 13 39
a lower price? no
% 5% 71% 6.7%
N 406 183 589
Total
% 100.0% 100.0% 100.0%

Source: the author’s research.

Similarly to sex, the level of education of respondents is also irrelevant for their
choice between a private label product and a product of another well-known brand
with similar composition (Xz(l) =2.457; p > 0.05). Related information is contained

in Table 5.

Table 5. Education of respondents and their choice between private label

and manufacturer brand

Education:
basic . Total
vocational secondary | higher

Would you decide to buy yes N 3 18 105 126
a private label product.i.f it % 100.0% 85.7% 94.6% 93.3%
had the same composition as
a product of a known producer no N 0 3 6 9
and a lower price? % 0.0% 14.3% 5.4% 6.7%

N 3 21 111 135
Total

% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%

Source: the author’s research.
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Also monthly disposable income per capita in the household does not affect re-
spondents’ choice between a private label product and a product of another renowned
brand with similar composition (sz =3.924; p > 0.05). Detailed data are provided
in Table 6.

Table 6. Monthly disposable income per capita and respondents’ choice between
private label and manufacturer brand

Monthly disposable income per capita in the household
(in PLN)
Total
0- 2000.00 — | 4000.00 — | 6000.00 — 80;(‘)&00
1999.00 | 3999.00 5999.00 7999.00
more
Would you N 44 249 131 96 30 550
; es
decideto | ¥ % | 100.0% | 90.5% 90.9% | 100.0% | 100.0% | 93.3%
buy a pri-
vate label N 0 26 13 0 0 39
product if
it had the
same com-
position as no
a product % 0.0% 9.5% 9.1% 0.0% 0.0% 6.7%
of a known
producer
and a lo-
wer price?
Total N 44 275 144 96 30 589
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%

Source: the author’s research.

Over 4/5 of respondents said that they perceived private labels as good substi-
tutes for products of manufacturer brands. In the group of men, this percentage was
lower by 3.1 percentage points. The ¥’ test showed that the perception of private
labels as good substitutes for products of manufacturer brands is not dependent on
respondents’ sex (° 1= 0.185; p > 0.05). Detailed information is included in Table 7.
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Table 7. Sex of respondents and perception of private labels

Sex:
Total
Female Male

N 332 143 475
Do you perceiye private label products yes % 81.7% 78.6% 80.7%
as good substitutes for products of
manufacturer brands? no N 74 40 114

% 18.3% 21.4% 19.3%

N 406 183 589
Total

% 100.0% 100.0% 100.0%

Source: the author’s research.

Over 70% of respondents with secondary education perceive private label prod-
ucts as good substitutes for manufacturer brands (Table 8). In the group of university
graduates, this percentage was 82%, while for those with basic vocational education,
it reached 100%. Therefore, it can be concluded that the x” test showed that there is no
relationship between the perception of private labels as substitutes for manufacturer
brands and young consumers’ education (xz(l) =1.997; p > 0.05).

Table 8. Respondents’ education and perception of private labels

Education:
basic ) Total
vocational secondary | higher

N 13 66 397 476
Do you perceive privatg label yes % 100.0% 71.4% 82.0% 80.7%
products as good substitutes for
products of manufacturer brands? no N 0 26 87 113

% 0.0% 28.6% 18.0% 19.3%

N 13 92 484 589
Total

% 100.0% 100.0% | 100.0% | 100.0%

Source: the author’s research.

Also, no relationship was noted between the perception of private labels as good
substitutes for products of manufacture brands and monthly disposable income per
capita (1’ = 3.045; p > 0.05).
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Table 9. Monthly disposable income per capita and perception of private labels

Monthly disposable income per capita in the household

(in PLN)
Total
0.00 - | 2000.00 — | 4000.00 — | 6000.00 — 8022('100
1999.00 | 3999.00 5999.00 7999.00
more
Do you N 40 210 114 87 26 477
; es
E:\r/‘;etg’e y % 90.0% | 76.2% 78.8% 90.9% | 85.7% | 80.7%
label N 4 65 30 9 4 112
products as
good sub-
stitutes for no
products of % 10.0% 23.8% 21.2% 9.1% 14.3% 19.3%
manufactu-
rer brands?
Total N 44 275 144 96 30 589
ota
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% | 100.0%

Source: the author’s research.

In the opinion of respondents, the weakest points of private labels in compar-
ison to manufacturer brands include: unattractive appearance, design, advertising,
low credibility and little attention to the label image. On the other hand, the stron-
gest points of private labels indicated by young respondents comprise: attractive
price (81.7%), promotions (77.2%) and a good quality/price relationship (63.7%).
Such comments were most often made by women (81.3%) who had completed high-
er education (75.3%), earned a monthly disposable per capita income of between
PLN 4000.00 and PLN 5999.00 and lived in cities of up to 200 thousand inhabitants.

The survey reveals a general picture of purchasing behaviour of young Polish
consumers towards private labels and manufacturer brands. The following conclu-
sions can be drawn from the analysis of the collected information:

the surveyed group of young consumers is characterised by high consumer
awareness — they compare the labels and composition of products and allow
the possibility of changing their preferences for brands, depending on their
attractiveness and quality;

the interest in the chosen product may indicate their decreasing trust in ad-
vertisements and marketing activities of companies and growing tendency to
make informed consumer choices;

young survey participants are loyal to the brand;

this loyalty does not, however, affect the choice of private labels — respondents
compare different available products and more willingly buy those of higher
or the same quality at a lower price;

smart shopping positively influences the consumer behaviour of young people
as regards consumer decisions;
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— well-known brands have a moderate impact on consumer behaviour — half of
respondents declare that the knowledge of a particular brand only slightly af-
fects their decisions;

— price is also of moderate importance — respondents clearly care more about
the quality and availability of the product of a given brand, which seems to be
a new trend characteristic of this age group of consumers;

— the majority of respondents, regardless of socio-demographic determinants,
perceive the potential of private labels as good substitutes for manufacturer
brands.

Taking into account the presented survey results, some limitations ensuing from

a small research sample should be borne in mind. Following the conclusions made,
they should not be treated as representative of the population of young Polish con-
sumers. They only provide some insight into actual consumer behaviours of young
people towards private labels and manufacturer brands. This publication should con-
tribute to a broader discussion and exchange of views on consumer behaviour of
young people towards private labels and manufacturer brands, thereby encouraging
other Polish scholars and researchers from various scientific and research centres to
carry out extensive research in this area.

Conclusion

The perception of private labels should be considered in terms of price and quality.
The reputation of private labels as low quality products is less and less strongly re-
flected in customers’ perception as young consumers increasingly exhibit positive
reactions to this category of products. Consumers indicate the following spontaneous
associations with private labels: good quality, good products, generally positive opi-
nion, high availability and quality comparable to well-known brands. On the other
hand, they think that the weakest points of private labels in comparison to manufac-
turer brands are: unattractive appearance, design, advertising, low credibility and no
attention to the label image. In turn, the strongest points of private labels indicated
by young respondents include: attractive price, promotions and a good quality/price
relationship.

A preliminary analysis of the empirical material allowed for concluding that the
group of young consumers surveyed can be regarded as conscious and relatively flex-
ible shoppers. Their consumer behaviour favours the development of private labels
and impose greater requirements on manufacturer brands. Previous marketing efforts
of companies are losing importance and it is necessary to develop a new strategy
aimed at young buyers.
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Streszczenie
Marki wilasne i producenckie a zachowania mtodych
konsumentow na rynku

Poczatkowo marki wtasne kojarzono z niskg jakoscig i niezna-
nym sktadem. Dzieki innowacjom produktowym coraz trudniej
odrézni¢ produkt marki wlasnej sieci handlowej od tzw. marki
masowej, czyli wytwarzanej dla ogétu populacji i dostepnej dla
kazdego konsumenta. W tym aspekcie istotne jest dostosowa-
nie produktu do oczekiwan konsumenta. Asortyment produktéw
oferowanych pod markami wtasnymi obejmuje produkty codzien-
nego uzytku, luksusowe, dietetyczne bgdz ekologiczne. Marki
wiasne sg jednym z najbardziej charakterystycznych elementéw
wspotczesnego handlu. Celem artykutu jest proba uchwycenia
zachowan nabywczych polskich mtodych konsumentéw w sto-
sunku do marek wiasnych i producenckich. Wyjasniono pojecie
i istote marek wtasnych, kluczowe czynniki wptywajgce na po-
stawe konsumentéw wobec marki oraz zachowania nabywcze
wobec marek wiasnych. Nastepnie skoncentrowano sie na kon-
ceptualizacji badan oraz opisie proby badawczej i jej cechach
charakterystycznych. W oparciu o badania wtasne podjeto sie
préby uchwycenia zachowan nabywczych polskich mtodych
konsumentéw wobec marek wiasnych.

Stowa kluczowe: marka wtasna, marka handlowa, mtodzi
konsumenci, zachowania konsumenckie

JEL Codes: M31.
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Wojskowe przewozy materialow
niebezpiecznych na przyktadzie Sit Zbrojnych
Rzeczpospolitej Polskiej

Przewdz materiatow niebezpiecznych w Wojsku Polskim stanowi istotng
czes¢ transportu w ramach logistyki wojskowej. Artykut prezentuje pod-
stawowe problemy przewozu towaréw niebezpiecznych i roznice w sto-
sunku do logistyki cywilnej. Obejmuje uwarunkowania prawne transpor-
tu, jego organizacje i bezpieczenstwo. Pokazano specyfike przewozu
systemow uzbrojenia i amunicji unikalng dla Sit Zbrojnych. Oméwione
zostaty procedury zaopatrywania w MPS. Przedstawiono $rodki trans-
portu WP, jak réwniez mozliwosci korzystania z outsourcingu w ramach
umow miedzynarodowych lub bilateralnych, zaréwno w transporcie Ig-
dowym, jak i w transporcie lotniczym oraz morskim. W studiach przy-
padkéw omoéwione sg wypadki w czasie przewozu towaréw niebez-
piecznych w wojsku.

Stowa kluczowe: materiaty niebezpieczne, logistyka wojskowa, orga-
nizacja transport, bezpieczenstwo transportu, wypadki

Wprowadzenie

Przewdz materiatow niebezpiecznych stanowi znaczacg cze$¢ transportu towarow
w gospodarce, wigze si¢ on z wieloma dodatkowymi wymaganiami. Tematem ar-
tykutu jest przedstawienie przewozu materiatdbw niebezpiecznych na potrzeby Sit
Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej. Omoéwiono specyfike przewozu materiatow
niebezpiecznych w Wojsku Polskim na tle przewozu tych materiatéw na rynku cy-
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wilnym. Artykut zostat opracowany na podstawie pracy Przewoz materiatow niebez-
piecznych na przykiadzie Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej (Lojewski, 2018).

Transport w gospodarce narodowej petni bardzo wazng funkcje¢, ma duzy wptyw
na rozw0j gospodarczy. Transport to dziatalno$¢ polegajaca na §wiadczeniu ustug,
ktorych efektem jest przemieszczanie 0sob lub tadunkéw z punktu nadania do punktu
odbioru oraz §wiadczenie uslug pomocniczych, bezposrednio z tymi ustugami zwia-
zanych. Transport z jednej strony korzysta z produkcji poszczegolnych gatezi gospo-
darki narodowej, z drugiej za$, Swiadczgc ustugi przewozowe, bierze udziat w proce-
sie tworzenia warto$ci we wszystkich dziedzinach. Przewozi surowce przeznaczone
do dalszej produkcji, a takze gotowe produkty konsumpcyjne. Poza obstugg dzia-
16w produkcji materialnej transport obstuguje tez dzialy nieprodukcyjne (np. ochro-
na zdrowia, o§wiata, administracja publiczna), jak i §wiadczy ustugi dla ludnosci,
zaspokaja potrzeby komunikacyjne, sprzyja rozwojowi turystyki, aktywizuje zycie
spoteczne, gospodarcze i kulturalne (Rydzkowski, Wojewodzka-Krol, 2009: 2).

W wojsku transport jest kluczowy w wypelnianiu zadan taktycznych, operacyj-
nych, jak i strategicznych. Od dostarczenia zotnierzy na pole walki, zapewnienie im
zaopatrzenia oraz wsparcia, poprzez realizacj¢ funkcji operacyjnego przygotowania
pola walki, az do logistycznego zabezpieczenia teatru dziatan wojennych pod katem
transportu we wszelkich niezbednych obszarach odpowiedzialnosci.

Przew6z towaréw niebezpiecznych w Polsce odbywa si¢ gldwnie transportem
drogowym, stanowi on 81% ogolnej liczby przewozéw. Mimo rosngcego udziatu
w rynku transportu kolejowego przewozy koleja towarow niebezpiecznych stanowia
tylko 18% (Rozycki, 2015). Udzial transportu lotniczego i §rodladowego w transpo-
rcie materiatow niebezpiecznych jest sladowy.

W sitach zbrojnych transport materiatéw niebezpiecznych nie odbiega znacza-
co od rynku cywilnego. Wigkszo$¢ przewozow odbywa si¢ transportem drogowym,
cho¢ transport kolejowy odgrywa wazng rolg w zaopatrywaniu w materialy pedne
i smary (MPS). Kolej jest wykorzystywana do transportu paliw z rafinerii do regio-
nalnych sktadow MPS w catym kraju, sktady te posiadajg wlasne bocznice kolejowe.

Aby zminimalizowa¢ ryzyko wystepujace przy przewozie towaréw niebezpiecz-
nych, dla kazdej gatezi transportu istnieja odrgbne porozumienia migdzynarodowe
dotyczace przewozu materialdow niebezpiecznych. Warunki przewozu drogowego sg
regulowane w przepisach umowy europejskiej dotyczacej miedzynarodowego trans-
portu towaréw niebezpiecznych (ADR). W transporcie kolejowym jest to Regulamin
dla migdzynarodowego przewozu kolejami towardw niebezpiecznych (RID), w trans-
porcie morskim Miedzynarodowy kodeks przewozu towaré6w niebezpiecznych droga
morska (Kodeks IMDG), w transporcie lotniczym sg to Instrukcje techniczne doty-
czace przewozu materialdw niebezpiecznych Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Transportu Powietrznego (IATA/DGR), natomiast w transporcie §rodladowym jest to
Europejskie porozumienie w sprawie miedzynarodowych przewozow materialow nie-
bezpiecznych $rédladowymi drogami wodnymi (Umowa ADN) (Kukulska, 2012: 6).
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Innymi przepisami regulujgcymi transport towarow niebezpiecznych sg nastgpu-
jace akty prawne:

— Dyrektywa 2008/68/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 wrze$nia

2008 . w sprawie transportu ladowego towaréw niebezpiecznych,

— Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o przewozie towardw niebezpiecznych,

— Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym.

Gloéwnym celem przepisow regulujacych przewo6z towaréw niebezpiecznych jest
wykluczenie badz zawezenie zwigzanego z nim ryzyka za pomocg zminimalizowa-
nia mozliwosci zaistnienia wypadku oraz wielko$ci potencjalnych szkdd. Wobec tego
przepisy powinny utatwiac realizowanie przewozu w sposob najbardziej bezpieczny,
z uzyciem skutecznych i wyprébowanych rozwigzan.

0d 2003 r. kazde przedsigbiorstwo zwigzane z transportem drogowym towarow
niebezpiecznych (przewoznik, firma odbierajaca i wysytajaca towary niebezpiecz-
ne) zobowigzane jest do wspolpracy z doradcg ds. bezpieczenstwa (doradcg ADR),
ktérego zadanie stanowi pomoc w realizacji wymagan natozonych przez konwencje,
sporzadzanie obowigzkowych sprawozdan rocznych do wojewody oraz wprowadza-
nie odpowiednich procedur i instrukcji bezpieczenstwa.

W wojsku zezwolenia na przejazd z materiatami niebezpiecznymi wydaja ko-
mendanci Wojskowych Komend Transportu (WKTr) w przypadku przejazddéw na ich
obszarze odpowiedzialnosci, szefowie Wydziatdéw Transportu i Ruchu Wojsk i HNS
Regionalnych Baz Logistycznych (RBLog) w przypadku przejazdu mi¢dzy obszara-
mi odpowiedzialnosci WKTr oraz szef Szefostwa Transportu i Ruchu Wojsk — Cen-
trum Koordynacji Ruchu Wojsk (STiRW-CKRW) w przypadku przejazdu migdzy
obszarami odpowiedzialno$ci RBLog.

Monitorowanie przewozu towaréw niebezpiecznych w sitach zbrojnych pro-
wadza jednostki wojskowe wiasciwe w sprawach transportu i ruchu wojsk podlegte
Szefowi Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskie;j.

Wojskowy Dozor Techniczny (WDT) dokonuje sprawdzenia urzadzen transpor-
towych nalezacych do sit zbrojnych na zasadach okre§lonych w ustawie, w zakresie
spelnienia postanowien rozporzadzenia, oraz sporzadza protokét z przeprowadzone-
go badania, a w przypadku pozytywnego wyniku badania wydaje decyzj¢ dopusz-
czajacg urzadzenie transportowe do eksploatacji.

Wszystkie przedmioty lub substancje majace cechy materiatdw niebezpiecznych
muszg by¢ identyfikowane, klasyfikowane i nazywane unikatowymi standardowymi na-
zwami uzywanymi w przepisach umowy ADR o przewozie towardw niebezpiecznych.

Za prawidlowa klasyfikacje odpowiada nadawca towaru. Dane klasyfikacyjne
musza by¢ odzwierciedlone w dokumentacji przewozowej. Klasyfikacja determinuje
prawidtowy dobor opakowania i $rodka transportu. Przy klasyfikacji danego mate-
riatu bierze si¢ pod uwagg takie jego wlasciwosci, jak stan skupienia, temperatury
zaplonu i wrzenia, wlasno$ci toksyczne, zrace, oddziatywanie na srodowisko natu-
ralne itp.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Transport_drogowy
https://pl.wikipedia.org/wiki/Doradca_do_spraw_bezpiecze%C5%84stwa_przewozu_towar%C3%B3w_niebezpiecznych_w_zakresie_transportu_drogowego
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Klasyfikacje materiatow wybuchowych przeprowadza Wojskowy Instytut Tech-
niczny Uzbrojenia (WITU) w Zielonce, klasyfikacj¢ materialdow promieniotwor-
czych przeprowadza Panstwowa Agencja Atomistyki w Warszawie, natomiast kla-
syfikacje pozostatych materialow 1 przedmiotow przeprowadza Instytut Przemystu
Organicznego w Warszawie.

Transport tadunkéw niebezpiecznych, jako szczegdlny rodzaj przewozow, od-
grywa w Wojsku Polskim szczegdlng role ze wzgledu na specyfike przewozow woj-
skowych. Przewo6z towarow niebezpiecznych wymaga spetienia surowych wymo-
gow wynikajacych z uwarunkowan prawnych.

Podzial przewozow ze wzgledu na przewozone towary

Amunicja strzelecka w Wojsku Polskim przechowywana jest w hermetycznych
skrzynkach metalowych, ktore sa nastepnie umieszczone w drewnianych skrzyn-
kach, co umozliwia ich paletyzacje. Przewdz amunicji odbywa si¢ na zasadach
okreslonych w ADR przy uzyciu §rodkéw transportu spetniajacych wymagania kon-
wencji. Wyjatkiem moze by¢ amunicja strzelecka do szkolenia pododdziatu, ktora
przewozona w ilosci do 50 kg nie wymaga stosowania przepisow ADR. W ilosci od
50 do 1000 kg réwniez nie wymaga stosowania ww. przepisow, jednak musi by¢
pod ochrong konwoju, natomiast powyzej 1000 kg muszg by¢ stosowane wszystkie
przepisy ADR (Pakuta, 2005: 55).

Transport rakiet w Wojsku Polskim wymaga spetienia szeregu wymogdéw w za-
kresie pozyskania zezwolenia, organizacji ochrony, jak i przestrzegania warunkow
umowy ADR. W Wojskach Obrony Przeciwlotniczej (WOPL) rakiety sa zasadni-
czym $rodkiem razenia. Z punktu widzenia bezpieczenstwa transportu rakiety, jako
materiatu niebezpiecznego klasy 1, sktadajacego si¢ z gtowicy bojowej i silnika z na-
pedzajacym go paliwem, gldownym zagrozeniem jest pierwsza z wymienionych czg-
$ci natomiast paliwo rakiety jest zagrozeniem dodatkowym.

Zabezpieczenie putku przeciwlotniczego w rakiety realizowane jest za posrednic-
twem baz zaopatrzenia. Dywizjony rakietowe zaopatrywane sa przez baterie techniczne.

Rakiety sg dostarczane transportem kolejowym, samochodowym i transportem
powietrznym. Transportem kolejowym rakiety dostarczane sg na czteroosiowych
wagonach platformach w opakowaniach fabrycznych. Ladunki bojowe i $rodki pi-
rotechniczne przewozi si¢ w krytych wagonach, transportem lotniczym w opakowa-
niach fabrycznych, albo po czeSciowym montazu na specjalnych wozkach.

Rakiety transportem drogowym przewozi si¢ na specjalnych przyczepach w opa-
kowaniach fabrycznych, tadunki bojowe i pirotechnik¢ samochodami cigzarowymi
spetniajacymi warunki ADR.

Wykorzystanie powietrznego transportu pozwala nie tylko znacznie zredukowaé
terminy dostaw rakiet, ale i realizowaé¢ szybki manewr gotowymi rakietami mi¢dzy
jednostkami wojsk rakietowych na duze odlegtosci.
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W czasie dziatan bojowych jednym z podstawowych wymogow zapewniajacych
zabezpieczenie putku w rakiety jest sprawnos¢ wszelkich srodkow transportowych
gotowych do realizacji dostaw rakiet.

Na przyktadzie zestawu rakietowego S-125 NEWA SC: dostarczenie rakiet przez
bateri¢ techniczng do baterii startowej odbywa si¢ w kilku etapach, w pierwszym
etapie transport rakiet odbywa si¢ na specjalnej naczepie do transportu o$miu rakiet.
Jest to transport z magazynu do rejonu rozmieszczenia baterii. Nastgpnie dwie rakie-
ty sa tadowane na samochody transportowo-zatadowcze, ktérymi transportowane sg
bezposrednio do stanowisk startowych wyrzutni. Nastepnie z STZ cztery rakiety sa
tadowane na wyrzutni¢ na podwoziu gasienicowym czotgu T-55.

Rakiety przeciwlotnicze GROM z uwagi na stosunkowo mata mase tadunku wy-
buchowego netto mozna przewozi¢ w jednostce transportowej na podstawie wyla-
czenia ADR (do 20 kg materiatu wybuchowego, czyli do szesciu rakiet), bez koniecz-
nosci spetniania przepisow ADR (Isio, 2006: 54).

Bez wzgledu na to, czy rakiety beda przewozone na zasadach ADR, czy beda
z nich zwolnione, nalezy pamietac, aby poszczegdlne czgséci tadunku byty odpowied-
nio rozmieszczone na pojezdzie (w kontenerze) i zabezpieczone w taki sposob, by nie
zmienialy potozenia wzgledem siebie i pojazdu. Mozna to osiggna¢ dzieki uzyciu pa-
sOw spinajacych, przesuwanych przegréd, regulowanych podpér, poduszek powietrz-
nych i mat przeciwposlizgowych lub przez catkowite wypemienie przestrzeni tadun-
kowej. Wymagane jest, aby w ustaleniach dotyczacych transportu rakiet kazdorazowo
brat udziat doradca ds. bezpieczenstwa w transporcie towaréw niebezpiecznych.

Transport materialtow wybuchowych (MW) odgrywa szczegdlne znaczenie w Si-
tach Zbrojnych, zarowno ze wzgledu na zabezpieczenie szkolenia wojsk, wsparcie
sytuacji kryzysowych, takich jak wysadzanie zatoréw lodowych na rzekach, czy wy-
sadzanie budynkow przeznaczonych do rozbiorki, jak i z uwagi na ciggle wystepu-
jace czeste zjawisko znajdowania niewybuchow w trakcie robot budowlanych czy
konstrukcyjnych, jako nastgpstwo dwoch wojen $§wiatowych, ktorych pola bitew
znajdowaty si¢ na ziemiach polskich.

Do przewozu materiatdéw wybuchowych moga by¢ uzywane pojazdy samocho-
dowe odpowiednio przystosowane, wyposazone i oznakowane zgodnie z umowg
ADR. W Wojsku Polskim podstawowym pojazdem uzywanym przez patrole sa-
perskie do przewozu niewybuchoéw jest Topola-S na podwoziu samochodu IVECO
Daily. Pojazd wyposazony jest w specjalny pojemnik przystosowany do przewozu
tadunkow o réwnowartosci sity wybuchu 3,5 kg trotylu. Pojazd moze przewiez¢ sze-
$cioosobowy patrol rozminowania z pelnym wyposazeniem. Inspektorat Uzbrojenia
MON zaméwit 44 pojazdy tego typu, trafity one na wyposazanie patroli rozminowa-
nia w catym kraju, zastgpujac przestarzale pojazdy marki Honker.

Zdaniem ekspertow w dziedzinie przewozu towardw niebezpiecznych, transport
kolejowy jest odpowiedniejszym sposobem przewozu materiatow wybuchowych
w duzych ilo$ciach. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze przewozy MW transportem samo-
chodowym sa mniej bezpieczne niz koleja, co potwierdzajg statystyki wypadkow.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Iveco_Daily
https://pl.wikipedia.org/wiki/Iveco_Daily
https://pl.wikipedia.org/wiki/Trotyl
https://pl.wikipedia.org/wiki/Ministerstwo_Obrony_Narodowej
https://pl.wikipedia.org/wiki/Ministerstwo_Obrony_Narodowej
https://pl.wikipedia.org/wiki/Patrol_rozminowania
https://pl.wikipedia.org/wiki/Patrol_rozminowania
https://pl.wikipedia.org/wiki/Honker
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Za transportem samochodowym przemawia jedynie nizsza cena przewozu i wigksza
dostepnos¢. W przeciwienstwie do samochodowego tabor kolejowy charakteryzuje
si¢ wigksza solidnoscig budowy (Pawlik, 2006: 55).

Materiaty niebezpieczne zazwyczaj sa przewozone, bedacymi na wyposazeniu
PKP Cargo, wagonami z rozsuwanym dachem typu Hbbillns lub Simms na paletach
badz w kontenerach na wagonach typu Sgnss.

Paliwa ptynne w Wojsku Polskim z rafinerii do sktadow materiatowych zazwyczaj
sg transportowane koleja, sktady dysponuja swoimi bocznicami kolejowymi. Ze skta-
dow materiatowych materiatéw pednych 1 smarow (MPS) do jednostek wojskowych
paliwa sg transportowane duzymi cysternami na naczepie o pojemnosci 33 m®. Nato-
miast w czasie dziatan taktycznych pododdzialy zaopatrzenia dostarczaja paliwo do
sprzetu na polu walki przy pomocy matych cystern dystrybutoréw o pojemnosci 5 m?
na terenowych samochodach ci¢zarowych z napgdem na wszystkie kota, co umozli-
wia dostarczenie paliwa praktycznie w kazdych warunkach terenowych.

Cysterny musza spetnia¢ specjalne warunki zgodnie z umowg ADR i powinny
by¢ napehiane tylko takimi materiatami, do ktorych przewozu zostaty dopuszczone.
Cysterny do przewozu paliw o pojemnos$ci ponad 7,5 m?, niepodzielone za pomoca
przegrdd lub falochrondéw, powinny by¢ napelione co najmniej w 80% lub ponizej
20%. Typowe urzadzenia zabezpieczajace stosowane w cysternach to zawory od-
cinajace, centralny punkt uziemiajacy, zawory do napetniania i oprézniania, zawor
kompensujacy, zawory wentylacyjne, automatyczne wylaczniki, ci$nieniomierze,
przegrody, falochrony, porecze, podesty, balustrady, zderzak tylny. Wojskowe cyster-
ny podlegaja okresowym badaniom technicznych przeprowadzanym przez Wojsko-
wy Dozér Techniczny (WDT).

Do kierowania pojazdem przewozacym towary niebezpieczne uprawniona jest
osoba, ktora ukonczyta 21 lat, ma swiadectwo ADR, ktére dokumentuje jej znajo-
mos$¢ przepisdbw przewozu materialow niebezpiecznych. Ponadto musi mie¢ w ka-
binie, w widocznym miejscu, pisemng instrukcje dla kierowcy. Okresla ona wlasci-
wosci fizyko-chemiczne przewozonego towaru niebezpiecznego, rodzaj zagrozenia,
jakie stanowi, oraz sposob postepowania w razie wypadku lub zagrozenia, jakie
moze spowodowac w czasie przewozu. Instrukcje te dostarcza nadawca materiatu,
czyli w wojsku stuzba MPS (Wozniak, 2007: 43).

Wedhig danych Ministerstwa Obrony Narodowej rocznie Sity Zbrojne RP ku-
puja od 75 tys. do 100 tys. ton paliw. Roczne zuzycie ksztaltuje si¢ na poziomie
90 tys. ton — w prostym przeliczeniu to 112,5 mln litrow paliw. Paliwo kupowane dla
Sit Zbrojnych RP jest specjalnie produkowane dla wojska i jest innym paliwem niz
to dostepne na stacjach paliw na rynku cywilnym. Dostawca ma obowiazek zapewnié
paliwo, ktore bedzie mogto by¢ przechowywane przez okres od 24 do 48 miesigcy.
Z tego wzgledu wojskowe paliwo nie zawiera biokomponentow. Wojsko kupuje pali-
wo w przetargach, ktore oglaszajg Regionalne Bazy Logistyczne. Gtéwnymi dostaw-
cami paliw dla SZ RP sg PKN Orlen i Grupa Lotos. Dostarczane paliwo gromadzone
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jest w sktadach paliw Regionalnych Baz Logistycznych, sktadach baz lotniczych
i komend portéw wojennych.

Produkty chemiczne zalicza si¢ do materiatdéw niebezpiecznych, gdyz ze wzgle-
du na swoje wlasciwosci chemiczne, fizyczne lub biologiczne moga doprowadzié
do $mierci, zniszczen lub innych szkod (w przypadku niewtasciwego postepowania
z nimi). Do transportu substancji chemicznych wykorzystuja etatowe $rodki trans-
portowe takie jak: instalacja rozlewcza IRS-2C, samochdd do rozpoznania skazen
BRDM-2rs, wysokowydajne urzadzenie specjalne WUS-3, generator dymu GD-2,
laboratorium chemiczne LChR-1, mobilny zesp6t do pobierania probek SIBCRA,
jak rébwniez w razie koniecznos$ci transportu na wigksze odlegtosci typowe wojskowe
pojazdy transportowe z zachowaniem wszelkich zasad ADR.

Wojsko Polskie nie posiada swojego taboru kolejowego, w zwigzku z czym przy
transporcie materiatow niebezpiecznych na duze odleglosci koleja korzysta z ushug
PKP Cargo, zar6wno do transportu towaréw w kontenerach, jak i na paletach. Przed-
sigbiorstwa LOTOS Kolej i ORLEN KolTrans sg zatrudniane do transportu paliw na
potrzeby Sit Zbrojnych RP, jak rowniez do obstugi bocznic kolejowych w wojsko-
wych sktadach materiatowych. Polska jest odpowiedzialna za zapewnienie transpor-
tu dla wojsk NATO przemieszczajacych si¢ po terenie kraju, jako panstwo gospodarz
(HNS). Organizacja i koordynacja tego transportu zajmuje si¢ z ramienia Sit Zbroj-
nych Szefostwo Transportu i Ruchu Wojsk — Centrum Koordynacji Ruchu Wojsk.

Polskie Sity Zbrojne do transportu powietrznego materiatow niebezpiecznych
zazwyczaj uzywaja wlasnych samolotéw transportowych C-130 Herkules, C-295
Casa, M-28 Bryza oraz $migtowcoéw transportowych Mi-17 czy PLZ W-3 Sokét.
Niemniej jednak zdarzaja si¢ potrzeby transportu sprzgtu wojskowego o duzych ga-
barytach, réwniez z uzbrojeniem. W takim przypadku wykorzystywane sa zazwy-
czaj ukrainskie ci¢zkie samoloty transportowe AN-124 Rustan ukrainskich linii lot-
niczych Antonov Airlines, specjalizujacych si¢ w transporcie towarowym. Transport
ten odbywa si¢ w oparciu o umowe wspomnianej linii lotniczej z dziesigcioma pan-
stwami NATO, w tym Polski, ktore sg zainteresowane takim rodzajem transportu.

Ze wzgledu na duze koszty realizacji przemieszczenia wojsk transportem po-
wietrznym tg drogg transportowany jest zazwyczaj jedynie stan osobowy wysytanych
pododdziatéw. Sprzgt wojskowy oraz $rodki bojowe i materialowe transportowane
sg droga morska. Jak wskazuja doswiadczenia armii amerykanskiej, przerzut jednej
tony amerykanskiej (907 kg) w trakcie wojny wietnamskiej transportem powietrznym
kosztowat 1417 USD, podczas gdy transportem morskim 73,5 USD. Oznacza to, ze
koszt transportu wojsk 1 sprzgtu droga morskg jest ok. 20-krotnie nizszy od transportu
powietrznego, a przy tym ma on charakter masowy (Benec, Smal, 2007: 22).

W transporcie strategicznym, np. do Iraku, wojsko korzysta z transportu mor-
skiego, gdyz zapewnia on mozliwo$¢ masowego przetransportowania duzych ilosci
sprzetu z wykorzystaniem cywilnych statkow morskich czarterowanych od polskich
lub zagranicznych przewoznikéw morskich.
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Na kazdym statku transportujagcym materiaty niebezpieczne powinna by¢ spe-
cjalna lista tych materialdow zawierajaca liczbe tych materiatow, ich ilo$¢, klase oraz
numer UN, jak réwniez plan sktadowania i rozmieszczenia tych materiatéw uzgod-
niony przez szefa portowej grupy kontroli ruchu i pierwszego oficera statku (Pindor,
2007: 35).

Bezpieczenstwo w przewozach materialow niebezpiecznych

Proces majacy na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa w prze-
wozie towarow niebezpiecznych zaczyna si¢ od wypelnienia wymogéw umowy ADR
oraz przestrzegania pozostatych aktow prawnych z nim zwigzanych przez podmioty
odpowiedzialne za nadanie towaru do przewozu, jego przew6z oraz odbiodr. Istotnym
elementem tego procesu jest kierowca-przewoznik i ewentualnie inny cztonek zato-
gi, ktérzy powinni okresowo przechodzi¢ odpowiednie szkolenia i wykazywac si¢
wiedzg na temat przewozonych substancji, wystepujacych zagrozen oraz znajomo-
$cig zasad postgpowania w przypadku wypadku drogowego lub awarii.

Ze wzgledu na charakter tadunkéw przewozy materiatdéw niebezpiecznych stwa-
rzaja nieodiaczne ryzyko wystapienia zagrozenia. Ladunki te podlegaja szczegdlnym
rygorom w zakresie dopuszczenia do przewozu, doboru opakowan, sposobu zatadun-
ku, oznakowania oraz wymagan odnoszacych si¢ do kwalifikacji personelu, srodkow
transportu i procedury przewozu.

Zagrozenia wynikajace z transportu substancji niebezpiecznych mozna podzieli¢
na zagrozenia stanowigce niebezpieczenstwo dla czlowieka, dla srodowiska natural-
nego i zniszczenie rzeczy materialnych.

Uwolnienie niebezpiecznych substancji moze by¢ grozne dla organizmu ludzkie-
go: kontakt z nimi moze wywola¢ zmiany nowotworowe, zmiany genetyczne, uszko-
dzenia ptodu czy zmiany w systemie nerwowym.

Szczegdlnym wyzwaniem jest przewoz towarow niebezpiecznych przez obsza-
ry zurbanizowane. Kazdego roku rejestruje si¢ kilkaset kolizji z udziatem pojazdoéw
z towarami niebezpiecznymi, w tym rowniez zdarzajg si¢ kolizje pojazdéw wojsko-
wych. Ze wzgledu na efekt skali zazwyczaj sg to cysterny przewozace paliwa ptynne.
Kazde uszkodzenie cysterny powoduje skazenie gruntu, wod podziemnych, co przy-
czynia si¢ do degradacji srodowiska naturalnego (Kopczewski, Nowacki, Zakrzew-
ski, 2017: 88).

Bardzo niebezpiecznym zagrozeniem jest pozar. Ptynne produkty naftowe lub
palne substancje chemiczne nie pala si¢ same — palg si¢ ich opary, w ich przypad-
ku opary wytwarzane sa w kazdej temperaturze otoczenia. Z chwila zapalenia dane;j
substancji wzrasta jej temperatura i wytwarzane sa coraz to wigksze ilosci par, co
w konsekwencji moze doprowadzi¢ do przekroczenia temperatury krytycznej i eks-
plozji. To samo zjawisko dotyczy osiggnigcia temperatury wybuchu materiatow wy-
buchowych.
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Jak pokazuje statystyka, w praktyce przewozu materiatow niebezpiecznych nie
wszystkie wymagania sg spelniane, a przepisy odpowiednio interpretowane i prze-
strzegane. Najstabszym ogniwem jest cztowiek, ktéry za powyzsze odpowiada.
Kierowcy pojazdow z towarem niebezpiecznym czasami przekraczajg predkosé, nie
przestrzegaja trasy przejazdu, co bywa przyczyna powaznych wypadkow, stwarzaja-
cych ogromne zagrozenie dla otoczenia.

Studia przypadkow

10 stycznia 2006 r. doszto w Warszawie do bardzo niebezpiecznego wypadku. Za-
tadowana ponad 800 sztukami amunicji mozdzierzowej i min przeciwczotgowych
cigzarowka z naczepa jechata z Rembertowa. Skrecajac z ulicy Marsa w Plowiecka,
przewrdcita si¢ na prawg strong i zablokowata dwa $rodkowe pasy czteropasmowe;j
drogi. Amunicja rozsypata si¢ po ulicy, kierowca zostat lekko ranny.

Na ulicy Plowieckiej, Ostrobramskiej i Marsa w odlegtosci kilometra od miejsca
wypadku policja utworzyta posterunki i zablokowata ruch. Nikomu nie wolno byto
zblizy¢ si¢ do skrzyzowania. Dowodzaca akcja Zandarmeria Wojskowa rozwazata
ewakuacje lokatoréw z okolicznych domoéw. Okazato si¢ jednak, ze pociski byty nie-
uzbrojone i wstrzas nie mogt spowodowac¢ wybuchu. Akcja przetadowywania skrzynek
z amunicjg z uszkodzonej cigzaréwki na podstawiony przez wojsko samochdd trwata
do poznych godzin wieczornych, nastgpnie amunicja wrocita do jednostki wojskowe;.

Po tym wypadku, ktory sparalizowat ruch w stolicy i spowodowat poczucie za-
grozenia dla okolicznych mieszkancow, zostaly zmienione akty prawne i procedury
regulujace przewo6z amunicji i materiatow wybuchowych.

Do groznego incydentu doszto w sobote 21 stycznia 2017 r. po godzinie 19 na
wysoko$ci miejscowosci Piaski. Na drodze krajowej nr 27 pojawita si¢ kolumna
cigzarowek amerykanskiego wojska. Jedna z nich, przewozaca amunicje czotgowa,
jadac w kierunku Nowogrodu Bobrzanskiego, wypadta z trasy. Amunicja wysypata
si¢ na jezdni¢. Miejsce zabezpieczyly policja i straz pozarna, wyznaczono strefe bez-
pieczenstwa. Teren w promieniu ok. 500 m zabezpieczyto wojsko. Jeden z zohierzy
trafit do szpitala w Zielonej Gorze. Nic powaznego mu si¢ jednak nie stalo. Droga
krajowa nr 27, nazywana przez kierowcoOw ,,trasg Smierci”, byta zablokowana w obu
kierunkach.

Ministerstwo Obrony Narodowej wydato komunikat w sprawie wypadku: ,,Kie-
rowca cigzarowki przewozacej amunicj¢ treningowg do czolgéw M-1 Abrams nie
dostosowat predkosci do panujacych warunkow drogowych. Kierowane przez niego
auto wpadto w poslizg 1 wypadto z drogi. Czgs¢ przewozonej amunicji wypadta na
droge. Dwoch amerykanskich zohierzy (kierowca i pasazer) odniosto lekkie obraze-
nia. Udzielono im niezbednej pomocy medyczne;j”.

16 sierpnia 2016 r. na drodze krajowej nr 20 pomiedzy Lubowem a Czaplinkiem
doszto do zdarzenia drogowego z udziatem pojazdu wojskowego. Do zdarzenia do-
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szto w momencie, kiedy patrol saperski probowat unikng¢ zderzenia z samochodem,
ktory wyjechat z drogi podporzadkowanej. Kierujacy pojazdem wojskowym gwat-
townie skrecit. Pojazd przewrocit sie na bok. Dwoch wojskowych jadacych samo-
chodem zostalo odwiezionych do szpitala. Droga przez kilka godzin byta catkowicie
zablokowana.

11 kwietnia 2018 r. na autostradzie A2, migdzy Trzcielem a Jordanowem, w pto-
mieniach staneta amerykanska cysterna wojskowa. Na szczeScie byla to cysterna
wiozaca wode. Jechala w kierunku Swiecka, podczas jazdy doszto do pozaru, ktory
bardzo szybko zajat niemal caty wojskowy pojazd ci¢zarowy. Pozar objal réwniez
kabing kierowcy, jednak nikomu nic si¢ nie stato. Autostrada byta dtugo zablokowa-
na, a cysterna sptongta catkowicie.

6 kwietnia 2016 r. na drodze wojewddzkiej nr 175 pod Konotopem przewrocita
si¢ wojskowa cysterna jadaca z paliwem w stron¢ Drawska Pomorskiego, przewo-
zita ok. 11 tysiecy litrow oleju napedowego. Straz pozarna zabezpieczyta miejsce
wypadku oraz niewielkiego wycieku paliwa z cysterny a Centrum Szkolenia Wojsk
Ladowych w Drawsku podstawito pustg cysterne i odbyto si¢ przepompowanie pa-
liwa. W zderzeniu poszkodowany zostat kierowca wojskowej cysterny, ktory zostat
odwieziony do szpitala w Drawsku Pomorskim.

Zakonczenie i wnioski

Zwigkszajaca si¢ liczba pojazdow mechanicznych na drogach powoduje wzrost za-
grozen wypadkami, w ktorych potencjalnymi uczestnikami moga by¢ réwniez po-
jazdy wojskowe przewozace materiaty niebezpieczne. W celu zminimalizowania
zagrozen, zgodnie z umowg ADR, pojazdy powinny by¢ doktadnie przygotowane,
wyposazone w odpowiedni sprzet i oznakowane, przede wszystkim jednak powinny
by¢ sprawne pod wzgledem stanu technicznego.

Przewdz towaréw niebezpiecznych jest skomplikowanym procesem wymagaja-
cym specjalistycznej wiedzy. Przewozy wojskowe materiatdw niebezpiecznych wiaza
si¢ z transportem tak specyficznych towardw jak np. rakietowe systemy uzbrojenia,
ktére wymagaja czgsto specjalistycznych srodkow transportu, ktdre nie sg dostgpne
na rynku przewozow cywilnych. Podobna sytuacja dotyczy przewozu paliw. Sg one
niezbedne do szkolenia w czasie pokoju i do walki w czasie wojny. Wymaga to cze-
sto dostarczenia materialdow pednych bezposrednio na pole walki w trudnym terenie,
w rezultacie Sity Zbrojne RP musza dysponowac specjalistycznymi cysternami-dys-
trybutorami na podwoziu terenowych samochodéw cigzarowych.

Wojskowy przewo6z towardow niebezpiecznych stoi przed wyzwaniami zwigza-
nymi z utrzymaniem nalezytej sprawnosci technicznej eksploatowanych $rodkéw
transportu czy tez zwigzanymi z zamowieniami nowych $rodkow transportu z po-
wodu braku perspektyw dla remontow i utrzymywania dotychczasowych, czasami
przestarzatych pojazdow.
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Zapewnienie bezpieczenstwa przewozu zawsze begdzie najwazniejszym kryte-
rium w transporcie towarow niebezpiecznych. W wojskowym transporcie towarow
niebezpiecznych, ze wzgledu na ich nature, zagrozenia beda wystepowaty nieprze-
rwanie, wypadki rowniez czasami si¢ zdarzaja. Rola oséb funkcyjnych odpowie-
dzialnych za transport ww. materiatlow jest dbato$¢ o potaczenie wysokiej jakosci
wyszkolenia zatog przewozacych materiaty niebezpieczne z nowoczesnymi, w petni
sprawnymi §rodkami transportowymi do ich realizacji oraz optymalnymi procedura-
mi przewozu zgodnymi z przepisami prawnymi regulujacymi ten przewoz.
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Summary
Military transport of hazardous materials: The example of
the Armed Forces of the Republic of Poland

The transporting of hazardous materials in the Polish Armed
Forces is an integral part of military logistics. The article dis-
cusses the basic problems of transporting hazardous materi-
als and the differences between military and civilian logistics.
The legal conditions of transport, the organisation and safety
of transportation are considered. The specification for weapon
systems and ammunition transport, unique to the Armed Forc-
es, is discussed. The procedures for POL (propellants and lubri-
cants) supply are described. The article presents military means
of transport, as well as possibilities of outsourcing in multina-
tional or bilateral frameworks, both in land transport and air or
sea transport. The article refers to accidents that have occurred
during military transportation of hazardous materials.

Keywords: hazardous materials, military logistics, organization
of transport, safety of transport, accidents
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Serwisowanie samochodéw w wymiarze
elektromobilnosci

Trend proekologiczny, a takze w dalszej perspektywie mozliwos¢ zasi-
lania pojazdéw ,za darmo” poprzez energie stoneczng powinny znacz-
nie przyspieszy¢, chocby czesciowo, wyeliminowanie z uzytkowania
tradycyjnego silnika spalinowego. Samochdd przez to bedzie przyjazny
Ssrodowisku, mechanicznie mniej skomplikowany, prostszy w budowie
i wymagajgcy mniej czynnosci obstugowo-naprawczych.

Celem artykutu jest wskazanie na zmiany w sektorze serwisowania
samochoddéw wynikajgce z definitywnie zblizajgcej sie elektromobilno-
Sci. Realizujgc ten cel, scharakteryzowano podstawowe terminy zwigza-
ne z pojeciem samochod elektryczny, omowiono rynek pojazdow elek-
trycznych i konwencjonalnych w Polsce i rynek pojazdow elektrycznych
na $wiecie oraz cechy tych pojazdéw wplywajgce na procesy obstugi
i ich naprawy w kontek$cie samochoddéw konwencjonalnych. Zwrécono
uwage na uproszczenie i ograniczenie czynnosci w obstudze i naprawie
samochodéw elektrycznych.

Stowa kluczowe: elektromobilno$é, samochdd elektryczny, warsztat
samochodowy

Wstep

Elektromobilnos$¢ stawia przed branzg motoryzacyjna wyzwania o wymiarze wpro-
wadzenia na rynek Forda T na poczatku XX w., gdyz w najblizszych kilku latach
samochody elektryczne stang si¢ realng alternatywa dla samochodéw spalinowych
(Autostrada do elektromobilnosci, 2018: 4). Obecnie juz wszystkie liczace si¢ na
rynku firmy motoryzacyjne oferuja swoim klientom samochody z silnikiem elek-
trycznym. Pojazdy te w niedalekiej przysztosci beda dominowaé w transporcie in-
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dywidualnym, szczegblnie na krétszych odcinkach, np. w miastach, ale i w dalszych
podrézach. Trend proekologiczny, a takze w dalszej perspektywie mozliwo$¢ zasi-
lania pojazdéw ,,za darmo” poprzez energi¢ stoneczng powinny znacznie przyspie-
szy¢, chocby czesciowe, wyeliminowanie z uzytkowania tradycyjnego silnika spa-
linowego!. Samochod przez to bedzie przyjazny srodowisku, mechanicznie mniej
skomplikowany, prostszy w budowie i wymagajacy mniej czynno$ci obstugowo-
-naprawczych.

Celem artykulu jest wskazanie na zmiany w sektorze serwisowania samocho-
dow wynikajace z definitywnie zblizajacej si¢ elektromobilnos$ci. Realizujac ten cel,
scharakteryzowano podstawowe terminy zwigzane z pojeciem samochéd elektrycz-
ny, oméwiono rynek pojazdéw elektrycznych i konwencjonalnych w Polsce i rynek
pojazddw elektrycznych na §wiecie oraz cechy tych pojazdow wplywajace na proce-
sy obstugi i ich naprawy w konteks$cie samochodow konwencjonalnych.

Samochody elektryczne (EV)

Ideg pojazdow catkowicie elektrycznych BEV (ang. Battery Electric Vehicle) jest
zastgpienie spalinowej jednostki napgdowej silnikiem elektrycznym, a zbiornika
z paliwem — bateria. Silnik elektryczny napedzajacy pojazd pobiera energi¢ z baterii,
majacej mozliwo$¢ wielokrotnego tadowania. Baterie dotadowywane sg z zewnetrz-
nego zrédla, np. z sieci elektroenergetycznej lub magazynu energii. Samochody takie
traktowane sg jako samochody w pelni elektryczne. Mozliwo$¢ zewngtrznego tado-
wania baterii poprzez sie¢ elektroenergetyczna majg rowniez pojazdy hybrydowe
PHEYV (ang. Plug-in Hybrid Electric Vehicle), ktore wyposazone sg takze w naped
konwencjonalny. Natomiast pojazdy elektryczne FCEV (ang. Fuel Cell Electric Ve-
hicle) do zasilania poktadowego silnika elektrycznego zamiast akumulatora wyko-
rzystuja ogniwa paliwowe. Te ostatnie w Polsce sa jeszcze malo znane i nierozpo-
wszechniane w motoryzacji indywidualnej, a na ich masowe uzytkowanie potrzeba
jeszcze wielu lat.

Branza motoryzacyjna na $wiecie stale inwestuje w elektryczne napedy, a licz-
ba klientow decydujacych si¢ na zakup samochodow elektrycznych systematycznie
wzrasta. Wedlug danych Mig¢dzynarodowej Agencji Energetycznej (IEA), liczba
pojazdow EV (BEV, PHEV i FCEV) na §wiecie osiaggneta w 2017 1. poziom 3,1 min
egzemplarzy, co oznacza wzrost o 54% w stosunku do 2016 r. W 2017 r. klienci
z UE nabyli 216 566 szt. EV, czyli 0 39% wigcej niz rok wczesniej (155 757 szt.).

! Tradycyjny silnik spalinowy trudno jest catkowicie wyeliminowaé z zastosowania w trans-
porcie, zwlaszcza w srodkach transportu uzywanych do pokonywania dystansow powyzej 1000 ki-
lometrow.
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Najwiece] EV sprzedano w Niemczech (54 617 szt.), Wielkiej Brytanii
(47 298 szt.) 1 Francji (36 835 szt.) (Pojazdy elektryczne jako element sieci elektro-
energetycznych, 2018: 12).

Liczba rejestracji pojazdow EV wciaz dynamicznie rosnie. W pierwszej po-
towie 2018 r. w UE zarejestrowano 143 017 sztuk tych samochod6w, co oznacza
wzrost 0 46% w poréwnaniu z analogicznym okresem w 2017 r. Wedhug statystyk
Europejskiego Stowarzyszenia Producentow Samochodow (ACEA) liczba czynnie
eksploatowanych samochodow EV na europejskim rynku przekroczy milion szt. juz
w 2018 r., co pokazano na rys. 1.

W Polsce rzadowe plany dotyczace rozwoju elektromobilnosci zaktadaja, ze
w 2020 1. bedzie ok. 70 tys. pojazdow EV, a w 2025 r. ich liczba powinna wzro-
sna¢ do jednego miliona (Plan Rozwoju Elektromobilnosci w Polsce, 2017: 19-20).
Zainteresowanie elektromobilno$cig w Polsce cechuje duza dynamika. Wprawdzie
w 2017 r. zarejestrowano w Polsce tylko 439 pojazdow BEYV, to jednak byto to o po-
nad 300% wigcej w stosunku do 2016 r. Jednoczesdnie o 585 szt. wzrosta liczba po-
jazdow PHEV, tj. o prawie 45% wigcej niz w 2016 r. Z raportu ACEA wynika, ze
w 2017 r. dynamika wzrostu sprzedazy pojazdéw BEV w Polsce bylta jedng z naj-
wyzszych w panstwach cztonkowskich UE. Dalszy wzrost sprzedazy pojazdow EV
w pierwszej potowie 2018 r. zwraca uwage na powstawanie systemu elektromobilno-
$ci w Polsce. Liczba rejestracji samochodow BEV w tym okresie w Polsce wyniosta
279 szt., co oznacza wzrost o 123% w stosunku do analogicznego okresu 2017 r.
Jednoczesnie popyt na samochody typu PHEV w pierwszej potowie 2018 r. wzrdst
0 58% (393 szt.) w stosunku do pierwszej potowy w 2017 r. (Pojazdy elektryczne
Jjako element sieci elektroenergetycznych, 2018: 11-14).

Przytoczone wczesniej rzadowe zatozenia dotyczace rozwoju elektromobilno-
$ci w Polsce wydaja si¢ bardzo ambitne jednak nie stanowig jeszcze odpowiedniej
przeciwwagi dla rzeczywistego stanu motoryzacji. Obecny udziat samochodow
elektrycznych (EV) w polskim rynku pojazdow samochodowych wcigz jest sladowy
1 wynosi ok. 0,1% a wzrost zainteresowania samochodami elektrycznymi nie prze-
ktada si¢ na oczekiwana wielko$¢ sprzedazy samochodéw EV. Jesli nawet liczba
samochodow elektrycznych w przysztosci w Polsce wyniesie milion sztuk, to i tak
bedzie to stanowito ok. 5% catego taboru samochodowego.

Liczba wszystkich pojazdow samochodowych i ciagnikow zarejestrowanych
w naszym kraju wyniosta wedtug stanu na 31 grudnia 2017 r. 29,6 mln. za$ przed
rokiem 28,6 mln. Natomiast liczba zarejestrowanych samochodéw osobowych
w koncu 2017 r. wyniosta 22,5 min i byta wigksza o 3,8% niz przed rokiem, Pod
wzgledem rodzajow stosowanego paliwa udzial samochodow z silnikami benzyno-
wymi pozostat na tym samym poziomie co przed rokiem (54,0%), zwickszyt si¢ na-
tomiast udziat pojazdéw z silnikami wysokopreznymi (z 30,2% do 30,5%) a obnizyt
udziat samochodow osobowych na gaz cieklty LPG (z 14,2% w 2016 r. do 13,5%
w 2017 r.). Na 1000 mieszkancow Polski przypadato w 2017 r. 586 samochodow
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osobowych (w 2016 r. — 564) (Transport wyniki dziatalnosci 2017, 2018: 20-21).
Jednakze, jak wynika z badan Polskiego Stowarzyszenia Paliw Alternatywnych (Ba-
rometru Elektromobilnosci 2018), obecnie zakup samochodu elektrycznego rozwaza
17% kierowcoéw? w Polsce — to o ponad 5% wigcej niz w badaniu z 2017 r. (12,4%).
W tych warto$ciach uwzglednione rowniez zostaly osoby zastanawiajgce si¢ nad za-
kupem samochodu typu hybryda plug-in (PHEV). Nad zakupem klasycznych hybryd
(bez opcji plug-in) z kolei zastanawiato si¢ juz ponad 28% respondentow. Do takich
preferencji przekonalo badanych Polakéw m.in. mniej szkodliwe oddziatywanie na
srodowisko i nizsze koszty eksploatacji.

Chociaz samochody elektryczne i hybrydowe zdobywaja coraz wigksza popular-
nos$¢, to nadal w Polsce najchetniej wybierane sa pojazdy z silnikami benzynowymi
lub z silnikami wysokopreznymi. Najwigksze znaczenie ma koszt zakupu samocho-
du elektrycznego, bowiem jak wynika z ofert na te pojazdy w Polsce, jest on niemal
dwukrotnie wyzszy niz koszt zakupu identycznego samochodu z konwencjonalnym
zroédtem napedu. Z danych Barometru Elektromobilnosci 2018 wynika, ze statystycz-
ny Polak mogltby przeznaczy¢ na zakup samochodu elektrycznego 80—90 tysigcy zlo-
tych — obecne ceny nowych samochodéw elektrycznych przekraczaja kwote 140 ty-
siecy. Do zakupu samochodu elektrycznego mogtoby przekona¢ Polakow tez kilka
innych czynnikdéw oprocz ich nizszej ceny. Z badania wynika, ze zwigkszenie liczby
punktow tadowan, zwolnienie zakupu samochodu z podatkéw, darmowe parkowanie
w strefach parkowania czy wjazd do stref niskoemisyjnych i mozliwos¢ korzystania
z buspasoéw to gtdéwne udogodnienia, z ktérych chcg korzysta¢ Polacy zastanawiaja-
cy sie nad zakupem samochodu elektrycznego. Z badan Barometru Elektromobilno-
sci 2018 mozna wywnioskowaé wzrost zainteresowania samochodami elektrycznymi
w Polsce, jednak ich wysokie ceny, brak konkretnego wsparcia ze strony administra-
cji panstwa i uboga infrastruktura do tadowania baterii samochodow elektrycznych
stanowig najwicksze bariery w urzeczywistnieniu zainteresowania Polakoéw elektro-
mobilnosciag (Barometr Elektromobilnosci, 2018: 6-38).

Naprawa i obstuga samochodow elektrycznych

Naprawa i obstuga samochodow stanowi domene¢ ushug motoryzacyjnych i §wiad-
czacych je warsztatow samochodowych. Samochody, niezaleznie od sposobu na-
pedu, wymagaja serwisowania, gdyz naprawa i obstuga to nieodzowne elementy
eksploatacji kazdego obiektu technicznego. Wigza si¢ z tym tez okre§lone koszty,
a w zaleznosci od technicznego zaawansowania maszyny moze zmieniaé si¢ czgsto-
tliwo$¢ 1 zakres oraz udziat w tych procesach czynnika ludzkiego.

2 W badaniach uczestniczyto 1004 respondentow w wieku powyzej 18 lat, ktorzy posiadaja
prawo jazdy kategorii B i sg zainteresowane zakupem samochodu osobowego w ciggu najblizszych
3 lat.
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Whbrew obiegowym pogladom samochody hybrydowe i czysto elektryczne nie
sa mechanicznie i konstrukcyjnie skomplikowane i awaryjne. Dowodzg temu wy-
dhuzone terminy gwarancji udzielane przez producentdéw (np. na zespoly samochodu
5 lat, akumulatory — 8—10 lat). Samochdd wytacznie elektryczny (BEV) skiada si¢
z mniejszej liczby (nawet sze$ciokrotnie) elementéw niz samochod konwencjonalny.
Mniejsza liczba elementow 1 podzespotow, ktore mogg ulec awarii w toku eksploata-
cji, przektada si¢ na jego nizsze koszty eksploatacji.

Serwisowanie samochodu elektrycznego jest na porownywalnym poziomie ce-
nowym z pojazdem spalinowym, a czynno$ci obstugowe w tych samochodach (za
wyjatkiem silnika) sg niemal identyczne jak w samochodach konwencjonalnych.
Silnik spalinowy wymaga regularnej wymiany oleju (Producenci oleju...,, 2018),
z kolei silnik elektryczny zwykle jest bezawaryjny, a obstugi wymaga jedynie aku-
mulator trakcyjny i uktad chtodzenia sytemu przetwarzania mocy. Samochod elek-
tryczny ma dwa systemy chtodzenia i jest to zasadnicza roéznica w stosunku do tra-
dycyjnego pojazdu wptywajaca na zakres obshugi serwisowej. Podstawowg czynno$¢
obstugowg stanowi regularna wymiana ptynu chtodzacego baterie, zwykle co 4 lata.
Druga wazng czynnoscia obstugows jest regularna wymiana oleju w przektadni na-
pedowej. Resurs wymiany oleju (np. w samochodach Tesli) jest ustalony na przebieg
ok. 160 tys. km (Samochody elektryczne..., 2018).

W pojazdach elektrycznych (BEV) w porownaniu do konwencjonalnych jest
mniej elementow zuzywajacych sie w czasie eksploatacji, a wiec wymagajacych wy-
miany, np. pasek klinowy lub zgbaty, Swiece zaptonowe, sprzgglto cierne, rozrusz-
nik, alternator, katalizator, filtr czastek statych 1 wiele innych. Najmniej czynnosci,
zatem 1 mniejsze koszty, dotycza serwisowania samochodu wylacznie elektryczne-
go. Do obstugi i naprawy pozostaja tylko uktad kierowniczy, hamulcowy, zawiesze-
nie 1 uktad jezdny oraz mato awaryjne systemy elektryczne (Hutyra, 2017: 34-35).
Usterki systemu elektrycznego wystepuja sporadycznie. Moga one by¢ zwigzane
z uszkodzeniem instalacji elektrycznej, niesprawnos$cig baterii trakcyjnej, silnika/
pradnicy lub inwertera (sterownia i przetwornicy).

Wyrazna roznica miedzy eksploatacjg samochodu elektrycznego a samochodu
o napedzie konwencjonalnym wystepuje w obstudze uktadu hamulcowego. Elek-
tryczne pojazdy samochodowe maja bardzo rozwiniety system odzyskiwania energii
kinetycznej podczas zwalniania. Uktad generuje prad, a jednoczesnie redukuje pred-
ko$¢. Zastosowanie systemu rekuperacji energii dwu- lub nawet trzykrotnie spowal-
nia zuzywanie si¢ tarcz i klockow hamulcowych. Mniejsze zuzycie wykazujg takze
opony samochodowe. W samochodach elektrycznych (BEV) i hybrydowych uktad
odzyskiwania energii dziata na tyle wydajnie, ze hamulce moga by¢ uruchamiane
sporadycznie. To jednak moze prowadzi¢ do szybszej korozji tarcz hamulcowych,
stad uzytkownik takiego pojazdu powinien systematycznie dohamowywan¢ samo-
chod, szczegdlnie jesienig czy wiosng, gdy w otoczeniu zbiera si¢ duza ilos¢ wilgoci.

O nizszych kosztach eksploatacji samochodow elektrycznych §wiadczg tez ceny
ich czgsci zamiennych. Przyktadowo dla samochodu Nissan Leaf pierwszej generacji
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filtr kabinowy w sklepie motoryzacyjnym kosztuje ok. 41 zt. Amortyzator kosztuje
minimum 260 z, za klocki hamulcowe trzeba zaptaci¢ 73 z1, podczas gdy ceny tarcz
hamulcowych tylnej osi zaczynajg si¢ od 107 zt, za$ przedniej od 159 zt.

Najwiecej obaw zwigzanych z kosztami w eksploatacji samochodow elektrycz-
nych dotyczy zestawu poktadowych akumulatorow, ktére zdecydowanie wptywaja
na koszt produkcji catego samochodu, a pdzniej i jego eksploatacji (Jak szybko spa-
da pojemnosé..., 2015). To rzeczywiScie niezaprzeczalna przeciwno$¢ samochodu
konwencjonalneo i wymaga szerszego wyjasnienia. Baterie montowane w pojazdach
samochodowych w przeciwienstwie do tych stosowanych np. w innych urzadzeniach
elektrycznych sa bardziej trwate, mozna je tez po okresie uzytkowania regenerowac
lub wykorzysta¢ do innych celow (Opulski, 2018: 3; Autostrada do elektromobil-
nosci, 2018: 5). Przyktadowo technologia spalinowo-elektryczna opracowana przez
Toyote od przeszto dwoch dekad korzysta z takich baterii, a mimo wszystko do dzi$
wigkszo$¢ pierwszych Toyot Prius nadal jest eksploatowanych z oryginalnymi aku-
mulatorami. Udaje si¢ to realizowac za sprawa optymalnie wykorzystywanej pojem-
noS$ci ogniw, gdyz zasobnika energii w pojezdzie nigdy nie wyladowuje si¢ do konca
inigdy nie taduje si¢ do 100%. Zakres roboczy baterii zazwyczaj nie przekracza
20-30% jej mozliwosci, co daje baterii maksymalnie wydtuzony czas zycia. Obecnie
zasobniki energii cechuje wysoka trwalo$¢ i1 nie sg one juz tak drogie jak wczesnie;j.
Kilka lat temu za zestaw nowych baterii do Toyoty Prius kierowca musial zaptaci¢
nieco ponad 10 tys. zt. Aktualnie zestaw nowych ogniw np. do hybrydowego Auri-
sa kosztuje w autoryzowanej stacji obstugi ok. 5 tys. zl. a regenerowanych jeszcze
mniej. Taka kwota nie odstrasza kierowcow, gdyz jest rownowazna np. kosztowi
zakupu nowej turbosprezarki do zaawansowanego silnika spalinowego (Samochody
elektryczne..., 2018).

Oprocz trwatosci akumulatoréw na szczegdlne podkreslenie zastuguje trwatosé
silnikéw elektrycznych pojazdow iich wysokie przebiegi w poroéwnaniu z silnika-
mi konwencjonalnymi. Cecha ta w polaczeniu z trwatym ukladem hamulcowym
1 wolniej zuzywajacym si¢ ogumieniem moze mie¢ szczegdlne znaczenie przy inten-
sywnym wykorzystaniu takich pojazdow, np. w ustudze taksowki lub carsharingu
w miastach.

Podstawowym wyzwaniem dla firm zajmujacych si¢ naprawa i obstuga pojaz-
dow samochodowych jest konieczno$¢ stalego zdobywania wiedzy i jej pozyskiwania
niekiedy z réznych zrédel oraz umiejetnos¢ korzystania z rosngcej liczby informa-
cji. Réznorodnos¢ marek, typow i rodzajow samochodoéw wymusza na warsztatach
konieczno$¢ dostepu do katalogow technicznych czesci, procedur serwisowania,
czasOw napraw 1 obslugi, a ciggte doskonalenie swoich umiejetnosci i poszerzanie
zasobu wiedzy to od dawna nicodzowny element pracy kazdego mechanika samo-
chodowego. Stale ros$nie ranga specjalistycznych szkolen i pozyskiwania wiedzy
w zakresie nowych rozwigzan technicznych w samochodach oraz zapotrzebowanie
na to. Poszerza si¢ tez zakres udokumentowanych specjalizacji 0sob pracujacych
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w serwisach samochodowych, jak i samych warsztatow. Oprocz juz tradycyjnych
specjalizacji mechanicznych, blacharskich, lakierniczych, oponiarskich, elektrome-
chanicznych, mechatronicznych czy diagnostyki powstaja specjalizacje zwigzane
z rodzajem stosowanych paliw, rozwigzaniami IT, naprawa elementéw z tworzyw
sztucznych, kompozytow, autodetailingiem czy napedami elektrycznym. Na rynku
spotyka si¢ tez warsztaty niezalezne zajmujace si¢ samochodami elektrycznymi.
Tutaj mechanik obstugujacy takie pojazdy musi mie¢ stosowne uprawnienia, gdyz
w odréznieniu od konwencjonalnej konstrukcji samochodu z silnikiem spalinowym,
samochody elektryczne i hybrydowe wyposazone sa w wysokonapigciowe uktady,
w ktorych warto§¢ napiecia moze dochodzi¢ do 1000 V. Nowe $rodowisko modutéw
wysokonapigciowych wymaga od warsztatéw (Janowski, 2018):

— zapewnienia maksymalnego bezpieczenstwa pracownikom,

— zabezpieczenia elementow pojazdu przed uszkodzeniem,

— zabezpieczenia przed odpowiedzialno$cig gwarancyjng i odpowiedzialno$cia

za btedne czynnos$ci obstugowe,

— posiadania przyrzadéw pozwalajacy na prowadzenie pomiarow w srodowisku

wysokich napi¢¢ w pojazdach elektrycznych i hybrydowych.

Waznym zagadnieniem jest zatem stale uzupemnianie i aktualizowanie przez
warsztaty nowoczesnych przyrzadow, urzadzen diagnostycznych czy testerow po-
zwalajacych nie tylko zdiagnozowac usterke, lecz w ogdle rozpoczaé proces obstugi
i naprawy samochodu. Pojazdy samochodowe stajg si¢ w coraz wiekszym stopniu
uzaleznione od systemow elektronicznych, a elektryczne od wysokonapigciowych.
Trudno zatem oczekiwaé, aby mozna je naprawia¢ wytacznie z uzyciem tradycyj-
nych narzedzi mechanicznych.

Podsumowanie

Samochod to gtowne narzedzie indywidualnej mobilnosci, a jego eksploatacja wy-
maga obstugi i naprawy tak jak kazdej innej maszyny. Brakuje przestanek wska-
zujacych na to, ze w najblizszej przysztosci moze by¢ on wyeliminowany z uzycia
1 zastgpiony przez inne §rodki transportu. Do kluczowych czynnikow wynikajacych
z wymiaru nieuchronnej elektromobilnosci, ktore istotnie wptyng na sektor serwi-
sowania samochodéw, mozna m.in. zaliczy¢: pozyskiwanie nowej wiedzy i umie-
jetnos¢ korzystania z rosnacej liczby informacji, a tym samym zdobywanie nowych
umiej¢tnosei i kompetencji technicznych, uzupetianie i state aktualizowanie nowo-
czesnego sprzgtu serwisowego, zmiany w procesach obstugi i naprawy pojazdow
oraz uproszczenie i ograniczenie ich czynnosci.

Konieczno$¢ dbania o naturalne §rodowisko i coraz bardziej restrykcyjne nor-
my emisji spalin powoduja, ze zastepowanie napedow spalinowych napedami elek-
trycznymi jest nieuniknione. Wprawdzie tradycyjne silniki jeszcze przez kilka dekad
beda niezastapione w pojazdach uzywanych do dalekobieznego transportu towarow
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(transport morski, kolejowy, a nawet drogowy), jednak w transporcie indywidual-
nym szerokie zastgpowanie silnikow spalinowych przez elektryczne to perspektywa
zaledwie kilkunastu lat. Coraz wigcej panstw decyduje si¢ na wprowadzenie w nie-
dalekiej przyszlosci zakazu sprzedazy samochodéw innych niz elektryczne (Wytuda,
2018), co posrednio bedzie miato jeszcze wigkszy wptyw na zmiany w ushugach mo-
toryzacyjnych zwiazanych z naprawa i obshuga tych samochodéow. Zatem waznym
dziataniem wydaje si¢ szerokie szkolenie mechanikow samochodowych w zakresie
obstugi samochoddéw elektrycznych, gdyz, jak to wynika z badania brytyjskiego In-
stytutu Samochodowego (Institute of the Motor Industry, IMI), az 97% aktywnych
mechanikéw samochodowych nie ma kwalifikacji do pracy na samochodach elek-
trycznych (New Report Says..., 2018).
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Summary
Car service in the dimension of electromobility

The pro-ecological trend and the future possibility of fuelling ve-
hicles “for free” with solar energy should significantly reduce the
demand for the traditional internal combustion engine. The car
will be environmentally friendly, mechanically less complicated,
simpler to build and requiring less maintenance and repair.

The aim of the article is to point to changes in the car service
sector resulting from the approaching electromobility. The basic
terms related to the concept of the electric car are discussed.
The market of electric and conventional vehicles in Poland and
the electric vehicles market in the world are considered. The
service process and repair of electric vehicles in the context of
conventional cars are explored. The article draws attention to
the simplification and limitation of operations in the service and
repair of electric cars.

Keywords: electromobility, electric vehicle, car service
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Zarzadzanie procesami biznesowymi
w firmie zajmujacej sie importem
uzywanych samochodéw

Polacy chetnie kupujg uzywane samochody, ktorych wigkszos¢ pocho-
dzi z importu. Powszechnie uwaza sig, ze za zachodnig granicg samo-
chody eksploatuje sie w korzystniejszych warunkach, co wigze sie z ich
mniejszym zuzyciem. Procesy zwigzane z zakupem samochodu za
granicg i jego importem do Polski sg podobne w przypadku indywidu-
alnych i instytucjonalnych importeréw. Zawsze pojazd nalezy wyszukac,
sprawdzi¢ jego stan techniczny, wyrejestrowa¢ w kraju pochodzenia,
przetransportowaé, wykonaé obstuge przedsprzedazowg i ponownie
zarejestrowac w kraju docelowym. Najwigkszym mankamentem w han-
dlu uzywanymi samochodami jest to, ze firma oferujgca takie samocho-
dy dostarcza nowg warto$¢ dla klienta, lecz nie pomaga mu w zbyciu
dotychczas uzytkowanego pojazdu. Artykut prezentuje najwazniejsze
dziatania biznesowe zwigzane ze sprzedazg uzywanych pojazdéw sa-
mochodowych. W tym celu oméwiono sprzedaz takich samochodéw
w Polsce, scharakteryzowano fancuch logistyczny ponownego wpro-
wadzenia ich na rynek oraz przedstawiono wybrane przedsiebiorstwo
zajmujgce sie importem tych samochodéw do Polski.

Stowa kluczowe: import samochodéw uzywanych, samochod uzywa-
ny, procesy biznesowe, mate przedsigbiorstwo

Wstep

W Polsce istnieje dobrze prosperujacy rynek samochodow uzywanych. Polacy chet-
nie je kupuja i wykorzystuja do indywidualnego transportu. Wigkszo$¢ samocho-
dow uzywanych (ok. 80% wszystkich ofert) pochodzi z importu, gdyz powszechnie
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uwaza sie, ze za zachodnig granica samochody eksploatuje si¢ w korzystniejszych
w stosunku do Polski warunkach, np. lepsza infrastruktura, wysokojakos$ciowe pa-
liwa, wigksza dbato$¢ o pojazd przez wlascicieli, szczegdtowe przeglady technicz-
ne, wysokie kary za cofanie licznikéw itp. Porownujac samochod eksploatowany
w Polsce z takim samym z Niemiec lub innego kraju Europy Zachodniej, z gory
zaklada si¢, ze ten z naszego kraju prawdopodobnie begdzie mial stan techniczny
znacznie gorszy.

Zamystem autora artykutu jest zaprezentowanie najwazniejszych dziatan biz-
nesowych zwigzanych ze sprzedazg uzywanych pojazdéw samochodowych. W tym
celu omdéwiono sprzedaz samochodow uzywanych w Polsce, scharakteryzowano
faficuch logistyczny ponownego wprowadzenia na rynek uzywanych samochodéw
oraz przedstawiono wybrane przedsiebiorstwo zajmujace si¢ importem do Polski ta-
kich pojazdow. Tekst zakonczono podsumowaniem.

Sprzedaz samochodéw uzywanych w Polsce

W Polsce stale przybywa liczba samochodow uzywanych sprowadzanych z zagra-
nicy. Przyktadowo w pazdzierniku 2018 r. import uzywanych samochodéw osobo-
wych i1 dostawczych o DMC do 3,5 tony wynidst facznie 96 729 sztuk i w porowna-
niu z analogicznym miesigcem roku 2017 byt on o 8,9% wigkszy. W pazdzierniku
2018 r. import samochodow uzywanych byt najwyzszy w poréwnaniu do poprzed-
nich miesiecy analizowanego roku, a kazdy kolejny miesigc w tym roku wykazywat
wzrost importu w stosunku do przytoczonych na rys. 1. lat poprzednich.

W okresie od stycznia do pazdziernika 2018 r. do Polski sprowadzono
854 335 sztuk samochodow uzywanych i byto to o 7,1% wiecej w stosunku do ana-
logicznego okresu roku poprzedniego. Mozna zatem domniemywac, co rowniez wy-
nika z analizy firmy Samar, ze w 2018 r. import samochodéw uzywanych do Polski
wyniesie ok. milion sztuk i bedzie podobny jak w poprzednich latach (Pazdziernik
2018: blisko 100 000 aut!, 2018).

W pazdzierniku 2018 r. liderem importu wséréd samochoddéw uzywanych z 12,2-proc.
udziatem byta marka Volkswagen (103 848 sztuk). Natomiast najpopularniejszym
modelem przywozonym z zagranicy bylo Audi A4, ktorego sprowadzono do Polski
30 029 sztuk. W segmencie samochodow uzytkowych — z liczbg 6722 sztuk — lide-
rem byl samochdd Volkswagen Transporter. Podobnie jak w poprzednich okresach
ok. 60% samochodéw, doktadnie 58,6%, w pazdzierniku 2018 r. zostalo sprowadza-
nych z Niemiec. Na kolejnych miejscach, ze znacznie mniejszymi udziatami rzedu
9,3% oraz 7,1%, byly Francja i Belgia. Sredni wiek przywiezionego z zagranicy po-
jazdu uzywanego wzrdst w stosunku do analizowanych poprzednich okreséw ina
koniec pazdziernika wynidst 11 lat i 9 miesigcy. Dominujacym sprowadzanym rocz-
nikiem samochodu byt rocznik 2007. Zauwazono duze zapotrzebowanie na samo-
chody z silnikami wysokopreznymi (Pazdziernik 2018: blisko 100 000 aut!, 2018).
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mimo niekorzystnych sygnatow z rynku co do loséw ich dalszej eksploatacji 1 tym
samym dalszego ich rozwoju (Ostatni rok ,, diesla”..., 2018).

tys.

120

100

e - e Ll - —-—
80 = —=

. g \\\
—————— < .'. = = ~d
60

40

.......... 2018 - 2017

2014
20

1 1l n v \% Y| Vil Vil IX X X1 Xli

Rysunek 1. Import samochodow uzywanych do Polski w poszczegolnych miesigcach
w roku 2014, 2017 i 2018
Zrodto: Pazdziernik 2018: blisko 100 000 aut!, 2018.

tancuch ponownego wprowadzenia na rynek uzywanego
samochodu

Samochod rzadko jest uzytkowany przez jednego wiasciciela az do wyczerpania pet-
nego zasobu pracy. Peten cykl uzytkowania samochodu wymaga powtornego lub
nawet kilkakrotnego wprowadzenia go na rynek i zaangazowania takich dziatan, jak
odbiodr i transport, wycena i kontrola stanu technicznego, naprawa uszkodzen, przy-
gotowanie pojazdu do sprzedazy, wybor kanatu dystrybucji i prezentacja pojazdu.
Tak ztozony produkt nie jest jednorazowego uzytku, co oznacza, ze moze by¢ on po-
wtornie, a cz¢sto nawet kilkakrotnie wprowadzany na rynek. Powodow jego tymcza-
sowego wycofania z rynku moze by¢ wiele: naprawa uszkodzen po kolizji, zmiana
wiasciciela, operacje po wynajmie czy leasingu.

Ponowna sprzedaz samochodoéw moze dotyczy¢ kilku ich réznych rodzajow

(Wtodarczyk, Janczewski, 2013: 196-198):

— pojazdoéw nowych z zerowym przebiegiem pochodzacych z ekspozycji lub
nadwyzek producentéw, samochodéw 3—6-miesiecznych, testowych, uzywa-
nych przez dealerow;

— samochoddéw po wynajmie krétko- (od 6 do 12 miesiecy) lub dtugotermino-
wym (od 36 do 48 miesigcy);

— pojazdow uzywanych po krotkim, 2-letnim okresie leasingu;

— samochoddw po ,,normalnym” okresie leasingu (2—4 lata);

— samochoddéw powypadkowych;
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— samochoddéw uzytkowanych przez osoby indywidualne;

— pojazdow zabytkowych.

Typowym przyktadem podmiotowego tancucha logistycznego przy ponownym
wprowadzeniu na rynek uzywanych samochodéw moga by¢ dziatania firm zarzadza-
jacych duzg liczbg pojazdow, a wigc dealerow samochodowych, firm leasingowych,
firm CFM (Car Fleet Managment), bankow, flot samochodowych, firm ubezpiecze-
niowych, komisow samochodowych i innych. Jednym z kluczowych zadan w tych
firmach wptywajacych na finansowy bilans korzystania z firmowej floty jest ponow-
na sprzedaz samochodow pokontraktowych, tzw. remarketing. W procesie remar-
ketingu w zaleznoS$ci od liczby pokontraktowych samochodow przeznaczonych do
ponownej sprzedazy moze bra¢ udzial wiele firm stanowigcych kolejne ogniwa tan-
cucha sprzedazy i realizujacych poszczegolne dziatania logistyczne (rys. 2.). Istotng
role tutaj odgrywa tutaj liczba pojazdow i odpowiednie przygotowanie ich do proce-
su powtornego wprowadzenia na rynek.

Uzytkownicy Firmy leasingowe, Rzeczoznawcy Firmy transportowe

flotowi CFM, banki samochodowi i warsztaty
naprawcze
Pracownicy firm ‘ Firmy ubfezpleczenlowe,
flotowych pozyczkowe
Firmy
transportowe A4
4 Serwisy aukcyjne
v 4 Y Y]
In_dyW|du§In| Komisy
uzytkownicy samochodowe

Rysunek 2. tancuch logistyczny powrotnego wprowadzenia na rynek pojazdu pokontrak-
towego w ujeciu podmiotowym

Zrédio: opracowanie wiasne.

Proces powtérnego wprowadzania pojazdu pokontraktowego na rynek rozpo-
czyna si¢ w momencie zwrotu pojazdu przez klienta w dniu wygasnigcia umowy
o wynajem. Samochdd poddawany jest szczegdtowej ekspertyzie przez niezaleznego
rzeczoznawce. Wynik ekspertyzy stanowi raport oceny pojazdu zawierajacy doktad-
ng specyfikacje samochodu: marke, model, wyposazenie, przebieg, rodzaj paliwa
itp., jego stan techniczny — uszkodzenia, stan opon, poprzednie naprawy blacharsko
-lakiernicze oraz wyceng wartosci pojazdu. Po sporzadzeniu takiego opisu pojazdy
moga by¢ kierowane bezposrednio na aukcje internetowe przeznaczone dla odbior-
cow hurtowych lub wezesniej do warsztatow w celu naprawy uszkodzen i przygoto-
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wania do sprzedazy. W przypadku duzej liczby pojazdow do zbycia ustugi takie sg
zlecane wyspecjalizowanym firmom zajmujacym si¢ kompleksowg obshuga wymia-
ny samochodow we flotach. Firmy te oferuja przede wszystkim czyszczenie wne-
trza, karoserii i silnika, naprawe karoserii od wewnatrz, wypolerowanie karoserii,
techniczny check-up pozwalajacy na uniknigcie ewentualnych problemoéw podczas
kolejnej konserwacji pojazdu. Dziatania takie podnoszg standard samochodow, ich
estetyke 1 co za tym idzie — ceng sprzedazy.

Procesy transakcji na aukcjach wymagaja takich dziatan, jak reprezentowanie
sprzedawcy, raportowanie transakcji, zarzadzanie portfelem pojazdow flotowych,
konsulting i doradztwo w zakresie sprzedazy, reklama prowadzonych sprzedazy,
inspekcja, testowanie i arbitraz posprzedazowy, ubezpieczenie samochodow, finan-
sowanie zakupu, windykacja naleznos$ci i organizacja przechowania lub transportu.
W dzialania te zaangazowanych jest wiele firm. Popularny kanat stanowi sprzedaz
samochodu dotychczasowemu uzytkownikowi. W tym przypadku tancuch logistycz-
ny jest krotszy 1 mniej skomplikowany.

Innym przyktadem powtornego wprowadzenia samochodéw na rynek jest dzia-
falnos¢ firm zajmujacych si¢ importem samochodow, w tym pojazdoéw uszkodzonych.
Duza konkurencja w sektorze sprawia, ze przedsiebiorcy importujacy uzywane samo-
chody chetnie sprowadzajg samochody uszkodzone. Uszkodzenia te moga by¢ drobne
(blacharskie lub mechaniczne), cho¢ zdarzaja si¢ tez uszkodzenia bgdgce rezultatem
powaznych kolizjach drogowych. Importerzy dysponujacy warsztatami naprawczymi
procesy napraw i przygotowania do ponownego uzycia realizuja we wlasnym zakresie
w innym przypadku dziatania te zlecaja wspotpracujagcym serwisom. W obu przypad-
kach procesy przygotowania samochodéw do powtdrnego wprowadzenia na rynek sg
bardziej skomplikowane i pracochtonne gdyz wymagaja poniesienia wielu kosztow,
a kanaty dystrybucji stuzagce do powtérnego wprowadzenia tych pojazdéw na rynek
sa roznorodne. Przy sprzedazy kilku lub kilkunastu samochodéw wykorzystywane sa
portale internetowe, ogloszenia w prasie i gietdy. W przypadku wickszej liczby samo-
chodow oferty pojazdow trafiajg rowniez do odbiorcéw instytucjonalnych.

Procesy w przedsiebiorstwie zajmujacym sie importem
uzywanych samochodow

Firmy zajmujace si¢ importem uzywanych samochodow dzialalno§¢ swoja opiera-
ja na doktadnej znajomos$ci rynku samochodow w panstwach zachodnich, a takze
w USA, Kanadzie, jak i w Polsce, Staraja si¢ one wykorzysta¢ r6znice cenowe parku
samochodowego, roznice walutowe oraz réznice na rynku ustug naprawczych. Pro-
duktem zakupu i ponownej sprzedazy sa gtdéwnie samochody osobowe. Wystepujace
w takich przedsigbiorstwach procesy przedstawiono na rys. 3.

Poczatkowym procesem jest wyszukiwanie odpowiednich pojazdow. Mozliwe
jest rowniez poszukiwanie pojazdu na specjalne zamoéwienie klienta Poszukiwania
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najkorzystniejszych ofert polegaja na $ledzeniu aukcji i ogloszen internetowych
w popularnych, ale i mniej znanych portalach internetowych oraz utrzymywaniu
statego kontaktu z zaufanymi partnerami handlowymi. Aby nie przeoczy¢ okazji
zapoznania si¢ z oferta, ktora nie zdazyla jeszcze trafi¢ na portale internetowe przed-
sigbiorcy, odwiedzaja place czy magazyny hurtowych sprzedawcéw samochodow
zardwno nieuszkodzonych, jak i powypadkowych. Kolejnym obszarem poszukiwan
korzystnych ofert sg gietdy samochodowe, ktérych w Europie jest bardzo mato —
np. w Niemczech, kraju wysoce zmotoryzowanym, gietdy samochodowe funkcjo-
nuja tylko w duzych miastach, takich jak Berlin, Hamburg, Bremen, Essen, Kd&ln,
Frankfurt nad Menem., Norymberga, Stuttgart oraz Monachium. Jednym z lideréw
w Niemczech jest gietda w Essen, podobna do samochodowych targowisk z polskie-
go Grojca czy Mystowic. Na pozostatych gietdach wystawianych jest zwykle nie
wiecej niz kilkaset samochodéw. Innym obszarem dla poszukiwan samochodow sg
internetowe aukcje Urzedow Celnych, np. niemiecki (Das virtuelle Auktionshaus
von Bund, Lindern und Gemeinden 2018), gdzie przewazaja samochody stosunkowo
nowe, a licytacja danego modelu trwa od dwoch do trzech tygodni. Moze bra¢ w niej
udziat kazda dorosta osoba. Zaletg tych ofert jest nizsza cena o 20-30% w poréwna-
niu do ceny rynkowe;j.

Nastepny proces to zakup samochodu. Dochodzi do niego, gdy kupujacy upew-
ni sie, ze dana oferta przyniesie mu wilasciwy zysk przy odsprzedazy. Przed aktem
zakupu kupujacy sprawdza takie cechy samochodu, jak przeszio$¢ pojazdu, potwier-
dzenie przebiegu, oryginalnos¢ ksigzki serwisowe;j, zrodto pochodzenia samochodu,
kompletno$¢ umowy kupna — sprzedazy, kompletno$¢ dokumentacji pojazdu, ewen-
tualne warunki gwarancji, wady ukryte, stan techniczny pojazdu, mozliwos¢ zareje-
strowania pojazdu (w przypadku samochodu powypadkowego) i wiele innych.

Nastepny proces to transport zakupionego pojazdu do kraju importera. W przy-
padku samochoddéw nieuszkodzonych i zdolnych do jazdy konieczna jest petna do-
kumentacja pojazdu, np. tzw. Duzy Brief (odpowiednik polskiej Karty Pojazdu),
Maty Brief (odpowiednik polskiego dowodu rejestracyjnego) oraz zaswiadczenie
o wymeldowaniu pojazdu z terytorium zakupu. Z petng dokumentacja kupujacy uda-
je sie do departamentu komunikacji, aby ztozy¢ dokumenty, po czym kupuje tablice
eksportowe (z z6ttym paskiem z datg waznosci) i ubezpieczeniem. Transport samo-
chodu uszkodzonego jest troche bardziej skomplikowany. Pierwszym krokiem jest
wybor odpowiedniego przewoznika. Po wyborze przewoznika nalezy przygotowaé
stosowne dokumenty. W przypadku transportu na terenie Unii Europejskiej wystarczy
list przewozowy CMR oraz zlecenie — dokument, ktéry upowaznia przewoznika do
odbioru samochodu. Do tych podstawowych dokumentéw nalezy réwniez dotaczy¢
kopie dowodu rejestracyjnego. Jesli samochdd wlasnie zostal zakupiony — to takze
kopig faktury. Wybierajac firme transportowa, przedsigbiorca pamigta¢ musi o spraw-
dzeniu dwoch podstawowych kwestii: po pierwsze — wiarygodnosci przewoznika
oraz jego polisy ubezpieczeniowej, po drugie — czy firma dysponuje odpowiednim
samochodem do przewozu samochodéw. Przewoznik powinien by¢ poinformowany
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o wymiarach i masie przewozonego samochodu, a w przypadku transportu bardzo
uszkodzonych pojazdéw nalezy przekaza¢ mu wszelkie informacje dotyczace uszko-
dzen, sposobu, miejsca oraz czasu zatadunku i roztadunku.

Po dostarczeniu samochodu zza granicy importer musi mie¢ miejsce na przecho-
wanie pojazdu do czasu znalezienia zainteresowanego zakupem klienta. W przypad-
ku samochodoéw sprawnych parkingiem moze by¢ prywatna dziatka przedsiebiorcy
lub parking platny strzezony. Miejsce przechowywania samochodu powinno by¢
przede wszystkim bezpieczne i tatwe do wyeksponowania pojazdu dla potencjalnych
klientow. Idealnym, cho¢ nie zawsze dostepnym miejscem sg parkingi zadaszone,
podziemne lub nadziemne garaze, zapewniajace bezpieczenstwo samochodu i ochro-
n¢ przez warunkami atmosferycznymi. W sytuacji gdy jest to pojazd uszkodzony
1 wymagajacy naprawy, parking przej$ciowo zapewnia warsztat naprawczy.

Koncowymi procesami zamykajacymi ponowne wprowadzenie na rynek uzywa-
nego samochodu sg procesy poszukiwania nabywcy, a na koniec sprzedaz pojazdu.
Oba te procesy sg ze soba $cisle powigzane, gdyz aby sprzeda¢ samochdd, najpierw
nalezy poszukaé zainteresowanego zakupem klienta. Powszechng forma jest publi-
kowanie ogloszen na portalach internetowych. Ogloszenie powinno by¢ atrakcyj-
ne, precyzyjne, staranne i uczciwie opisujace obiekt sprzedazy. Prasa z ogloszenia-
mi motoryzacyjnymi réwniez jest powszechnym miejscem umieszczania ogloszen
o zbyciu pojazdéw. Kolejny sposdb na znalezienie klienta to prezentowanie samo-
chodu na gietdach samochodowych. Ta metoda dotyczy zwykle pojazdéw starszych
i tanszych. Popularnymi kanatami sprzedazy samochodow sg komisy samochodowe
lub skupy samochodow. Mali przedsigbiorcy, chcgcy zmaksymalizowac swoj przy-
chod, zwykle nie korzystaja z dwoch ostatnich kanatow, a dodatkowo zalezy im na
szybkim obrocie swych zasobow.

Po przygotowaniu samochodu do sprzedazy, znalezieniu nabywcy i ustaleniu od-
powiedniej ceny zachodzi ostateczny proces sprzedazy samochodu. Aby przebiegt on
sprawnie i bez zadnych komplikacji, przedsiebiorca musi go wlasciwie przygotowac.
Przed przybyciem klienta sprzedawca powinien przemysle¢ swoje odpowiedzi na
najczesciej zadawane przez klientow pytania. Zakres tych pytan moze by¢ niekiedy
bardzo duzy, zatem sprzedajacy powinien zna¢ wiele informacji o oferowanym sa-
mochodzie. Przeptyw informacji migdzy sprzedawcg i klientem jest niezwykle waz-
ny. Informacje ptynace od sprzedawcy powinny by¢ autentyczne, wiarygodne, wy-
czerpujace i konkretne na tyle, aby wyeliminowa¢ niedoméwienia i oszczedzié czas
negocjacji. Nieodzownym sktadnikiem sprzedazy jest jazda probna. Po sprawdzeniu,
czy klient ma wazne prawo jazdy, i wybraniu odpowiedniej trasy nalezy zaprezento-
wac¢ walory samochodu. Zwykle Zyczeniem kupujacego jest sprawdzenie samochodu
w niezaleznym od sprzedawcy warsztacie samochodowym. W celu unikni¢cia niepo-
rozumien nalezy ustali¢, ktora strona pokrywa koszty takiej diagnostyki. Procesowi
sprzedazy towarzysza negocjacje ceny, warunkow gwarancji itp. Sprzedawca zwykle
ma ustalony prog cenowy, ktérego nie moze przekroczyé. Gdy dojdzie do porozu-
mienia obydwodch stron, konieczne jest doktadne wypetienie wszystkich dokumen-
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tow oraz bezpieczne przeprowadzenie transakcji zaplaty. Na koniec, chcac uniknaé
niepotrzebnych telefonéw z zapytaniami sprzedawcy, pozostaje szybkie usunigcie
z bazy ogloszen sprzedanego samochodu.

Dziatania przykladowego przedsiebiorstwa zajmujacego sie
importem uzywanych samochodéw

Wybrane jako przyktad przedsiebiorstwo funkcjonuje w sektorze ok. 8 lat. Jest to
trzyosobowa firma rodzinna. Poczatki dziatalno$ci tej matej firmy opieraty si¢ wy-
facznie na imporcie samochodoéw uzywanych z zachodnich krajow Unii Europe;j-
skiej. Wzrost konkurencji wymusit na przedsigbiorstwie rozszerzenie dziatalnos$ci
o import i naprawe samochodow powypadkowych. Zatozeniem firmy jest $wiadcze-
nie wysokiej jakosci ustug poprzez profesjonalne dziatania i tym samym oferowanie
koncowemu klientowi niezawodnego pojazdu nadajacego si¢ do dalszej eksploatacji.
Firma postawila sobie za cel rowniez dziatania na rzecz zmiany negatywnego wize-
runku profesji ,,handlarza samochodowego”. W ciggu ponad o$miu lat dziatalno$ci
firma zdobyta rekomendacje od ponad 100 zadowolonych z jej ustug klientow.

Zakup uzywanego
samochodu

. .

W krajach zachodnich UE,
USA, Kanadzie

. . .

W Polsce

Samochdéd Samochod Import samochodu
bez uszkodzen uszkodzony do Polski
Naprawa . Samochod Samochdd
samochodu uszkodzony bez uszkodzen
Sprzedaz >
samochodu

Rysunek 3. Dziatania w przyktadowej firmie zajmujgcej sie importem samochodow

Zrédio; opracowanie wtasne na podstawie Wozniak, 2018: 29.
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Firma specjalizuje si¢ w sprzedazy pojazdow luksusowych, kilkuletnich, najczg-
Sciej do 5 lat, poczynajac od klasy ,,premium” (segment D), a konczac na ,,ultraluksu-
sowych” (segment F). Majac do dyspozycji niewielkie zasoby finansowe, postawio-
no zaja¢ si¢ wyszukiwaniem samochodéw uszkodzonych i powypadkowych z tego
segmentu z zamiarem ich pozniejszej naprawy. Przedsiebiorstwo w procesie poszu-
kiwania samochodu bierze pod uwage zakres i wielkos¢ uszkodzen oraz mozliwosé
naprawy, ktora nie wplynie na bezpieczenstwo ponownego uzytkowania pojazdu.
Zaletg kupowania samochodow po wypadku w Niemczech czy w krajach Beneluksu
jest ich atrakcyjna cena oraz zwykle niski i autentyczny przebieg oraz pewne pocho-
dzenie. Przedsiebiorcy, dziatajac bezposrednio w Niemczech, maja tatwiejszy dostep
do ofert pojazdéw uzywanych — jeden z przedsigbiorcOw mieszka tam na state i §le-
dzi wszystkie ogtoszenia oraz aukcje. Uszkodzenia powypadkowych samochodow
kupowanych przez firme zwykle nie sag wysokie i mieszcza si¢ w granicach 30-40%.

Zakupiony za granicg uszkodzony pojazd transportowany jest do Polski celem
naprawy. Firma nie posiada wtasnego zaktadu naprawczego, lecz $cisle wspolpracuje
z kilkoma wybranymi warsztatami. Pracownicy firmy koordynujg procesy naprawy
1 dostarczajg niezbedne do naprawy cz¢sci i podzespoty, dbajac przy tym, aby napra-
wa przebiegata prawidtowo, zgodnie z wymogami producenta. Wszystkie uszkodzo-
ne elementy samochodu wymieniane sg na nowe, a stosowane czgsci 1 podzespoty
oryginalne badZ zamienne oryginalne (oznakowane w rozumieniu unijnych przepi-
sow GVO (niem. Gruppen FreistellungsVerOrdnung) symbolami jakosci ,,0” 1,,Q”).
Tak naprawiony (odbudowany) samochod jest niewyeksploatowany, ma wiele no-
wych czgsci, oraz ze wzgledu na jego historie¢ powypadkowosci, duzo tansze w zaku-
pie (biorac pod uwage utrate wartosci rynkowej). Poszukujac pojazdéw na zamdwie-
nie, firma elastycznie reaguje na potrzeby klienta i przed kupnem starannie sprawdza
samochody. W wigkszo$ci indywidualne zamowienia klientdow dotycza pojazdow
bez uszkodzen, badz z niewielkimi uszkodzeniami, ktére nie ograniczaja zdolno-
$ci samochodu do jazdy. W zalezno$ci od specyfiki produktu i potrzeb konkretnych
rynkow, naprawione samochody sprzedawane sg na rynku polskim (uwzgledniajac
oplaty), badz wracaja na rynek macierzysty (omini¢cie optat akcyzowych) w celu
znalezienia nowego nabywcy. Oferujac naprawione po kolizji samochody, przedsig-
biorstwo przedstawia histori¢ pojazdu ijego wypadkowos$¢, udostepnia posiadane
fotografie 1 inne dokumenty pojazdow powstale po kolizji.

Podsumowanie

Polski rynek samochodéw osobowych w poréwnaniu z rynkami pozostatych krajow
UE charakteryzuje duzy udzial samochodéw uzywanych w stosunku do sprzedazy
samochodow nowych. Sytuacja taka trwa nieprzerwanie od 2004 r., czyli od przy-
stapienia Polski do UE. Wtedy to import samochodéw uzywanych z Unii do Polski
wzrost drastycznie. Glownym zréodtem samochodow z importu sg dla Polski Niemcy,
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gdzie aktualnie kolejne miasta wprowadzajg ograniczenia dla samochodéw wyposa-
zonych w silniki Diesla. Niewykluczone wigc, ze uzywane pojazdy samochodowe
z silnikami wysokopreznymi zarejestrowane w Niemczech stang si¢ na tyle nieatrak-
cyjne dla ich wiascicieli, ze szybko trafig na polski rynek. W Polsce brakuje na razie
takich ograniczen jak w Niemczech a wprowadzone niedawno w ustawie o elektro-
mobilnosci strefy czystego transportu, poki co, nie majg duzych szans, aby szybko
zaistnie¢ we wszystkich miastach i1 w niedalekiej przysztosci moga funkcjonowac
raczej tylko pozornie. Zapewne licza na to importerzy samochodow.

Wyniki importu z 2018 r. wskazujg, ze co do zakupu uzywanych samochodow od
lat nie zmieniaja si¢ preferencje polskich klientow. Sktadaja si¢ na to liczne czynniki,
na pewno ekonomiczne, gdyz nadal nie jest nas sta¢ na kupno nowego samochodu,
prawdopodobnie tez i takie, ktdre sg zwigzane z chgcig zaspokojenia wlasnej proz-
nos$ci lub zaimponowania innym, ze mozna posiada¢ markowy samochodd, wigkszy
niz bytoby nas sta¢, gdyby$my kupili go jako nowy. Wykorzystuja firmy zajmujace
si¢ importem samochodow do Polski. O powszechnosci ich dziatan $wiadczy duza
liczba ogloszen, przydroznych sktadow, placow i przydomowych parkingdw ofe-
rujacych importowane samochody roznych marek, réznych klas i o zroznicowanej
jakos$ci. Wiekszos¢ firm wyspecjalizowata si¢ w swojej profesji, dba o jako$¢ sprze-
dawanego produktu i o jako$§¢ dziatan zwigzanych z obstugg klienta tak jak podano
to w opisie przyktadowe;j firmy.

Procesy zwigzane z zakupem samochodu za granicg i importem jego do Polski sg
podobne w przypadku indywidualnych 1 instytucjonalnych importeréw. Zawsze pojazd
nalezy wyszukaé, sprawdzi¢ jego stan techniczny, wyrejestrowaé w kraju pochodze-
nia, przetransportowaé, wykonaé obshuge przedsprzedazowsg i ponownie zarejestrowac
w kraju docelowym. Nadal najwickszym mankamentem w handlu uzywanymi samo-
chodami jest to, ze firma oferujaca uzywany samochdd, dostarczajac nowa wartos¢ dla
klienta, nie pomaga mu w zbyciu dotychczas uzytkowanego pojazdu.
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Summary
Business process management in a company dealing in the
import of used cars

Poles are eager to buy used cars, most of which are imported. It
is generally believed that cars are used in more favourable con-
ditions beyond the western border. The processes related to the
purchase of a car abroad and its import into Poland are similar
for both individual and institutional importers. One should always
seek out a vehicle, check its technical condition, deregister it in
the country of origin, transport it, perform pre-sales service and
re-register it in the destination country. The biggest drawback in
the used car trade is that the company offering such cars pro-
vides a new value for the customer but does not help him or her
sell the used vehicle that he or she has used to date. The article
presents the most important business activities related to the
sale of used motor vehicles. To this end, the sale of such cars in
Poland is discussed, the logistics chain is characterised and the
introduction of used vehicles to the market is presented. A se-
lected company importing these cars into Poland is analysed.

Keywords: import of used cars, used car, business processes,
small enterprise
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Sprawozdanie z 34. Miedzynarodowej
Konferencji Naukowej

»Problematyka badawcza geografii przemystu
i ustug”, Krakéw, 3-4 grudnia 2018 r.

Tematem konferencji organizowanej przez Zaktad Przedsigbiorczosci i Gospodar-
ki Przestrzennej Instytutu Geografii na Uniwersytecie Pedagogicznym im. Komi-
sji Edukacji Narodowej w Krakowie byta problematyka przemyshu i ustug w ujeciu
badawczym. Wspodtorganizatorami byli: Komisja Geografii Przemystu 1 Ustug Pol-
skiego Towarzystwa Geograficznego oraz Komisja Nauk Ekonomicznych i Staty-
styki Polskiej Akademii Nauk. W konferencji brato udziat ponad 100 naukowcow
z uczelni polskich i1 zagranicznych, przedstawiajac wyniki badan oraz uczestniczac
w dyskusji naukowej. Obrady trwaty dwa dni i toczyly si¢ rownolegle w 15 sesjach
w Audytorium Uniwersytetu Pedagogicznego oraz salach wykladowych. Pierwsza
sesje plenarng otworzyli prof. dr hab. Zbigniew Zioto oraz dr Tomasz Rachwat z Za-
ktadu Przedsigbiorczosci i Gospodarki Przestrzennej Instytutu Geografii Uniwersy-
tetu Pedagogicznego w Krakowie.

Szeroki zakres tematyczny konferencji obejmowal zagadnienia przemian struk-
turalnych przemystu Polski oraz spoteczne, techniczne i ekonomiczne uwarunkowa-
nia rozwoju przemystu. Tytuly referatow oraz program konferencji mozna odnalez¢
na stronie konferencji: www.przemysl.up.krakow.pl. Obrady prowadzone byty w je-
zyku polskim oraz angielskim. Ze wzgledu na mi¢dzynarodowy charakter konfe-
rencji mozna bylo zapoznaé si¢ z badaniami nad ta problematyka w krajach Unii
Europejskiej oraz w panstwach spoza Unii. Ogétem wygloszono ponad 90 referatow,
w tym ponad 30 byto autorstwa gosci z uczelni zagranicznych, m.in.: z Rosji, Czech,

* Dr inz. Danuta Janczewska — adiunkt w Katedrze Marketingu i Logistyki, Wydziat Zarza-
dzania Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi; podczas konferencji wygtosita referat pt. Kreowanie
potencjatu konkurencyjnego mikroprzedsiebiorstwa a zarzgdzanie wiedzq.
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Kazachstanu, Ukrainy, Wegier i Turcji. Tematyka referatoéw gosci zagranicznych
obejmowata szeroki zakres badawczy przemystu i ustug w ich krajach. Organizato-
rzy wydrukowali przed konferencja streszczenia wszystkich referatow, co pozwolito
dokona¢ wyboru uczestnictwa w poszczegolnych sesjach. Dzieki tak interesujacej
1 szerokiej tematyce badawczej mozna byto zapoznaé si¢ z aktualnymi problemami,
ktorymi zajmujg si¢ naukowcy w wielu panstwach oraz nawigza¢ kontakty. Intere-
sujacym aspektem konferencji byt liczny udzial w obradach studentow, ktorzy w ra-
mach zaje¢ wyktadowych wystuchali referatdéw w wybranych sesjach.

Referaty zostang opublikowane w czasopismach Komisji Geografii Przemystu
Polskiego w latach 2019-2020.
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Sprawozdanie z Il kodzkiego Forum Audytu
»Ryzyko w zarzadzaniu bezpieczenstwem
informacji”’, kodz, 30 listopada 2018 r.

30 listopada 2018 r. w Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej odbyto si¢ 11 £.6dz-
kie Forum Audytu pt. ,,Ryzyko w zarzadzaniu bezpieczenstwem informacji”’. Wspot-
organizatorami byli Stowarzyszenie Certyfikowanych Audytoréw i Specjalistow ds.
Kontroli Wewnetrznej (CAKW) z siedzibg w Warszawie oraz Polski Instytut Kon-
troli Wewngtrznej Sp. z 0.0., Stowarzyszenie Ekspertow ds. Przeciwdziatania Oszu-
stwom, Naduzyciom Gospodarczym i Korupcji, Stowarzyszenie Ekspertow ds. Prze-
ciwdziatania Przestepczosci Finansowej i Stowarzyszenie Biegtych ds. Przestepstw
i Naduzy¢ Gospodarczych.
Spotkanie otworzyl prof. AHE dr Jerzy Lech Czarnota, po czym wprowadzenie
do Forum wyglosit p. Leszek Adamski, prezes Zarzadu CAKW.
Nastepnie zaprezentowano pie¢ referatow:
1. Dr Wiestaw Przybyta — Dziatalnosé zespotow audytowych w uczelni na przy-
ktadzie Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
2. Marek Pawlusiak (p.o. gldownego ksiegowego w MOK) — Rola dziatu finanso-
wego w organizacji.
3. Paulina Malolepsza i Cezary Karczewski — Zarzqdzanie ryzykiem podatkowym.
4. Ireneusz Suszek (dyrektor obszaru Systems for Managing Audit and Risk
w spotdzielni Mikronika) — Informatyczne wsparcie kontroli wewnetrzne;j.
5. Leszek Adamski — Dziatalnosé¢ CAKW w latach 2018-2019.

" Dr Jerzy Lech Czarnota — prof. AHE, Wydzial Humanistyczny Akademii Humanistyczno-
-Ekonomicznej w Lodzi.
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W trakcie prezentacji i po nich miata miejsce ozywiona dyskusja uczestnikow
Forum.

Koordynatorami II odzkiego Forum Audytu ze strony AHE w Lodzi byli:
dr Lukasz Zwolinski, mgr Magdalena Wentel i mgr Katarzyna Nowakowska-Ksigzyk.
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