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Wprowadzenie

Oddawany do rak Czytelnikéw zeszyt naukowy, zatytutowany Wspétczesne or-
ganizacje. zarzgdzanie-innowacje-rozwoj, zawiera prace dotyczace funkcjono-
wania organizacji, zaréwno w sektorze prywatnym jak i publicznym.

Kategoria rozwoju organizacji jest pojeciem o do$¢ relatywnym charakte-
rze, jednakze wspolnym mianownikiem réznorodnych jego definicji jest zmia-
na zachodzaca w czasie i odnoszaca sie do catosci organizacji lub jej poszczegél-
nych obszaréw. Zmiany stymulujace rozwdj organizacji cechuje wspolczesnie
wzrost tempa ich dynamiki, wzrastajace znaczenie zasobow wiedzy i informacji
oraz rozwdj technologii informacyjnej, co z kolei jest zwigzane z mozliwo$cia-
mi aplikacyjnymi innowacyjnosci. Przyjecie podejscia, ze rozwdj organizacji to
systemowy, oparty na warto$ciach, uczeniu si¢ i wspolpracy proces adaptacyj-
nego rozwoju, doskonalenia i wzmocnienia strategii, struktur, proceséw, ludzi
i kultur, prowadzacy do zwigkszenia efektywnosci przedsiebiorstwa’, implikuje
odmienne podejscia do jej rozwoju, wynikajace z réznorodnosci celow kazdej
organizacji.

Cykl rozwoju organizacji L. Greinera, ktorego przebieg jest zalezny od ta-
kich wspélnych czynnikéw jak: wiek organizacji, jej rozmiar, etap ewolucji i re-
wolucji oraz tempo rozwoju branzy, przebiega w sposéb zréznicowany, obej-
mujac pig¢ faz rozwoju: faze kreatywnosci, ukierunkowania, decentralizacji,
koordynacji oraz wspoétpracy. Kazda z tych faz konczy sie kryzysem, obejmu-
jacym kolejno: kryzys przywddztwa, kryzys autonomii, kryzys kontroli, kryzys
izolacji oraz kryzys wypalenia zawodowego. W przebiegu cyklu rozwoju orga-
nizacji stosowane sg réznorodne metody zarzadzania, wlasciwe przede wszyst-
kim dla zarzadzania innowacjami, zarzadzania procesowego, zarzadzania stra-

! Prokopowicz P, Krol M., 7muda G., Malkus T. Your Business Simulation Game jako narzedzie
rozwoju organizacyjnego, w: Wspélczesne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw, red. Malkus
T., Soltysik M., Mfiles, Krakow 2013, s. 60.
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tegicznego, logistycznego czy tez zarzadzania kapitalem ludzkim. Wtasciwy
dobdr tychze metod wspomaga sprawne przechodzenie przez poszczegdlne
fazy cyklu zycia organizacji i przezwyciezanie wyzej wymienionych kryzysow.

Ze wzgledu na odmiennos¢ poszczegélnych organizacji, wybierajg one roz-
ne strategie rozwoju, uwzgledniajace réznorodne koncepcje i metody zarzadza-
nia, co znalazto odzwierciedlenie w pracach Autoréw niniejszego opracowa-
nia, ktorzy zaprezentowali aspekty teoretyczne i empiryczne takich obszarow
badawczych, jak: zarzadzanie projektami, zarzadzanie kapitalem ludzkim ze
szczegolnym uwzglednieniem znaczenia satysfakcji pracownikéw, budowania
marki pracodawcy i zarzadzania konfliktami; innowacyjne rozwiazania dla
ery przemystu 4.0, zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie bezpieczenstwem, jak
réwniez doskonalenie proceséw oraz jakosci. Zaprezentowano réwniez wyniki
badan zwigzanych z obszarem finanséw publicznych oraz sektora bankowosci
spoldzielczej, a takze zmianami w dress codzie biznesowym. Zaprezentowane
artykuly dotycza w wigkszosci przypadkow funkcjonowania polskich organiza-
cji, ale opracowanie zawiera réwniez wyniki badan na temat aktywnosci inno-
wacyjnej i bezpieczenstwa Ukrainy w warunkach wojny oraz analiz¢ rozwoju
hiszpanskiej i brytyjskiej polityki kolonialnej i jej gospodarczego wplywu na
zalezne terytoria.

Na famach tego wydania zeszytu naukowego mito nam gosci¢ Autorow
spoza naszej Uczelni, ktérzy reprezentuja nastepujace osrodki zagraniczne
i polskie: Uniwersytet w Drohobyczu, Narodowy Uniwersytet Iwana Franki we
Lwowie, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywno$ciowej — Panstwo-
wy Instytut Badawczy, Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk
w Warszawie, Panstwowa Uczelni¢ Zawodowa w Tarnobrzegu oraz przedsta-
wiciela srodowiska biznesu, piastujacego stanowisko Corporate Security and
Resilience Manager (TESCO).

Wyrazamy nadziejg, Ze zaprezentowane w monografii kierunki, wyniki ba-
dan oraz postulaty beda przydatne do rozwigzywania aktualnych problemow
organizacyjnych zwiagzanych z rozwojem oraz innowacyjnoscia, a takze stang
sie inspiracja do dalszych prac badawczych w obszarze zarzadzania.

Liliana Mierzwinska, Beata Ujda-Dynka



Kazimierz W. Krupa', Pawel Skotny?, Aleksander Kasprzyk®

Dylematy, determinanty,
rozwigzania vibratory management

Streszczenie: Nowe rozwigzania wibrujacego zarzadzania pozwalaja na osia-
ganie sukcesow rynkowych. Celem tekstu jest charakterystyka CTQ i najwaz-
niejszych cech inkubatoréw technologicznych. Skuteczne funkcjonowanie
inkubatora technologicznego to: realizacja strategicznego celu oraz osigganie
zamierzenia finansowego. Potwierdza to gléwnie duza liczba oséb korzystaja-
cych z ustug inkubatora. CTQ pozwala ustali¢ drzewo mierzalnych celéw, co
prowadzi do sukceséw rynkowych.

Slowa kluczowe: nowa ekonomia, CTQ, VOC, vibratory management, inku-
bator technologiczny

Dylematy, determinanty VIBRATORY MANAGEMENT
Obecnie, w obliczu stale rosnacej konkurencyjnosci na rynku produktow
i ustug (Industry 4.0), umiejetnos¢ pozyskania glosu klienta zewnetrznego
i pozniejsze jego przetozenie na konkretne dzialanie organizacji jest juz oczy-
wistym czynnikiem wyrézniajacym rynkowych lideréw. Znaczace wyzwanie
stanowi zidentyfikowanie i priorytetyzacja zebranych oczekiwan, potrzeb i nie-
komunikowanych upodoban klienta (VOC) wéréd szumu informacyjnego, do-
chodzacego z réznych zrodel. Jeszcze trudniej przetozy¢ ich tre$¢ na mierzalne
kwantyfikatory, podlegajace pdzniej systematycznym dzialaniom doskonalg-
cym podmiotu gospodarczego.

Zwykle jednak zdarza sig, ze procesy nie nadazajg za wzrostem organiza-
cji. W efekcie powstaja silosy — poszczegdlne dzialy skupiajg si¢ na realizacji
swojego zadania, zapominajac o jego odbiorcach wewnatrz organizacji. Bra-

! Prof. PL dr hab. inz. Kazimierz W. Krupa, afiliowane: Karpacka Panstwowa Uczelnia w Kroénie
> Doc dr Pawet Skotny, afiliowane: Uniwersytet w Drohobyczu;

* Dr Aleksander Kasprzyk, ekspert Knowledge Innovation Center Panistwowej Uczelni Zawodo-
wej im. prof. S. Tarnowskiego w Tarnobrzegu.
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kuje systematycznego podejscia do analizy glosu klienta wewnetrznego, tak,
by maksymalnie upro$ci¢ procesy i przyspieszy¢ ich realizacje. Wowczas, by¢
moze, konieczne jest wykonanie mind mapping.

Obecni klienci, a szczegolnie pokolenie iGEN* oczekujg nowych para-
dygmat6w zarzadzania, nawet vibratory management (VM)®. W powszechnym
odczuciu dopiero VM moze odpowiednio reagowa¢ na oczekiwania odbior-
cow w dobie digital faktory lub w realiach internetu rzeczy. Obecnie dylematy
wspolczesnego zarzadzania klientem zwykle dotyczg takze rowniez:

1. Asymetrii informacyjnej.
2. Nadmiarowosci.
3. Redundancji.

Megadeal i czolowe idee pomagajace je rozwigza¢, wykorzystuja z powo-
dzeniem dostepne juz inteligentne narzedzia, np. boty. Wspomagaja je réwniez
blockchain i kryptowaluty oraz nowe koncepcje w zarzadzaniu personelem,
np. transformacyjny leadership. Idea przywddztwa zaczyna si¢ mocno przebi-
ja¢ do $wiadomosci inzynieréw 4.0. W USA rocznie wydaje si¢ juz wiele mi-
liardéw dolaréw na rozwdj przywddztwa, na warsztaty, seminaria, podreczniki.
Mowi sie réwniez o postprawdzie. Niekiedy bowiem sukces odnoszg ci, ktorzy
odwoluja si¢ do emocji, do niepopartych niczym wizji, a nie ci, ktorzy opieraja
sie na twardych faktach. Zwykle jednak chodzi o analizy atrybucyjne i pod-
noszenie jako$ci przywodztwa zarzgdzania (Y Combinator (YC)®), gdy chodzi
o obszerne ,,jeziora danych”. YC stworzyl nowy model finansowania startupow
na wczesnym etapie rozwoju.

* iGen - dzieci, mlodziez i mlodzi doroéli urodzeni w polowie lat dziewieédziesiatych i pdz-

niej - znacznie réznia sie od swoich poprzednikéw (Millennial) i innych pokolen. iGen to pierw-
sza generacja, ktora spedzila cala mlodos¢ w wieku smartfona. Poniewaz media spolecznosciowe
i SMS-y zastepuja inne dzialania, iGen spedzaja mniej czasu z przyjaciélmi osobiscie — by¢ moze
dlatego doswiadczaja niespotykanego poziomu leku, depresji i samotno$ci. Wiecej w: Jean M.
Twenge iGen: Why Today’s Super-Connected Kids Are Growing Up Less Rebellious, More Tolerant,
Less Happy and Completely Unprepared for Adulthood and What That Means for the Rest of Us.
Atria Books; 2nd Print edition (August 22, 2017).

® Piotr Nesterowicz analizuje, jakie s3 konsekwencje przeniesienia teorii ewolucji systeméw na
grunt procesu rozwoju organizacji. W rezultacie twierdzi, iz przede wszystkim oznacza to, ze,
aby przedsiebiorstwo moglo konkurowa¢ w warunkach drgajacego stanu réwnowagi, powin-
no unikna¢ putapki nadmiernej ewolucji w kierunku maksymalnej efektywnosci, gdyz oznacza
ona powazne ograniczenie zdolnosci organizacji do dopasowania si¢ do drgan na rynku. Wiecej
w: P. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Bizne-
su, Krakow 2001, ISBN: 83-7230-051-8 (23+5).

¢ Y Combinator to amerykanski akcelerator kreatywnych koncepcji wprowadzony na rynek
w marcu 2005 roku. Zostat on uzyty do uruchomienia innowacyjnosci ponad 2000 firm, w tym
Stripe, Airbnb, Cruise Automation, DoorDash, Coinbase, Instacart i Dropbox. Laczna wycena
najlepszych spotek YC wyniosta na koniec 2019 roku ponad 155 miliardéw dolaréw.
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Oczywiste jest wiec, iz szuka si¢ targetowych trygeréw i akceleratoréw (ca-
talyst”) pozwalajacych na zintensyfikowanie efektu spill overs®, ktory czasem
jest rezultatem wykorzystania miedzy innymi:

- Blockchain Biznes

- Option Makers

— Brain Tracker

- Inteligentnego pylu

- Transhumanizmu

— Technologii ubieralnych

Stargetowane rynkowe rezultaty wspomaga juz obecnie Przemyst 4.0, kto-
ry, wedlug ekspertdw, jest czwarta rewolucja przemyslowa. Polega ona na in-
tegracji systemow oraz tworzeniu sieci i ,{aczeniu” ludzi z maszynami, a takze
urzadzeniami sterowania cyfrowego, szeroko wykorzystujacymi internet i inte-
ligentne technologie informacyjne (inZynieria zarzadzania).

W zwigzku z rosnacym zapotrzebowaniem na nowoczesne metody pozy-
skiwania klientéw, buduje si¢ rozwigzania zwiekszajace wyniki sprzedazowe,
usprawniajace rynkowe procesy oraz zmniejszajace koszty obstugi klientow.
W czasach, gdy kupujacy przechodza samodzielnie nawet 60% procesu zaku-
powego (Google and CEB - The Digital Evolution in B2B), najistotniejsze jest
zidentyfikowanie i zaangazowanie w rozmowy z klientem, ktory podjal decy-
zj¢ o zakupie. Dostepne juz inteligentne metody dzialania ufatwia ,,odnajdy-
wanie” zainteresowanych klientow, zwiekszajac znaczaco szanse sprzedazowe
w dobie postclud. Dotyczy to w szczegélnosci firm zajmujacych sie generowa-
niem sprzedazy przedsiebiorstw dzialajacych w obszarze B2B. Wszystko to jest
dzi$ przewaznie generatorem poprawy ,wiernosci klientéw”, ich uwaznosci,
na czym zazwyczaj bardzo zalezy uczestnikom fancucha sprzedazowego i po-
sprzedazowego.

7 Catalist zapewnia rozwigzania i ustugi zwigzane z kreatywno$cig organizacji rynkowych.
Pomaga im lepiej identyfikowa¢, rozumie¢ i komunikowa¢ si¢ z ludzmi, ktérych potrzebuja,
aby ich przekona¢ i zmobilizowa¢ do stargetowanych idei oraz rozwigzan. Wigcej w: www.
Catalist.us

® Wedlug Willa Dentona, bytego redaktora naczelnego Kapitall Wire, obecnie redaktora naczel-
nego i gléwnego wspélpracownika Cultural Capitol, a takze niezaleznego pisarza i redaktora
Time Inc., Rizzoli International Publications, The Rockefeller Foundation, The Awl itd., spill
overs to efekt tzw. rozlania. Odnosi si¢ do zjawisk, gdy pozornie niezwigzane wydarzenia w jed-
nym kraju moga mie¢ wplyw na gospodarki innych narodéw. Zwykle wystepuja wowczas po-
zytywne skutki. W. Denton przypomina jednak, iz termin ten jest czesto réwniez stosowany do
kwantyfikowania i stratyfikowania negatywnego wplywu wydarzenia krajowego na inne czesci
$wiata, takie jak trzesienie ziemi, kryzys na gieldzie lub inne zdarzenie makro.
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Rozwiazania Vibratory Management - drzewo CTQ i inkubator technolo-
giczny Critical To Quality
Nowa Gospodarka to zespol wspdlczesnych zjawisk, procesow i zaleznosci
ekonomicznych, finansowych oraz kulturowych, opierajacych si¢ na inteligent-
nych technologiach informacyjnych i automatyzacji. Gospodarka Cyfrowa to:
- E-gospodarka
- Gospodarka elektroniczna
- Nowa Ekonomia
- E-ekonomia
- E-commerce’

Cechy nowej gospodarki :
- Globalizacja i przedsiebiorstwa bez granic
- Wiedza
- Molekularyzacja
- Masowa personalizacja produktow
— Korelacja obszaréw gospodarki
- Zmierzanie ku rzeczywistosci wirtualnej
- Potega techniki cyfrowej
- Integracja w sieci
- Dekolokacja
- Konwergencja
- Ograniczenie liczby kooperantow
- Wirtualny konsument
- Bezposrednio$¢ biznesu
- Dynamiczne decyzje cenowe
- Nowatorstwo
- Krotkie cykle zycia wyrobow
- Spotecznosci klientow
- Era niepokoju i zagrozenia dla grup spoza kregu wtajemniczenia

Nowa gospodarka zarzadza zwykle w inny sposob klientem rynkowym.
W propozycjach uwzglednia VOC' i drzewo CTQ'' (ang. Critical to Quali-
ty), czyli drzewo wymagan krytycznych dla jakosci. Critical to Quality jest in-
nowacyjnym narzedziem opracowanym na potrzeby budowy i doskonalenia
czotowych koncepcji dekodujacych ,jezyka” klienta (tzn. jego ogdlne potrzeby,

° Wiecej w: Inzynieria zarzgdzania, cz. I, red. R. Knosala. PWN 2019 oraz Inzynieria zarzgdza-
nia, cz. II, red. R. Knosala. PWN 2020

1% Voice of the Customer, podpowiada, jak zebra¢, zrozumie¢ i wykorzysta¢ glos klienta ze-
wnetrznego i wewnetrznego w organizacji.

' CTQ to topowa jako$¢ produktu lub ustugi w oczach klienta (VOC). CTQ wyodrebnia takze
inne istotne powiazane elementy procesu rynkowego, ktore okreslaja jako§¢ parametréow pro-
duktu konicowego, i ktore s3 wazne dla klienta.
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oczekiwania) na bardziej szczegélowe skwantyfikowane wymagania. Celem
tego transferu jest przejscie od poje¢ ogélnych, trudnych do mierzenia, do
determinantéw szczegoélowych poddajacych sie specyficznym miarom mate-
matycznym. CTQ kwantyfikuje kluczowe czynniki decydujace o zadowoleniu
klienta oraz umozliwia ich wykorzystanie w badaniach operacyjnych. Potrzeba
klienta to produkt lub wyniki procesu, ktdre tworza relacje miedzy dostawca
i klientem (the Faure). Wymagania zas to te cechy, od ktérych zalezy, czy klient
bedzie zadowolony z przedstawionego mu produktu lub ustugi. CTQ pozwala
spojrze¢ na kazdy proces firmy z punktu widzenia klienta w bardzo konkretny
sposob, tj. wskazuje, ktore elementy procesu (produktu/ustugi) sa dla klienta
wazne oraz w jaki sposob s3 one przez niego postrzegane (value added'?), bo
tylko za te elementy klient bedzie sktonny zaptacic.

Etapy konstrukcji drzewa CTQ obejmuja:

1. Operacjonalizacje stargetowanych cech klienta.

2. Zbudowanie bazy potrzeb klienta, wyrazonych wtasciwym dla niego jezy-
kiem ogdlnym.

3. Prezentacje zbioru wymagan zwigzanych z dang potrzeba (dzwignie).

4. Zdefiniowanie mierzalnych oraz realnych (tzn. mozliwych do osiagniecia)
parametrow/cech tak, aby mozna bylo nimi zarzadza¢ (miara).

5. Potwierdzenie wymagan klienta u zrédta.

Konstrukcja drzewa CTQ obejmuje przejscie od ,,potrzeb”, poprzez ,,dzwi-
gnie” do ,,miar”. W miare przesuwania si¢ na diagramie drzewa CTQ od lewej
od prawej strony nastepuje proces operacjonalizacji od stwierdzen ogdlnych do
elementow wyspecyfikowanych.

Inkubator technologiczny - wybrane determinanty:

— Inkubator technologiczny to wyodrgbniona organizacyjnie jednostka, ktéra
zapewnia poczatkujacym przedsigbiorcom z sektora malych i srednich przed-
siebiorstw, w tym zalozycielom startupéw, pomoc w uruchomieniu przed-
siebiorstw oferujacych produkty lub ustugi powstate w wyniku opracowania
i wdrozenia nowych technologii. Jest rodzajem inkubatora przedsigbiorczosci.
Inkubatory technologiczne zwykle dysponuja laboratoriami badawczymi i za-
awansowang infrastrukturg techniczna.

— Inkubator technologiczny to inaczej oparty na nieruchomosci podmiot, pro-
wadzacy program inkubacji przedsiebiorczosci technologicznej (high-tech),
taczacy oferte lokalowa z ustugami wspierajacymi rozwdj mlodych, innowa-

' Value added - warto$¢ dodana czyli przyrost wartosci dobr w wyniku okreélonego proce-
su produkcji lub tworzenia ustugi. Jednak zgodnie z dotychczasowa teorig ekonomii klasycznej
zrodlem warto$ci dodanej jest praca. W dziatalnosci gospodarczej jest to roéznica migdzy catko-
witym przychodem ze sprzedazy a catkowitymi kosztami zasobow zewnetrznych zuzytych do
produkcji.
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cyjnych firm w otoczeniu lub $cistym powigzaniu z instytucjami naukowo-
-badawczymi.
- Gléwne funkcje inkubatora technologicznego, tj. thive, obejmujg wspoma-
ganie rozwoju mlodych innowacyjnych firm oraz optymalizacje warunkéw dla
transferu i komercjalizacji technologii poprzez:
« kontakty z instytucjami naukowymi i ocene przedsigwzig¢ innowacyjnych;
« ustugi wspierajace biznes np. doradztwo finansowe, marketingowe, prawne,
organizacyjne i technologiczne;
» pomoc w pozyskiwaniu srodkéw finansowych, w tym z funduszy ryzyka;
« tworzenie wlasciwego klimatu dla podejmowania dzialalnosci gospodar-
czej i realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych tzw. efekty synergiczne;
« dostarczanie odpowiedniej do potrzeb powierzchni na dzialalno$¢ gospo-
darczg.
- Gléwnym celem inkubatora technologicznego jest pomoc nowo powstalej,
innowacyjnej firmie w osiagnieciu dojrzalosci i zdolnosci do samodzielnego
funkcjonowania na rynku. Inkubator moze aktywnie oddzialywac na rozwdj
lokalny/regionalny i tzw. ,,otoczenie przedsiebiorstw”.

Analiza drzewa CTQ Inkubatora Technologicznego Aeropolis II

Przedstawione drzewo CTQ okresla cechy krytyczne dla jakosci, ktére pomoga
zagwarantowac skuteczne funkcjonowanie inkubatora technologicznego Ae-
ropolis II'?, w oparciu o potrzeby klientéw, jakimi mogg by¢ zaréwno mikro,
male i §rednie firmy (rys. 1.). Celem dzialalnosci charakteryzowanego inkuba-
tora technologicznego, ktéry mozna potraktowac jako aplikacyjna reakcje na
determinanty Vibratory Management, VOC i szanse zwigzane z zbudowaniem
operacyjnego drzewa CTQ", jest takze posrednio podnoszenie konkurencyj-
nosci gospodarki, wdrazanie nowoczesnych rozwiagzan technologicznych oraz
zarzadzanie zasobami wiedzy i kapitalu. Jest to ogniwo taczace i przetwarzaja-
ce innowacyjne pomysly naukowe w nowoczesne rozwigzania technologicz-
ne, wdrazane nastgpnie w podmiotach gospodarczych, dlatego wlasnie gléwna
ideg funkcjonowania tego inkubatora technologicznego jest stwarzanie atrak-
cyjnych warunkoéw, zachecajacych przedsigbiorcow do prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej, co w konsekwencji przyczynia si¢ do powstawania nowych
miejsc pracy. W ofercie inkubatora technologicznego znalazly si¢ dziatania
wspierajace, pomagajace i rozwijajace dla firm. Wsrdd dziatan wspierajacych
jest m.in.: wsparcie finansowe, np. pomoc w pozyskiwaniu funduszy. To bar-
dzo wazny aspekt, ktéry moze wplynaé na wzrost chetnych oséb do zaktada-
nia wlasnego biznesu. Dziatania wspierajace odnoszg si¢ takze do wspierania

* Odmiennie te kwestie zdeterminowano w Aeropolisach Andaluzji, Tuluzy oraz Rzeszowa.
* Wydaje sie, iz podobnie nalezy oceni¢ wyjatkowo szybki globalny rozwdj Ride sparing.
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Rys. 1. CTQ Inkubatora Technologicznego Aeropolis II — poziom I
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otoczenia biznesowego, czyli wspomagania procesu przeptywu wiedzy i tech-
nologii pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorstwami oraz najem
lokali. Dzieki lokalizacji firmy na terenie Inkubatora Technologicznego przed-
siebiorcy maja mozliwos¢ uzyskania dodatkowych preferencji przy ubieganiu
sie o $rodki unijne. Wspieranie otoczenia biznesowego znaczaco przyczynia
sie do rozwoju oraz doskonalenia technologii i nowych rozwigzan. Wsparciem
dla przedsigbiorcow majg by¢ takze ustugi doradcze w zakresie prawno-admi-
nistracyjnym, finansowo-ksiggowym, wzornictwa przemystowego, wlasnosci
intelektualnej. Dziatania wspomagajace dotycza zaréwno juz istniejacych firm
jak i nowo powstajacych. Przyktadami w tym zakresie s3: pomoc w zaklada-
niu firmy, pozyskiwaniu technologii, w zarzadzaniu firma. Konsekwencja tych
dziatan jest rozwdj technologiczny firm oraz tatwiejsze prowadzenie biznesu
(mindset). CEO majg jednak $wiadomos¢ koniecznosci ograniczania $ladu we-
glowego. W tym zakresie pojawiaja si¢ interesujace inicjatywy, np. Oxytree, lecz
gltéwnie sustainability or corporate responsibility strategy.

Dzialania majace na celu rozwoj to przede wszystkim oferowanie przez
inkubator technologiczny mozliwoéci korzystania z zaplecza naukowego
oraz infrastrukturalnego, tj. z laboratorium Aeropolis II oraz z profesjonalnie
wyposazonej sali konferencyjnej i szkoleniowej. Na wiasciwy sposob dzialania
inkubatora technologicznego ogromny wplyw ma jego lokalizacja oraz wyglad
budynku, gdyz to te dwa czynniki oddzialywaja na zainteresowanie potencjal-
nych klientéw, a zatem na to, czy inkubator technologiczny osiagnie zamierzone
cele. Dla ich realizacji i osiagnigcia sukcesu wazny jest takze posiadany kapi-
tal ludzki, czyli pracownicy. Osoby zatrudnione w takim miejscu powinny po-
siada¢ odpowiednie kwalifikacje oraz wysoka kulture osobista. Konieczna jest
takze nieustanna obserwacja, analiza, wycigganie wnioskow oraz doskonalenie
potrzeb klientow wyszczegdlnionych w drzewie CTQ. Monitorowanie dzialan
w inkubatorze pozwoli ocenic¢ korzysci oraz stusznos¢ podejmowanych krokow.

Opracowany CTQ inkubatora technologicznego Aeropolis II prezentuje
sposéb jego funkcjonowania. Na tej podstawie mozemy okresli¢, ze najwaz-
niejszymi czynnikami wplywajacymi na dzialalnos¢ inkubatora sa: lokaliza-
cja, oferta oraz budynek. Z operacyjnego CTQ wynika, iz w ofercie inkubato-
ra technologicznego powinny znalez¢ si¢ dzialania wspierajace i rozwijajace.
Dzialania wspierajace winny obejmowac zaréwno doradztwo dla istniejacych
jak i dopiero powstajacych firm, oraz wsparcie finansowe, np. w postaci pomo-
cy w pozyskiwaniu funduszy i srodkéw unijnych. Kazde z tych dzialan przynie-
sie zaréwno firmom jak i inkubatorowi technologicznemu wymierne korzysci.
Dzialania rozwijajace to przede wszystkim oferowanie posiadanych zasobow
materialnych i ludzkich, tj. wykwalifikowanych specjalistow, zaplecza nauko-
wego np. laboratorium Aeropolis II, sal konferencyjnych i szkoleniowych. Lo-
kalizacja inkubatora takze ma dla potencjalnych klientow ogromne znaczenie,
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np. ze wzgledow komunikacyjnych. Réwniez wyglad budynku istotnie wptywa
na zainteresowanie klientéw oraz osiggniecie sukcesu i zamierzonych celow.
Konieczne jest ciagle monitorowanie potrzeb klientéw i dostosowywanie do
nich oferty inkubatora. Ponadto pozwoli to na oceng¢ korzysci oraz doskona-
lenie dzialalnosci. W ten sposdb poznaje si¢ dokladnie oczekiwania klientow.
Dokonujac takiej analizy, mozna przede wszystkim zdoby¢ informacje na temat
preferencji klientéw. Im dokladniejsze dane uda si¢ zebra¢, tym wigksze szanse
na skwantyfikowanie tych konkretnych stargetowanych cech, ktdére sprawia, ze
inkubator bedzie poprawnie oceniany.

Transmisja CTQ na poszczegolne zadania dla zespolow roboczych

Wydaje sie, iz zasadnicza znajomo$¢ potrzeb klientdéw jest glownym kluczem
do sukcesu w kazdej dzialalnosci gospodarczej, poniewaz zwykle to wlasnie od
nich zalezy powodzenie biznesu. Wazne jest, aby pozna¢ wymagania i ocze-
kiwania klientéw w stosunku do oferowanego produktu, pozwala to na jego
doskonalenie, zgodnie z tym jak tego oczekuja (vulnerability). CTQ jest wiec
z cala pewnoscig bardzo dobrym narzedziem zdobywania informacji, ktore
pozwalaja dokladnie pozna¢ potrzeby i oczekiwania klientéw. CTQ mozna
bowiem przelozy¢ na zadania dla poszczegdlnych zespoldow (future). Kazda
wykryta dzigki temu narzedziu potrzebe mozna ukierunkowac na konkretne
zadanie, ktére ma zostac zrealizowane przez okreslony zespot.
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DILEMMAS, DETERMINANTS, SOLUTIONS VIBRATORY
MANAGEMENT

Sumary: New solutions of vibrating management allow achieving market suc-
cesses. The most important ones usually have business incubators. The success-
ful prospering of a technology incubator is: achieving the goal, achieving the
financial goal. This is mainly confirmed by a large number of people using the
services of the incubator. CTQ allows you to set a tree of measurable goals that
leads to market success.

Keywords: new economy, CTQ, VOC, vibratory management, technology in-
cubator

Translated by A. Zatorski
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Innovative Activity
and Security of Ukraine
in Conditions of War

Summary: In the conditions of the Russo-Ukrainian war, complex globalization
challenges and the need to improve the functioning of modern Ukrainian state, an
innovative activity becomes crucial with its wide range of components from ensur-
ing the rule of law to acquisition of knowledge. Important role for successful inno-
vation processes is covered by economic factors, among which it is expedient to
highlight such as: development of military-industrial complex with introduction of
the latest technologies, strengthening of state regulation of economy, active attrac-
tion of investments, in particular from the EU countries and first of our neighbour
Poland, development of science and education, securing social consensus.

Keywords: innovations, economic security of the country, innovative activity,
military-industrial complex, globalization challenges, development of science.

Innovative activity and innovative development

In the dynamic modifications of modern economic systems, a significant im-
portance is gained by transformations, aimed at the development of innovative
activity, which emerges as a complex, capable of self-organization system of
economic relations and interactions of macroeconomic scale. Governments of
developed countries are paying increasing attention to the institutional support
of these processes in order to enhance economic security and the leadership of
national economies. The abovementioned actualize the increasing attention to
the institutional development of innovation activity as an important factor in
modernizing the economy and society, increasing the gross domestic product
(GDP), improving the welfare of the population and, above all, ensuring the
economic security of the country and forming an economically strong state.
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These issues are particularly relevant to the Ukrainian economy at the current
stage of Russian aggression and regarding the desire to improve its positions
in world rankings characterizing socio-economic and innovative development.
In these circumstances, the study of the importance of innovation activity for
the security of the country in the conditions of war and as one of the driving
factors for the intensification of Ukraine’s economic growth is urgent and has
important theoretical and practical significance.

The works of scientists O. Vlasyuk, S. Vovkanych, B. Havrylyshyn, A. Hal-
chynsky, V. Heitz, V. Horbulin, S. Kononenko, V. Kurylyak, E. Saveliev and
many others are devoted to studying the issues of innovations and innovation
activity with consideration of their importance in ensuring the economic se-
curity of the country. At the same time, there is a need to consider Ukraine’s
innovation activity and security precisely, particularly in the conditions of war
and the current globalization challenges.

Innovative development is, first and foremost, the development of the
scientific-technical revolution (STR) as a result of scientific and technologi-
cal discoveries, as a consequence of which society receives fundamentally new
technics and technologies that allow increasing productivity by tens and hun-
dreds of times. Scientific-technological progress (STP), as a consequence of the
invention - a small amendment to the previous discovery, which contributes to
the increase of productivity of work within a few percent - serves as an addi-
tion to the scientific-technological revolution.

Innovations and objects of intellectual property are the economic drivers of
the modern world economy. These sectors are powerful engines for economic
and prosperity growth not in a particular country, but worldwide. Today, we live
and interact in a global economy, built on information technology and aimed
to generate profit from the results of intellectual activity as intangible bene-
fit. The role of intellectual property in recent decades has changed due to the
concentration of economic interest in the new knowledge®. The results of the
scientific-technological revolution and scientific-technological progress may in
some cases adversely affect the biosphere, necessitating the need somehow to
offset any such influence. Climate natural disasters have been implicated in the
dedication of the 50th Anniversary of the World Economic Forum in Davos to
climate issues. All this calls for the further acceleration of the development of
innovation policy, in particular in the field of nature protection, improvement
of the quality of life and substantial increase of funds for science.

In this sense, Ukraine should follow the example of Israel, which allocates
4.4% of gross domestic product (GDP) to science - perhaps the largest amount

* Kodynet A., Maidany L. (2019), “Commercialization of Intellectual Property Rights as Founda-
tion for Innovation”. Science and Innovation, vol. 15. no. 4, pp. 91-102. URL: http://scinn.org.ua/
sites/default/files/pdf/2019/N4/Kodynetz.pdf (Last accessed: 20 Mach 2020).
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of all countries in the world. And as a result, it receives securing victory in
military conflicts with its neighbors (Palestine, etc.). Israel has created modern
powerful weapons and imposed the highest wage among neighboring coun-
tries ($ 2.5 thousand, against $ 200 in the same Palestine).

Based on the experience of Israel, the effectiveness of the government,
which is implemented through political, social and economic functions, should
be attributed, first of all, to the means of ensuring the economic security of the
country during military conflicts.

The current situation in the field of globalization has two key features: first-
ly, no state can cope with global challenges on its own, because the problems
have become too complex and too many players compete in the international
arena. Secondly, most nations face similar problems (from pandemic disease to
international terrorism) and therefore become aware of the need to transform
a community of interests into a community of action®.

Along with the formation of common globalization values a military factor
does not lose relevance and influence on the development of economic rela-
tions. Today, it operates in the context of generally block military standards and
military threats. This is especially the case in Ukraine in recent years, when it
experienced military aggression and was objectively forced to develop an aban-
doned military-industrial complex.

According to V. Horbulin, in 2015 the state defense order was fulfilled by
100%, the volume of modern weapon samples increased, which facilitated the
search for new markets for military goods, the conduct of state tests of weapons,
as well as the engineering of new samples of weapons and military equipment.
Along with the achievements in the defense industry in recent years, serious
problems that need immediate resolution still remain. First of all, it concerns
the improvement of the defense industry management system, technological
update of the production base, improvement of interaction between science
and production, integration into the world defense and industrial cooperation
and collaboration, training of highly qualified personnel®. According to econ-
omists® the Development Strategy of Ukraine should include the prospect of
defining, promoting and defending the values of the Ukrainian national idea,
a long-term program of their implementation by all construction workers of

* Horbulin V. P. (2017), “World Hybrid War: The Ukrainian Front”. Monograph [Online] / by Ge-
neral. ed. V. P. Horbulin. Kyiv: NISD, 496 p. URL: http://www.niss.gov.ua/public/File/book_2017/
HW_ druk_fin+site_changed.rar. (Last accessed: 20 September 2019)

* Horbulin V. P. (2017), “World Hybrid War: The Ukrainian Front”. Monograph [Online] / by Ge-
neral. ed. V. P. Horbulin. Kyiv: NISD, 496 p. URL: http://www.niss.gov.ua/public/File/book_2017/
HW_ druk_fin+site_changed.rar. (Last accessed: 20 September 2019)

¢ Vovkanych S. Y. (2014), “Ideological foundations of state formation in the system of strategiciza-
tion of regional policy, national economy and security of Ukraine”. Regional economy. vol. 4. p. 18.
[in Ukrainian].
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«New» Ukraine, foreseeing the comprehensive development of creative person-
ality, improvement of systems of national education, science, post-information
economy, introduction of innovations, nanotechnologies, increase of public
activity. Formation of a new Ukrainian national elite, which would become,
especially for young people, an example of imitation, preservation of identity,
mentality of the people, its historical memory, gene pool, etc. Defining the fun-
damental foundations of the Ukrainian national idea dictates the introduction
of appropriate changes not only at the level of international relations, but also
in the normative-legal framework of Ukraine, in the strategy of national secu-
rity of Ukraine.

Priority directions of operation and a new strategy for the socio-economic
development of Ukraine

At present, we shall prioritize the direction at which the new strategy of socio-
economic development, caused by the aggression of Russia in Crimea and in
the East of Ukraine should be aimed. It is about the development, improve-
ment and production of state-of-the-art weapons that can provide a successful
confrontation in combat actions. It accelerates the growth of the number of sci-
entific and scientific-technical developments in the sphere of the military-in-
dustrial complex of Ukraine, as well as the production of means of protection
for our soldiers.

For other sectors of the economy, there is now a need to implement a polit-
ical vector policy. It should foresee, firstly, fundamental researches that look at
the future of world leadership in specific areas; secondly, innovative measures
in weapon production needed by the Ukrainian army in times of war; thirdly,
the fastest adaptation of the scientific and scientific-technological achievements
of the military-industrial complex in the fields that produce products of general
industrial and personal consumption; fourthly, increasing domestic exports of
weapons and military equipment to the world market and establishing on this
basis special funds for financing scientific initiatives’.

The basis for the development of the economy of the new millennium is,
first and foremost, the system of corporate-economic globalism, global man-
agement, the emergence of global corporations that undermine the sovereignty
of states. In the first place, this is reflected in the requirements for national
governments to introduce market deregulation. This means nothing more than
the request to transfer the economic power of states to global capital. This is
the essence of the ideology, strategy and policies of modern supporters of total
globalization. Deregulation opens every national economy to international ri-

7 Saveliev E. V., Kurylyak V. S. (2015), “Priorities in reforming the Ukrainian economy”. Ukraine
economy. vol. 5. p. 86. [in Ukrainian].
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valry and global competition, identifies its functioning, and significantly weak-
ens both state power and the economy itself, which becomes unmanaged from
the inner center. The national economy becomes no longer self-sufficient in
terms of interests development. According to some scientists, the global law of
internal compression of the economy objectively acts, according to which: the
stronger the external influence on the national economy is, the higher the level
of its integration, the greater the strength of internal relations, the stronger the
resistance to negative external influence and threats shall be. The openness of
the national economy should always be relatively minimal, particularly in an
extreme situation, especially in the conditions of war.

Military-economic dependence on financial and technical technological
security is conditioned by the level of development of the military-industrial
complex, which must satisfy the needs of the army at the level of rational de-
fense sufficiency and ensure the export of military products to other countries
of the world, which are included in the United Nations list as reliable. And, of
course, food security, which includes providing our defenders and the popula-
tion of the country with high-quality food, to guarantee adequate nutrition in
the event of a natural disaster, epidemics, war.

Therefore, state guarantee of the country’s economic security in extreme
conditions, especially in conditions of war or epidemic, depends on the action
of internal and external factors and forces, interested in changing the state po-
litical or social order. Economic security challenges are complex, often they
gain the status of a national problem. It is about preserving the economic sover-
eignty of a state, that is, its complete independence from other states in internal
affairs and external relations. True sovereignty of the state is possible only on
the basis of an effective and competitive socially directed economy. Ultimately,
itis precisely the level of efficiency of the national economy that determined the
country’s place in the current world global system?®.

According to O. Vlasyuk, hybrid aggression is primarily directed against
values. Its purpose is to demoralize citizens, undermine their loyalty, sow disbe-
lief and panic among them, thus causing disorder and destruction of all social
institutions, including the institution of statehood’. Capacity increasing of the
military-industrial complex with its further transformation into a factor of tech-
nological progress of the whole society, achieved by means of conversion, and
factor of growth of economy, fulfilled by means of export, form strong positions
of the state. And a strong state is able to be an effective and desirable member of

® Mihasiuk I, Chaus V. (2016), “Regulation of the national economy in extreme conditions (in
conditions of war)”. Monograph. Ivan Franko National University of Lviv. Lviv: ,, Apriori”. 212
p- [in Ukrainian].

® Vlasyuk O. S. (2017), “Kremlin aggression against Ukraine: reflections in the context of war”.
Monograph / O. S. Vlasyuk, S. V. Kononenko. Kyiv: NISD, 304 p.
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various international associations and can be an attractive and reliable ally. Only
a strong state will establish itself in world politics and remain in world history*°.

Under the extreme conditions in which Ukraine is placed, defense capabili-
ties should be strengthened, first of all, through the modernization of military-
industrial complex enterprises, the development of space technologies, and the
approximation to NATO standards.

Overcoming the negative consequences of the current Russo-Ukrainian
war for different sectors of the domestic economy is not the same. They will be
different in the future and will depend on the adequacy of the chosen economic
policy and the amount of financial, material and labour resources that will be
mobilized for such purposes by the state and the private sector.

Today there is competition between countries in the world not only for
the use of material resources of natural potential, but also for talents, ideas,
innovations. Countries that export more innovations earn higher profits than
those that export raw materials, yesterday’s equipment. Ukraine exports no
more than 0.2% of innovative products from total exports, at this time, when
Poland - 0.8%, Germany - 2%.

The experience of the advanced countries of the world has shown that in-
novations in most cases are implemented in industrial parks - special indus-
trial territories with prepared infrastructure. There is a simplified regulatory
procedure for such scientific research enterprises — concessional loans, tax and
duty exemptions, subsidies for electricity and water tariffs, and housing for em-
ployees. However, all these incentives work exclusively for new industries.

Technoparks, innovation centres, cross-border clusters operate in Ukraine
today. For some sectors, the most profitable is the creation of so-called “growth
points”, which stimulate only the most valuable research innovations, especially
for military-industrial complex enterprises.

At present, the highest forms of integration of productive forces are tech-
nopolis, technoparks. An example is the famous Silicon Valley in California,
Mechatronic in Japan. Here the results of scientific research are quickly, imme-
diately transferred to production.

It is expedient to promptly generate and transfer research results in Ukraine
through the support of techno parks, business incubators — by state orders,
preferential lending, granting of grants, subsidy financing, etc.

Industrial parks are real tools for de-offshore economy, a mechanism for de-
centralization. Mismatch of issues of formation of a network of industrial parks
with strategic documents that standardize the regulation of regional develop-
ment. In Ukraine, the network of industrial parks is formed chaotically, and the

1 Vlasyuk O. S. (2017), “Kremlin aggression against Ukraine: reflections in the context of war”.
Monograph / O. S. Vlasyuk, S. V. Kononenko. Kyiv: NISD, p. 296.
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principles of its formation are not specified in the strategic documents, in par-
ticular the State Strategy for Regional Development for the period up to 2020
and the draft State Strategy for Regional Development for the period up to
2027'2. There is also no special separate program for the use of industrial parks
in Ukraine to attract investments and balance the territorial development of the
country. At the same time, the definition of national principles for creation and
promotion of industrial parks in the regions of Ukraine, that differ in socio-eco-
nomic development, would contribute to their socio-economic development.

There is a special economic zone in the Lviv region - the Truskavets recre-
ation resort, the industrial park of the Yavoriv special economic zone, as part
of the state territory, in which a special regime for foreign investments is estab-
lished. All this, as well as the corresponding privileges are set exclusively for
new industries.

The approval by the order of the Cabinet of Ministers of Ukraine from
July 10, 2019, No. 526-p of the Strategy for the Development of the Innova-
tion Sphere up to 2030'* gave impetus to the beginning of significant changes
in the Ukrainian innovation ecosystem. Globalization, state-of-the-art com-
munication technologies create opportunities for the existence and develop-
ment of successful innovative cluster enterprises, even in spite of the general
technological backwardness, low consumer purchasing power and territorial
remoteness, through inclusion of the added value (cost) creation in the inter-
national chains. However, innovation activity is still not sufficiently integrated
into regional development processes. The main barriers to the development of
innovations in the regions of Ukraine are: the lack of specialists in the field of
innovation management, intellectual property management, marketing, legal
protection, financial advisors, technology transfer and business planning ex-
perts; lack of necessary information on the market prospects of the proposed
idea and knowledge; advisory support for the progress of the project from idea
to commercialization stage; lack of well-established communications between
scientists and business representatives who are interested in development of
innovations, both for the needs of business in innovations and for the data
on new and improved technological solutions that can be used in production;
insufficient promotion and dissemination of information about positive exam-

11 «

On approval of the State Strategy for Regional Development for the period up to 2020”: Re-
solution of the Cabinet of Ministers of Ukraine of August 6, 2014 No. 385. URL: http://search.
ligazakon.ua/l_doc2.nsf/link1/KP140385.html (Last accessed: 16 November 2019).

'? Draft National Strategy for Regional Development for the Period up to 2027. URL: https://www.
minregion.gov.ua/wp-content/uploads/2020/02/Proekt-Derzhavnoyi-strategiyi-regionalnogo-
-rozvitku-na-period-do-2027-roku.pdf. (Last accessed: 22 February 2020).

1? Strategy of development of the sphere of innovative activity for the period till 2030. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/526-2019. (Last accessed: 22 February 2020).
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ples of transforming an idea into an innovative product; lack or limited effi-
ciency of the innovation infrastructure that should facilitate the development
of innovative entrepreneurship; insufficient independent assessment of the
technological level of scientific and technical (experimental) development and
the ability to technically implement it. The Ukrainian regions face the challenge
of modernizing and creating up-to-date production, enhancing the compet-
itiveness of products in the domestic and foreign markets and ensuring sus-
tainable economic growth. Such changes are based on innovative models of
regional economy development with the use of reasonable specialization. It is
very important to create the conditions for innovations implementation and
support them in different regions of the country, especially where there is an
appropriate scientific base, business, modern innovation infrastructure. First
and foremost, this concerns regional centres and large and medium-sized cities
that have the appropriate potential. The drivers of the implementation of inno-
vations and economic growth in the most economically developed countries
are usually small and medium-sized enterprises.

Modern entrepreneurship in Ukraine must be based on the knowledge and
competence of each employee, his or her education, skills base of making inno-
vative breakthrough decisions and use of growth opportunities. This concerns,
first of all, the development of innovative production, which requires greater
governmental incentives and funding of scientific production. Development
of small innovative entrepreneurship, its marketing component include: use
of available knowledge bases in practice; applying them in a competitive envi-
ronment; analysis of the macro-environment of the enterprise and comparison
of the capabilities of the enterprise with actual existing demand for products;
generation of creative decisions and formation of breakthrough technologies.
Communication of knowledge of the enterprise involves the interaction of its
knowledge with the needs of consumers and creation of a competitive advan-
tage to meet the new requirements of consumers of products. Small innovative
entrepreneurship promotes rapid commercialization of research and results
development, adaptation to changing conditions in all spheres of activity'*.

According to the Global Innovation Index data, 2019, in 2018, Ukraine
ranked the highest for the last seven years — 43¢ place, improving it for seven
positions in comparison to the previous year 2017. This is due to the high co-
efficient of innovation efficiency - the ratio of the obtained result to innovative
resources. However, in 2019 Ukraine did fall down for four positions relative to
2018 and in the overall ranking took 47t place. 80 parameters are used to eval-

* Mykhasiuk I, Kosovych B. (2019), “State regulation of modern trends of entrepreneurship, trade
and exchange activities development”, Visnyk Lvivskoho universytetu (seriia ekonomichna), LNU
im. Ivana Franka, vol. 57, pp. 49-59. [in Ukrainian].



Innovative Activity and Security of Ukraine in Conditions of War 27

uate the innovations rating, which give a complete picture of innovations de-
velopment, including an overview of the political situation, the state of educa-
tion, the level of infrastructure and business development. As a result, Ukraine
received an index of 37.4 out of 100 in all indicators. A comparative analysis of
the state of the innovations system of Ukraine relative to the world level on the
basis of international indices shows that Ukraine has a high educational and
scientific potential, capable of producing various innovations in the form of
ideas, scientific developments, patents. Among the competitive advantages of
Ukraine are the following: to the Global Competitiveness Index — high market
capacity, quality of higher, secondary and vocational education; to the Global
Innovation Index, the basis of Ukraine’s innovative competitiveness is human
capital, that is, the knowledge and skills, which people possess, that enable them
to create value in the global economic system. Its effective implementation is
a major competitive advantage'®. Therefore, at the state level, it is necessary to
strengthen the existing achievements, to develop education and science, as they
form the other important components of a strong and successful state.

It is necessary to agree with the opinion of scientists'® that the Ukrainian
government must adhere to the current legislation of Ukraine and guarantee
the allocation of at least 1.7% of GDP for science. In addition, Ukraine must
take concrete steps to increase this percentage to the EU target of 3%. Such
funding can increase motivation and endanger the prestige of scientific re-
searches in Ukraine.

In case of continuation of the short-sighted, negative attitude of the state
to the financing of science and high-tech sectors of the economy, Ukraine may
disappear from the map of the developed industrial states of the world. This
conclusion is reached by no means an exaggeration, because today, when we
talk about space issues, we do mean not only the starry sky and the infinite
universe. Country security, sustainable development conditions, resource
monitoring, ecology, modern communications and navigation services, preci-
sion agriculture, counteracting global climate change - all of these areas have
a significant space component, and the country’s competitiveness is directly
dependent on the level of space technology. Space activities in the interests of
national defence and security contain the implementation of targeted projects

'* The Global Innovation Index 2019: Creating Healthy Lives — The Future of Medical Innovation is
the result of collaboration between. Cornell University, INSEAD, and the World Intellectual Proper-
ty Organization (WIPO) as co-publishers, and their Knowledge Partners. URL: http://www.euro-
osvita.net/ prog/data/attach/6151/global-innovation-index-2019_full.pdf

16 Zoymenikht O., Harashchuk O, Ladokhin O. (2019), “White Paper: Ideas and Recommenda-
tions How to Move Forward to Ukrainian Science? View of the Ukrainian scientific diaspora”. Scien-
ce and innovation. vol. 15. no. 5. pp. 106-119. URL: http://scinn.org.ua/sites/default /files/pdf
(Last accessed: 20 Mach 2020)
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for the creation of technique and technology, the development of new
models"”.

It is possible to achieve the economic security of the country in the pres-
ent situation, providing the economic equilibrium in the state — the situation
of the population of the country, under which its normal conditions of being
and work are ensured. And it depends on the availability of sufficient quanti-
ty of basic resources, the sustainability of the financial-credit and monetary
system, ensuring the rule of law and the effectiveness of the law-enforcement
system, increasing the readiness of the army to protect the state, protection
against epidemics, reliability and efficiency of the system of self-government
and public administration, strengthening the defence capability of the state, its
military-industrial complex.

Today, the coming currency financial crisis should be considered as the
most urgent problem in the Ukrainian economy. In Ukraine, as in most coun-
tries in the world, the trouble is not simply in the lack of currency, but in the
destabilization of all social programs — wages, pensions, etc. However, any cri-
sis destroys not only the economy. In a time of crisis, a new economic climate
emerges and interest in new investment trends forms. Today, the hope is on the
middle class, a small national entrepreneur for whom Ukraine is not just an
office for business in conditions of war. The middle class for Ukraine is, in fact,
a buffer zone, as the ozone layer between the very rich - at the top pole and the
very poor — at the bottom. And in order not to collide these poles, the middle
class of Ukraine should be favoured to promote.

In the current extreme conditions in Ukraine it is necessary to continue
reforming our law-enforcement system, our armed forces in accordance with
NATO standards, to protect the population from the effects of the financial
and economic crisis, epidemics, to strengthen the coordination of the Ministry
of Defence, the Security Service of Ukraine, the border service, investigation
agencies. The President of Ukraine and his team must use the rational grains of
past governments, the results of scientific research innovations, the inventions
of individual scientists to improve both internal and external factors of national
security and defence of the country against the Moscow aggressor.

State regulation of the economy in times of crisis, and especially war, is, first
and foremost, the fight against informal methods of government. Instead of them,
formation of the latest system of planning, forecasting is necessary, which unlike
centralized and overly detailed ones would provide for a European methodology
of indicative state planning. The plans must first outline clear strategic guidelines

7 Horbulin V. P. (2020), “Space strategy and development prospects”. Bulletin of the National
Academy of Sciences of Ukraine. Vol. 2. URL: http://files.nas.gov.ua/PublicMessages/Docu-
ments.pdf (Last accessed: 30 Mach 2020).
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for the economic development, its place and role in the global market, based on
the national interests and capabilities of the state. Both short- and long-term re-
sults in the implementation plans are to determine the consequences of state reg-
ulation of the economy for the whole society. This contributes to the construction
of a new architecture of development in the country, the formation of the national
economic system, a more realistic assessment of the cause of the crisis, the devel-
opment of adequate measures to overcome it. It is about further implementation
of the financial stabilization plan by the National Bank of Ukraine, approval and
fulfilment of the program of macroeconomic stabilization with rapid conduct of
structural reforms, restoration of confidence in the banking system, price elastic-
ity, flexibility of which should be adjusted with the corresponding dynamism of
value proportions, elastic cost and investments demand.

The National Bank should smooth the speculative component in the face
of global crisis and promote by all means the increase of confidence, first and
foremost, on the part of investors.

In extreme conditions, technical and technological safety should be em-
phasized, in particular, as the ability of the state to provide the development
and implementation of the latest technologies for the production of competi-
tive products. Its level depends on the state support of basic and branch science,
focus on resource and energy-saving technologies, access to foreign markets.
Military economic security depends on financial and technical technological
security. It is determined by the level of development of the military-industrial
complex, which must meet the needs of the army at the level of rational de-
fence sufficiency and ensure the export of military products to other countries
of the world. And, of course, food security, which provides the population of
the country with high quality food, guarantees sufficient food in the event of
a natural disaster, total war, epidemics, blockade by other countries. It depends
on the state of the national agro-industrial complex and its support by the state,
land legislation, forms of ownership and management'®.

The economic security of each country, including Ukraine in conditions of
war, epidemics is determined by the level of its economic development. There-
fore, the level of economic development is one of the most important indicators
of the state of economic security, and the economic policy of the state is another
important factor that influences the rate of economic growth and determines the
state of foreign economic security. First of all, it concerns state-owned enterprise,
budgetary policy, monetary policy, currency policy, etc. The reason is that inter-
national economic relations can serve as instruments of division of the world and

'8 Mihasiuk I., Chaus V. (2016), “Regulation of the national economy in extreme conditions
(in conditions of war)”. Monograph. Ivan Franko National University of Lviv. Lviv: ,, Apriori”
212 p. [in Ukrainian].
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intensification of confrontation. This applies, in particular, to an economy where
the development of globalization processes is closely linked to the increased com-
petitiveness of the global market for control over natural resources, talents and
information space through the use of the latest technology and technique.

The war with Russian aggression requires raising the level of readiness of
society and the financial system of Ukraine to the upcoming potential threats.
Important threats to financial security in modern conditions include various
financial pyramids that can function in the form of projects, financial institu-
tions, public debt constructions, price trends.

National taxpayers are the saviours of the global financial system in the
world, and especially in conditions of war. However, the burden of globaliza-
tion on human beings is becoming increasingly difficult. This makes it neces-
sary to develop the concept of Ukraine’s foreign economic strategy, as well as
any other state. After all, in the conditions of war the Government is forced to
systematically spend money from the state budget to maintain the Ukrainian
army, its defence capability.

Military action, the strategy should be managed so that the country, spe-
cific region can suffer the least loss. This should be guided by the country’s
economic security strategy and its innovative activity.

In most countries of the world, which occur in the similar situation as the
present-day Ukraine, financial security is at the forefront of all securities that
presupposes the protection of the financial interests of the state and other eco-
nomic entities. In Ukraine, the volatility of the market exchange rate of the
national currency, the change in the relative value of the national currency lead
to a decrease in expenditures on the military-industrial complex, that is unac-
ceptable in conditions of war.

The economy of a country that is experiencing difficulties due to objective
factors requires foreign credits and investments. They will be able to provide
the required financial support for the introduction of the latest technology. In
order to attract foreign investors, it is necessary to create certain legal and in-
stitutional conditions within the country that would guarantee their rights and
interests in all regions of Ukraine. For this purpose, the government should
use appropriate administrative instruments. However, in the context of glo-
balization, the economic crisis intensified by the war, the possibility of losing
government leverages is increasing. Increasingly, there is a tendency towards
the transfer of state regulatory functions, in particular of the monetary and
financial sphere, to the super state level. In addition, the development of glo-
balization processes is pushing states to better coordinate their policies in the
areas of legal regulation of the information space, the environment, the fight
against terrorism, and integration with NATO and other interstate structures.
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Under the current extreme conditions, society is experiencing an overload
caused by the weakening or rupture of traditional economic and social ties,
social disengagement, which needs to strengthen the role of the state as a guar-
antor of social stability.

External aggression prompts the Ukrainian state to adjust its economic
policy, first of all, by increasing the scientific-technical potential, intellectual
and professional level of the workforce, stimulating the development of an in-
novative structure, etc. Because the higher the degree of economic and social
consolidation of a society and the more fully its internal resources are realized,
the more it is able to use advantages of the confrontation of the aggressor.

The state in the conditions of war, epidemics acts as a guarantor of the devel-
opment of high technologies, innovations, knowledge and information networks.
An important function of the state in the conditions of the genesis of post-indus-
trialism is the fulfilment of its role as one of the main agents that ensure the ad-
vance development of the main spheres of the economy, especially innovations.

In extreme conditions (epidemics, wars), Ukraine needs a strong executive
power of all levels, especially on the locals, a strong state capable of radical and at
the same time weighted, scientifically grounded actions. It is possible to stabilize
the situation at the macro level with the help of a strong executive power, at the
micro level (at the level of individual enterprises, organizations) — by creating
conditions for the possibility of highly efficient work, which can be facilitated
by deregulation, decentralization and further development of private property,
the emergence of the middle class — entrepreneurs, farmers. This requires the
soonest legislative work out of the ways of concordance of the economic inter-
ests of producers, entrepreneurs and the state, introduction of law and order in
the country. This is the main condition for the emergence and development of
the middle class, the strategy of state structural regulation. In addition, it is an
organization of state-owned venture production that should be encouraged by
private producers. Enterprises in which the state is a co-owner must be subject
to special control by the relevant authorities. Firstly, it is an operational and rigid
administrative control over the use of national wealth, the fight against monop-
oly power, the solution of environmental problems, the guaranteed minimum
wage, the protection of national interests in foreign economic relations, com-
pliance with the laws in the field of business and financial credit activities, the
activity of state legal authorities. It is necessary to establish the strictest control
over the flow of cash flows in the country, including budgetary funds, especially
for the development of scientific research; it is advisable to create a body that
could make decisions on major issues of economic reform strategy and tactics,
coordinate and conform with the regions the activity of central state executive
power authorities, as a guarantor of economic security in conditions of war.
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Conclusions

In times of military conflicts, epidemics and globalization challenges in the
warring countries, an accelerated development of scientific-technological pro-
gress goes on, the medical sphere is reformed, and a system of new interna-
tional relations is formed, aimed at ensuring the national interests of the state.
This has a positive social impact. Thus, new types of weapons have been creat-
ed in Ukraine and have been successfully used on the Russo-Ukrainian front.
The military industry is developing, arms exports are increasing, and the space
industry is reorienting itself in the interests of national defence and security.
Ukraine is adapting its military-industrial complex to NATO standards.

The decisive factor in the successful evolution of the Ukrainian state today
is a breakthrough innovative economic activity, which includes the introduc-
tion of modern advanced technologies, the use of advanced forms of produc-
tion, the development of preferential lending, attracting domestic and foreign
investments, support for the national producer, improving state regulation of
economic relations, increasing the qualification of personnel potential, support
for science, protection of intellectual property rights, creation of creativity. The
ideological underpinnings of innovation activity in Ukraine should be the close
collaboration of science and business, the nationwide idea of protecting and
developing an economically strong country.
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INNOWACYJNA DZIALALNOSC I BEZPIECZENSTWO UKRAINY
W WARUNKACH WOJENNYCH

Streszczenie: W warunkach wojny rosyjsko-ukrainskiej ztozone wyzwania glo-
balizacyjne, potrzeba poprawy funkcjonowania nowoczesnego panstwa ukra-
inskiego, dzialalno$¢ innowacyjna z szerokim zakresem elementéw, od zapew-
nienia rzagdéw prawa po zdobywanie wiedzy, nabiera decydujacego charakteru.
Waznymi dla powodzenia proceséw innowacyjnych sa czynniki ekonomiczne,
miedzy innymi: rozwéj kompleksu wojskowo-przemystowego z wprowadzeniem
najnowszych technologii, wzmocnienie regulacji panstwa w zakresie gospodarki,
aktywne inwestycje, w tym z UE, a zwlaszcza naszej sasiadujacej Polski, rozwdj
nauki i edukacji oraz zapewnianie skutecznego konsensusu spofecznego.

Slowa kluczowe: innowacje, bezpieczenstwo ekonomiczne kraju, dzialalno$¢
innowacyjna, kompleks militarno-przemystowy, wyzwania globalizacji, rozwdj
nauki.

Tlumaczenie: A. Kowalski
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Wybrane aspekty zarzadzania
bezpieczenstwem lancucha dostaw
w sektorze FMCG

Streszczenie: Celem artykulu jest scharakteryzowanie wybranych aspektow za-
rzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw z perspektywy zapobiegania stra-
tom w sektorze dobr szybko rotujacych. Autorzy przyblizaja istote zarzadzania
tancuchami dostaw, definiujg skladowe bezpieczenstwa, jak roéwniez specyfike
ryzyka w tancuchu dostaw. Artykut definiuje pojecie oraz klasyfikacje strat, jak
réwniez wybrane metody zapobiegania stratom w sektorze FMCG.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo, FMCG, tanicuch dostaw, ryzyko, zapobiega-
nie stratom.

Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwo, niezaleznie od sektora, czy branzy, stanowi
bardzo skomplikowany twor organizacyjny. Jednym z niezwykle trudnych do
opanowania obszarow aktywnosci menedzerskiej jest zarzadzanie bezpieczen-
stwem. Autorzy artykutu probujg nakresli¢ niektére z nich, majac przekona-
nie o wielkiej zlozonosci, ale i wadze rezultatow poczynan. Istotg aktywnosci
menedzeréw bezpieczenstwa jest kierowanie sie nie tylko poszukiwaniami
synergii, ale tez wypracowanie praktyk oraz zachowan cechujacych sie wiel-
ka apriorycznoscig. Rzecz wymaga ogromnej rozwagi i znakomitego opano-
wania niezwykle istotnych zagadnien. Wszelkie niedoskonatosci w dziataniu
oraz zwyczajny brak profesjonalizmu przysparzaja zwykle przedsigbiorstwu
(i jego wlascicielom) wiele szkod, nie tylko finansowych, ale szczegélnie wi-
zerunkowych. Zarzadzanie bezpieczenstwem w przedsiebiorstwie wymaga
bowiem uwzglednienia migdzy innymi takich jego cech, jak: kompleksowosc,

! Mirostaw Kwiecinski, dr hab. prof. nadzw., Zaktad Zarzadzania, Instytut Zdrowia i Gospodar-
ki, Karpacka Panistwowa Uczelnia w Kroénie, Janusz Liber, Central Europe Corporate Security
and Resilience Manager (TESCO)
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podmiotowos¢, wzglednos¢ (ktéra wynika z uwzglednienia czynnikéw obiek-
tywnych bezpieczenstwa), subiektywnos¢ (bedaca pochodna podmiotowosci
bezpieczenstwa), racjonalnos$¢, procesualnos¢ (postrzegane jako stan i proces
dynamicznych zmian)®.

Celem artykutlu jest dokonanie charakterystyki wybranych aspektow zarza-
dzania bezpieczenstwem tancucha dostaw z perspektywy zapobiegania stratom
w sektorze dobr szybko rotujacych (FMCG). Przedmiotem badan sg wybrane
sieci handlowe, dokonujace obrotéw na duzg skale. Oznacza to, ze wystgpuje tu
ogromna liczba réznorodnych mozliwosci zagrozen traktowanych jako wyjat-
kowy potencjal wymagajacy ogromnej uwagi ze strony menedzer6w.

Istota zarzadzania lancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw, rozumiane jako sposob zarzadzania sieciami
logistycznymi, przyciagga uwage wielu firm na wspolczesnym rynku. Istotna
przyczyna tego zainteresowania jest mozliwo$¢ redukeji kosztow z rownocze-
sng poprawg obstugi klienta. Celem koncowym jest poprawa pozycji konku-
rencyjnej firmy na rynku globalnym, oraz jej utrzymanie, pomimo zmieniaja-
cych sie oczekiwan klientéw i dzialalno$ci konkurencji’.

Cooper i Ellram* okreslajg tancuch dostaw jako: ,integrujacy filozofie
zarzadzania calym przeplywem w kanale dystrybucji od dostawcy do osta-
tecznego klienta”. Z kolei Fertisch® podaje, ze tancuch dostaw, jako proces,
jest ,sekwencja zdarzen w przemieszczaniu dobr, zwiekszajaca ich wartosc”,
za$ jako struktura organizacyjna jest ,grupa przedsiebiorstw realizujaca
wspolne dzialania niezbedne do zaspokojenia popytu na okreslone produkty
w calym fancuchu przeptywu débr - od pozyskiwania surowcéw do dostaw
do ostatecznego odbiorcy. Dzialaniami tymi moga by¢: rozwdj, produkcja,
sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystrybucja, zarzadzanie zasobami, dziatania
wspierajace”.

Przytoczone definicje wskazuja, iz fancuch dostaw przekracza granice po-
miedzy jego wszystkimi elementami w zakresie koordynacji przeplywu towa-
réw oraz informacji, bez wzgledu na to, czy znajduje si¢ on na poziomie firmy,
ktéra moze go dalej przetworzy¢, czy tez uzytkownika ostatecznego. Dla przed-
miotowego artykulu przyjmiemy definicje zarzadzania fancuchem dostaw po-

? Zob.]. Staiiczyk, Formulowanie kategorii pojeciowej bezpieczeristwa, FNCE, Poznan 2017, s. 257.
* J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr. Zarzgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 24.

* M.C. Cooper, LM. Ellram. Characteristics of Chain Management and the Implications for Pur-
chasing and Logistics Strategy, International Journal of Logistics Management 1993, Vol. 4, No. 2,
s. 1-10.

* M. Fertisch. Stownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2006, s. 95.
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dang przez Christophera®, ktdry twierdzi, ze jest to: ,Zarzadzanie stosunka-
mi z dostawcami i odbiorcami oraz klientami w celu dostarczenia najwyzszej
wartosci dla klienta przy nizszych kosztach dla catego fancucha” Uproszczona
strukture zarzadzania fancuchem dostaw przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Zarzadzanie tancuchem dostaw

Przeplyw informacji

Producent Transport Magazyn Sklep Kasa

Przeptyw towaréw

Przeplyw pieniedzy

Zarzadzanie operacyjne

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Reasumujac, cele zarzadzania tancuchem dostaw definiuje zasada tzw.
siedmiu R (ang. right), wedlug ktdrej gléownym celem zarzadzania fancuchem
dostaw jest zapewnienie ,obecnosci” wlasciwego produktu, we wlasciwym
miejscu i czasie, po wlasciwych cenach (kosztach), w odpowiedniej ilosci
i stanie oraz odpowiedniemu klientowi (right - product, place, price, time,
quantity, quality, consumer). Najwigksze wyzwania ze wspomnianego zakre-
su spoczywaja na menadzerach zarzadzajacych fancuchem dostaw sektora
FMCG. Wynika to z faktu oferowania przez wymieniong branze duzej ilosci
towardw oraz ich szybka rotacje w poszczegolnych elementach fancucha. Do
gtownych probleméw sektora débr szybkorotujacych, ktére oczekujg na roz-
wigzanie nalezg:

¢ M. Christopher. Logistyka i zarzgdzanie Yaricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logi-
stycznego, 2000, s. 17.
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— braki towaréw (w sprzedazy) na potkach’

- straty produktow®

— wolumen niesprzedanych towar6w’

- nie$cistosci zapasow'®.

Majac na uwadze wyzej opisany stan faktyczny stwierdzi¢ nalezy, iz wysta-
pienie m.in. wymienionych zjawisk w ktérymkolwiek z elementéw fancucha
dostaw bedzie oddzialywalo negatywnie na jego kolejne czgsci, co w konse-
kwencji utrudni lub uniemozliwi osiggniecie zamierzonego celu, jakim jest sa-
tysfakcja klienta.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania lancuchem dostaw, jak réwniez re-
alia rynkowe, wymagaja wspoétdziatania we wszystkich obszarach dzialalnosci
operacyjnej sieci dostaw. Majac na uwadze fakt, iz przedmiotowe sieci bardzo
czesto majg zlozong strukture i charakter, oraz skladaja si¢ z réznorodnych
podmiotdw, istotnym elementem jest wyrdznienie tzw. lidera tancucha dostaw,
ktéry bedzie ,narzucal” tempo oraz zasady wspolpracy, w celu ograniczania

7 Opierajgc si¢ na przeprowadzonych badaniach, nalezy przyja¢, iz éredni poziom braku towa-
réw w sieciach detalicznych wynosi okoto 8,3%. Poziom braku towaréw waha si¢ pomiedzy 7,9%
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej oraz 8,6% w Europie. W przedmiotowym opra-
cowaniu autor identyfikuje przyczyny opisywanego zjawiska, do ktérych naleza: niewlasciwe za-
mowienia oraz bledne przewidywanie popytu - 47%, funkcjonowanie tanicucha dostaw — 28%
oraz niewlasciwa rotacja (uzupelnianie) posiadanych towaréw na pétkach sklepowych - 25%.
Zrédto: T.W. Gruen, D.S. Corsten, S. Bharadwaj. Retail Out-of-Stocks: A Worldwide Examination
of Extent, Causes and Consumer Responses, Grocery Manufacturers of America, The Food Mar-
keting Institute and CIES, 2002.

* Wedlug badan przeprowadzonych w sieciach handlowych na terenie USA w 2002 r. wyniosty
1,7% wartosci sprzedazy. Do glownych zrédet strat nalezy zaliczy¢: kradzieze pracownicze — 48%,
kradzieze dokonywane przez klientow - 32%, bledy procesowe - 15%, oszustwa dostawcow —
5%. Niedokladnosci fakturowania. GMA (2002), prowadzac badania doktadno$ci fakturowania
towaréw u producentéw sektora FMCG, stwierdzila, iz $redni poziom niedoktadnosci faktu-
rowania w skali roku wynosit 9,9%. U podmiotéw osiagajacych najlepsze wyniki stwierdzono
rozbieznosci pomiedzy sprzedaza towaréw a ich fakturowaniem na poziomie 5,9%. Gléwnymi
obszarami, w ktérych wystepowalo najwiecej rozbieznosci, byly: promocje, przeceny, zwroty to-
wardw, jak rowniez ich zniszczenie. Zrédto: R.C. Hollinger, J.L. Davis, National Retail Security
Survey, Department of Sociology and the Center for Studies in Criminology and Law, University
of Florida, 2002.

° Zjawisko to badat Lightburn, kt6ry stwierdzil, ze koszt niesprzedanych towaréw w taricuchach
dostaw sektora dobr szybkorotujacych na terenie USA w 2002 r. wynosil okolo 1% wartosci
sprzedazy. Najistotniejsze przyczyny takiego stanu rzeczy to: zniszczenie towaréw — 63% oraz
przekroczenie daty waznosci do spozycia - 16%. Zrodlo: A. Lightburn. Unsalables Benchmark
Report, Joint Industry Unsaleables Steering Committee, Food Distributors International, Food
Marketing Institute and Grocery Manufacturers of America 2002.

1% Podczas badan majacych na celu ustalenie poziomu réznic inwenturowych w sieciach handlo-
wych, uzyskano wyniki wykazujace, iz w niektorych placéwkach nawet w 70% oferowanego asorty-
mentu wystepuja rozbieznosci pomiedzy stanem faktycznym a ksiegowym. Zrédto: A. Raman. Re-
tail Data Quality: Evidence, Causes, Costs and Fixes, Technology in Society, 2000, No 22, s. 97-109.
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negatywnych zjawisk opisanych w niniejszym rozdziale dla osiggniecia satys-
fakcji klienta, a przez to przewagi konkurencyjnej.

Znaczenie zarzadzania bezpieczenstwem w praktyce dzialalnosci przedsie-
biorstw
Bezpieczenstwo przedsigbiorstwa, w duzych organizacjach zwane bezpieczen-
stwem korporacyjnym, odpowiada za koordynacje wszystkich dziatan z obsza-
ru bezpieczenstwa w organizacji, w $cistej wspolpracy z kierownictwem biz-
nesowym oraz wszystkimi osobami funkcyjnymi zarzadzajacymi sktadowymi
systemu bezpieczenstwa, jak rowniez elementami powigzanymi'!, np. zarza-
dzanie zgodnoscia, ochrony BHP itp., w celu ochrony intereséw biznesowych
organizacji, ludzi, zyskéw oraz reputacji, jak réwniez minimalizacji ryzyka'?.

Rolg bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie jest ochrona organizacji, tech-
nologii, pracownikéw, zasobow technicznych, mienia oraz danych klientow
przed zagrozeniami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Jego ostatecznym celem
jest zapewnienie prawidtowego funkcjonowania firmy i ograniczenie ryzyka.
Dla realizacji przedmiotowych celéw przedsiebiorstwo moze zatrudnia¢ odpo-
wiednich pracownikéw, kupowaé oprogramowanie zabezpieczajace, jak réw-
niez przechodzi¢ na bardziej zaawansowane technologie w celu ochrony mate-
rialnych i niematerialnych aktywéw firmy'®. Podstawowe elementy (zadania)
bezpieczenistwa korporacyjnego (przedsiebiorstwa) w organizacji to'*:

- fizyczna ochrona os6b i mienia,

- zapewnienie bezpieczenstwa osobowego,

- zarzadzanie ryzykiem,

- zarzadzanie kryzysowe,

- zarzadzanie ciggloscig dzialania,

- odtwarzanie awaryjne,

- przeciwdzialanie cyberprzestepczosci,

- zarzadzanie bezpieczenstwem danych oraz informacji,

- zarzadzanie informacjami o nieprawidtowosciach,

' Sktadowe wchodzace w sktad bezpieczenstwa lub tez bedace elementami powigzanymi zalezg
od rodzaju organizacji, jej struktury oraz kultury organizacyjnej. Autorzy w dalszej czgsci pu-
blikacji przyblizaja elementy bezpieczenstwa przedsigbiorstwa na bazie krytycznego przegladu
literatury oraz badan wtasnych prowadzonych w jednej z najwigkszych organizacji na §wiecie.

> M. Cabric. Corporate Security Management Challenges, Risks and Strategies, Butterworth-He-
inemann 2015, s. 23.

13 A. Picincu, What is Corporate Security? Zrodto: https://bizfluent.com/info-8057178-corpora-
te-security.html [dostgp: 17 maja 2020]

* Opracowanie wlasne na podstawie: J. Crump. Corporate Security Intelligence and Strategic
Decision Making, s. 8, CRC Press, Taylor & Francis Group 2015. A. Picincu. What is Corpo-
rate Security? Zrodlo: https:/bizfluent.com/info-8057178-corporate-security.html [dostep:
17.05.2020]. Badania wtasne autoréw prowadzone w migdzynarodowej organizacji.
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- przeciwdzialanie naduzyciom,

— przeciwdzialanie kradziezom,

— przeciwdzialanie korupcji,

— przeciwdzialanie praniu brudnych pieniedzy,

— przeciwdzialanie szpiegostwu gospodarczemu,

— przeciwdzialanie konfliktowi intereséw,

- przeciwdzialanie nieuczciwej konkurencji,

- prowadzenie dochodzen wewnetrznych,

— ochrona marki (znaku towarowego),

- zapewnienie jakosci (produktéw i ustug),

- zarzadzane zgodnoscia,

— bezpieczenstwo i higiena pracy,

- bezpieczenstwo zywnosci,

- inne elementy (zarzadzanie konfliktami oraz elementy pochodne).

Aktualne trendy w zarzadzaniu bezpieczenstwem przedsiebiorstwa zmie-
rzajg do podkreslenia znaczenia odpornosci organizacji na gwattowne zmiany
oraz kryzysy, w zwiazku z czym, dla scharakteryzowania cech firmy przygo-
towanej na wystgpienie przywotanych elementéw ryzyka, coraz powszechniej
stosuje si¢ anglojezyczne okreslenie resilience.

Majac na uwadze cel artykulu, w tym miejscu warto zauwazy¢, iz zapobie-
ganie stratom w fancuchach dostaw sektora FMCG jest polaczeniem wybranych
elementéw bezpieczenstwa, jak réwniez zarzadzania zapasami (przeptywem
towaréw) w przedsigbiorstwie'®. Jest ono realizowane przez wyspecjalizowane
komorki organizacyjne’®, ktore wspotdziatajg w tym zakresie z innymi dziatami
przedsiebiorstwa, a takze pomiedzy soba, w ramach wspdtpracy w tancuchu
dostaw.

Ryzyko strat w lancuchu dostaw

Jak twierdzi T. Kaczmarek'’, ryzykiem jest zespdl czynnikéw, dziatan lub
czynnosci, powodujacych szkode na ciele, strate materialng, badZz wywotuja-
cych inne straty. Wedlug Kendala, ryzyko to mozliwo$¢ poniesienia straty lub
uszczerbku. Ryzyko definiuje sie réwniez jako niebezpieczenstwo poniesienia
straty'®. Inna definicja'® podaje, iz ryzyko to cecha, zdarzenie, zjawisko lub

1% Szczegbly w dalszej czeéci artykutu.

' Najczesciej spotykana nazwa to dzial bezpieczenstwa i zapobiegania stratom (Tesco). Spotyka
sie rowniez inne nazwy — dzial bezpieczenistwa (JMD, P&G), dziat rewizji (Kaufland) itp.

7 T. T. Kaczmarek. Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa
2006, s. 52.

'® M. Sierpinska, T. Jachna. Ocena przedsigbiorstwa, PWN Warszawa 1998, s. 232.

'* http://www.polrisk.pl/index.php/pl/Zarzadzanie-ryzykiem/Slownik/Ryzyko [dostep: dnia
12.05.2020 ]



40 Mirostaw Kwiecinski, Janusz Liber

dzialanie, ktére moze wplyna¢ na osiagniecie przez organizacje jej nadrzed-
nych celéw. Ryzyko jako cecha jest zdefiniowane kombinacjg prawdopodobien-
stwa zdarzenia i jego skutku. Majac powyzsze na uwadze, mozna stwierdzi¢, ze
podstawowe cechy ryzyka to*’:

- pojawianie si¢ ze wzgledu na wystepowanie niepewnosci co do przy-
sztych zdarzen.

- niepewno$¢ rozumiana jako niespodziewane, ryzykowne zdarzenia, kto-
re mogga zaistniec.

Gléwnym zadaniem lancucha dostaw jest dostarczanie materialéw, po-
czawszy od producenta, do ostatecznego uzytkownika. Mozna zatem przyja¢,
ze ryzyko w lancuchu dostaw objawia si¢ w postaci kazdego zdarzenia, ktore
moze wplyna¢ na przemieszczanie materialow i zakldci¢ planowany przeptyw
towaréw”'. Przedmiotowe elementy ryzyka moga utrudnia¢ dostawy, powo-
dowac¢ opodznienia, zniszczenia materiatéw jak réwniez wplywac na wlasciwy
przebieg dzialalnosci operacyjnej, co moze by¢ poczatkiem o wiele powazniej-
szych probleméw. Opdznione dostarczenie surowcéw moze wstrzymac proces
produkcji, a to w konsekwencji spowoduje podwyzszenie kosztow przez zmu-
szenie producenta do uruchomienia alternatywnego zrédta dostawy, dodatko-
wych srodkéw transportu oraz innych operacji. Jednym ze skutkéw opisanego
taiicucha zdarzen moze by¢ zachwianie zwigzkow z partnerami handlowymi®?.
Wedlug Waltersa®® w taiicuchach dostaw wyrdznia sie dwa rodzaje ryzyka:

- ryzyko wewnetrzne — wystepuje w dzialalnosci operacyjnej tancucha.
Jego gtéwnymi elementami s3: opdznione dostawy, bledne prognozy, drobne
wypadki, bledy ludzkie itp.

- ryzyko zewnetrzne — ma swoje zrédta na zewnatrz tancucha dostaw. Two-
rzg go takie zdarzenia jak: trzesienia ziemi, huragany, wojny, ataki terrorystycz-
ne, braki surowcow itp.

Zarzadzanie fancuchem dostaw jest dzialaniem wielofunkcyjnym, w kto-
rym wystepuje ogromna liczba elementéw ryzyka, poczynajac od drobnej iryta-
cji, spowodowanej opdznieniem dostawy, do unicestwienia catego tanicucha®.
Specyfika wystepowania ryzyka w tancuchu dostaw jest przenoszenie konse-
kwencji zdarzen w pojedynczym elemencie na innych uzytkownikow. Istota ry-
zyka w fancuchach dostaw jest to, ze kazdy uzytkownik jest narazony nie tylko
na jego wlasne ryzyko, lecz réwniez moze ponies¢ konsekwencje negatywnych
incydentéw wystepujacych u innych czlonkéw tego samego fancucha.

*° D. Waters. Supply Chain Risk Management: Vulnerability and Resilience in Logistics, Kogan
Page Publishers, 2007, s. 14.

*! Ibidem, s. 7.

*? Ibidem.

** Ibidem.

** Ibidem, s. 49.
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Jak podkresla Svensson®®, z punktu widzenia pojedynczej firmy, negatyw-
ne konsekwencje utrudniaja jedynie osiagniecie celow przez nig zamierzonych,
natomiast w wymiarze globalnym narazajg zdolnos¢ calego fancucha dostaw
do efektywnego dostarczania wartosci dla klienta. Warto zauwazy¢, ze nawet
jesli indywidualne ryzyko jednego uczestnika fanicucha dostaw jest niewielkie,
to skumulowany efekt kilkuset, a nawet kilku tysigcy przedsigbiorstw w duzych
organizacjach staje sie znaczacy®.

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw mozna przedstawi¢ jako obszar
wspolny dla zarzadzania fancuchem dostaw oraz zarzadzania ryzykiem. We-
dtug Normana i Lindortha®” s3 to: unikanie ryzyka, transfer ryzyka, redukcja
ryzyka, roztozenie oraz akceptacja ryzyka. Jak podaje Ciesielski*®, najszersze
mozliwosci sposrod akcji podejmowanych w celu przeciwdzialania ryzyku
w ancuchach dostaw daje redukcja (ograniczanie) ryzyka. Wymieniony rodzaj
przeciwdzialania ryzyku (redukcja) sktada si¢ z dwu elementéw: zapobiegania
stratom (lossprevention) oraz kontroli strat (losscontrol)*®, przy czym zadaniem
pierwszego elementu jest zmniejszenie czestotliwosci wystgpowania strat, zas
drugiego zmniejszenie skutkow (wysokosci) straty juz zaistnialej.

Uwzgledniajac specyfike sektora dobr szybko rotujacych sporym wyzwa-
niem dla branzy FMCG bylo ustalenie wspdlnej definicji strat, a przez to wy-
pracowanie metod zapobiegania ich generowaniu. Wielu specjalistow definiuje
ubytki w tej branzy w sposob pobiezny i nieostry, np. jako ,,niewyjasnione braki
towar6w”*°. Podana definicja wyklucza pewng istotng grupe strat, ktére moga
by¢ wyjasnione, np. straty wynikajace z przekroczenia daty waznosci produktu
do spozycia lub kradziezy pieniedzy. Definicja taka nie utatwia wlasciwego zro-
zumienia istoty powstawania ubytkéw, a przez to utrudnia zapobieganie gene-
rowaniu strat w branzy FMCG. Dla usystematyzowania badan w tym obszarze
Efficient Consumer Response przyjal nastepujacg definicje®’: ,,ubytki, straty to
utrata zapaséw wystepujaca w fancuchu dostaw lub w sklepie, powstala w wy-
niku bledéw, kradziezy, oszustw itp.. Definicja strat zostala nastepnie uszcze-

> G. Svensson. A Conceptual Framework for the Analysis of Vulnerability in Firms Inbound and
Outbound Logistics Flows, International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment, No 32,s. 112.

*$ D. Walters. Supply Chain Risk Management..., op. cit., s. 49.

7 PP. Purpura. Security and Loss Prevention an Introduction, Fourth Edition, Butterworth — He-
inemann, 2002, s. 335-336.

*® M. Ciesielski, Instrumenty zarzgdzania lavicuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa, 2009, s. 85

* E.J. Vaughan. Risk Management, John Wiley & Sons, Inc., 1997, s. 181.

%% B. Masuda, Displacement vs Diffusions of Benefits and the Reduction of Inventory Losses in a Re-
tail Environment, ,,Security Journal” Vol. 3, No. 3, 1992, s. 131-136.

> www.logistyka.net.pl/ecr/index.php?option=com_glossary&func=display&letter=U&Ite-
mid=51&catid=20&page=1, dnia: 15 maja 2020 r.
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golowiona, jako roznica miedzy stanem ewidencyjnym towaréw a ich iloscia
faktyczna, przy czym rdznice te powstaty w wyniku®*:

- kradziezy wewnetrznych (pracowniczych),

— kradziezy zewnetrznych (klienci),

- oszustw dostawcow,

- bled6éw procesowych (pomylek wewnetrznych)?>.

Straty w fancuchu dostaw sektora FMCG przedstawia rysunek 2.

Rys. 2. Straty w fancuchu dostaw

‘Producent ‘ | Transport ‘ ‘ Magazyn | ‘ Sklep ‘ ‘ Kasa l

‘ Przeplyw towarow

Przeplyw pieniedzy ‘

Zarzadzanie operacyjne ‘

Kradzieze Kradzieze Oszustwa Btedy
wewnetrzne zewnetrzne dostawcow procesowe

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Beck, Ch. Bilby, P. Chapman. Shrinkage in Europe:
Stock Loss in the Fast-moving Consumer Goods Sector, “Security Journal’, Vol. 15, No. 4, 2002, s. 2

Wedtug raportu Global Retail Theft Barometer 2014-2015 straty stanowity
1,42% $wiatowej sprzedazy detalicznej i wynosily 123,39 mld $. Tabela 1 przed-
stawia dane o Zrédfach oraz wysokosci strat w sieciach handlowych na $wiecie
w latach 2007-2015.

%2 Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast Moving Consumer Goods Sector,
Efficient Consumer Response in Europe, Belgium, Brussels 2004, s. 3.

** Bledy procesowe, zwane takze btedami wewnetrznymi - straty powstale w wyniku bledéw
w procedurach operacyjnych tancucha dostaw. Definicja ta obejmuje m.in.: produkty z przekro-
czong data waznoéci, towary, ktérych ceny zostaly obnizone, bledna identyfikacje i inwentary-
zacje towaréw, produkty ktore ulegly zniszczeniu, bledne przypisanie ceny do towaru, pomytki
w dostarczaniu zamowien itp. M. Sullivan, C. Vince, Deloitte & Touche, How Much are you Lo-
sing to Paper Shrink, ,,Loss Prevention Magazine”, January/February 2002, s. 36.
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Tab. 1. Zrédta oraz wysoko$¢ strat w sieciach handlowych na $wiecie w latach
2007-2015%.

Kradzieze Kradzieze Bledy Oszustwa Straty
Rok L . .
(klienci) (pracownicy) | procesowe dostawcow (procent
(%) (%) (%) (%) sprzedaty)

2007 42,0 35,2 16,5 6,3 1,36
2008 41,2 36,5 16,5 5,8 1,34
2009 42,5 35,5 16,4 5,6 1,43
2010 42,4 35,3 16,9 5,4 1,36
2011 43,2 35,0 16,2 5,6 1,45
2013 47,0 27,2 17,0 8,8 1,36
2014 39,0 28,0 21,0 12,0 1,29
2015 38,0 39,0 16,0 7,0 1,42

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie raportow Global Retail Theft Barometer za lata
2007-2011 oraz 2012-2013, 2013-2014 i 2014-2015.

Z punktu widzenia zarzadzania bezpieczenstwem, w tym delegowania za-
dan z zakresu zapobiegania stratom - dzieli si¢ je na dwie grupy:

- straty intencjonalne (kradzieze pracownicze, kradzieze dokonywane
przez klientow oraz oszustwa dostawcow) — bedace pochodna popetniania czy-
néw zabronionych pod grozba kary (wykroczenia, przestepstwa),

— straty operacyjne (pomylki wewnetrzne) — bedace pochodna bledow w za-
rzadzaniu zapasami, pomylek w logistycznych systemach informatycznych itp.

Opisany powyzej podzial determinuje narzedzia, metody oraz mozliwosci
zapobiegania stratom - niektdre z nich zostang opisane w dalszej czesci arty-
kutu.

Mozliwosci i narzedzia zapobiegania stratom - wyniki badan

Jak wykazano w niniejszym artykule, wysokos$¢ strat w branzy doébr szybko
rotujacych stanowi do$¢ istotng czgs¢ obrotéw. Sieci detaliczne rekompensuja
sobie poniesione straty poprzez podwyzszanie cen towaréw oferowanych do
sprzedazy. Opisane dzialania bezposrednio obcigzaja nabywce i moga miec
wplyw na poziom jego satysfakcji. Umiejetnie wdrazana polityka zapobiega-

** W roku 2012 nie publikowano raportu
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nia stratom w sektorze FMCG ma na celu nie tylko bezposrednie przeciwdzia-
tanie powstawaniu strat, ale, jak wykazano powyzej, posrednio oddzialuje na
wymierng (nizsze ceny) i niewymierng (satysfakcja z zakupow) wartos¢ dla
nabywcy. Badania przeprowadzone w 25 sieciach supermarketéw na terenie
Europy wykazaly, iz §rednia marza sieci w tym okresie wynosita 3%, natomiast
wysoko$¢ strat, ksztaltowala sie w granicach 1,75% obrotu. Analizujac powyz-
sze dane stwierdzi¢ nalezy, iz zmniejszenie wartosci ubytkéw o polowe, spowo-
dowalby zwigkszenie przecietnego poziomu zysku z 3% do 3,88%, czyli o blisko
jedna trzecig®. Tak stanowi teoria, natomiast nalezy zada¢ sobie pytanie: ,,co
w przedmiotowej materii mozna zrobi¢ w praktyce i jakie efekty mozna osig-
gnaé w tym zakresie”?

Z uwagi na ograniczong objeto$¢ opracowania, jak rdwniez zlozonos¢ pro-
blematyki zapewnienia bezpieczenstwa (zapobiegania stratom) w tancuchach
dostaw sektora FMCG, autorzy artykulu przyblizg trzy kierunki dziatan z tego
obszaru:

- wykorzystanie nowoczesnych technologii na przyktadzie RFID,

- wplyw struktury i kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

— wspolpraca w fancuchu dostaw.

W ostatnim okresie w tanicuchach dostaw nastgpil dynamiczny wzrost wy-
korzystania systeméw dostepu informacji na odleglos¢. Powszechnie stosowa-
nymi systemami sg m.in. kody kreskowe, ktérych zastosowanie byto rewolucja
w identyfikacji towaréw w tancuchach dostaw. Nowa wartos¢ w nadzorze i kon-
troli przeptywu towaréw przyniosta technologia RFID (ang. radio frequency iden-
tification), ktdra jest systemem kontroli przeplywu towaréw dzialajacym na bazie
zdalnego, realizowanego poprzez fale radiowe, odczytu i zapisu danych z wyko-
rzystaniem ukladow elektronicznych zwanych tagami, ktére sg przytwierdzone
do nadzorowanych przedmiotéw. W odroéznieniu od dotychczas stosowanych
systeméw identyfikacji, RFID daje nowe mozliwoéci w tym zakresie, to jest*:

- zautomatyzowanie procesow, poniewaz odczyt nie wymaga dzialan ope-
ratora,

- znaczne przyspieszenie wprowadzania danych, szczegdlnie w przypadku
duzej ilosci obiektow/towardw,

- mozliwo$¢ odczytu danych przez przeszkody, w szczegdélnosci poprzez
opakowanie, oraz inne obiekty,

- mozliwos¢ umieszczenia nosnika informacji bezposrednio w produkcie
lub w tez jego opakowaniu,

*3 A. Beck, P. Chapman, C. Peacock Shrinkage: A Collaborative Approach To Reducing Stock Loss
in The Supply Chain, Efficient Consumer Response Europe, Brussels, Belgium, 2003.
%S Wiecej: https://www.rfidpolska.pl/technologia-rfid-co-to-jest/ [dostep: 20.10.2020]
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- mozliwos¢ wielokrotnego zapisywania i dopisywania informacji do no-
$nika danych.

Historie (poczatki) wdrazania technologii RFID w fancuchach dostaw
FMCG pokazano na rysunku 3:

Rys. 3. Historia wdrazania RFID

Poziom palety (skrzynki)

Tesco - rozpoczecie
wdrazania projektu
zabezpieczania towaréw
o wysokiej wartosci oraz
generujagcych najwyzsze
straty

Metro Group wdraza projekt
na poziomie skrzynek

‘Wall-Mart wdraza wspolprace
ze 137 dostawcami

Tesco wdraza technologie

Rozpoczegcie wspotpracy Tesco wdraza projekt na poziomie skrzynek
Metro Group znakowania materialow
z 20 dostawcami wielokrotnego uzytku

2003 2004 2005 2006

Koniec testéw Gilette/ Tesco czas
oraz Gilette/Wall-Mart

Testy Tesco z plytami DVD

Testy Metro - sklep
przysztosci: Gilette Mach

Poziom towaru

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie www.future-store.org, www.rfidjournal.com,www.
tesco.com/radiobarcodes[dostep: 10.05.2016]

Jak wskazano na rys. 3, opisywana technologia, jako element synergetyczny
taricucha dostaw, jest obecnie wdrazana przez ogromne sieci handlowe sektora
débr szybko-rotujacych, s3 to m.in. Wal-Mart, Metro oraz Tesco. Wymienione
sieci wspolpracuja w tym zakresie w gléwnej mierze z Procter & Gamble oraz
Gilette. Metro Group, jako pierwsza sie¢ handlowa, juz w grudniu 2004 roku
rozpoczela szersze wprowadzanie elementéw RFID wspdlnie z 20 dostawca-
mi. Poczatkowo identyfikacja dostaw za pomocg tej technologii realizowana
byta na poziomie palety, aby w koncowym efekcie wdrozy¢ system nadzoru
i identyfikacji na poziomie wybranych towaréw. Dane empiryczne (rezultaty)
zastosowania technologii RFID w tancuchu dostaw w zaleznosci od funkcji
usytuowania ogniwa badanego tancuchu przedstawiaja: tabela 2 — producent,
tabela 3 — centrum dystrybucyjne, tabela 4 - sie¢ handlowa.
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Tab. 2. Wybrane rezultaty zastosowania technologii RFID u producenta

Zalozenia/Cele Rezultaty

Poprawa produktywnoéci poprzez

. Poprawa o 18%
automatyzacje

Zmniejszenie ilosci ,,odpadéw” w produkeji | Zmniejszenie o 45%

Zmniejszenie zapasow Zmniejszenie zapasow o 10 %
Zmniejszenie bledow w zamdwieniach Redukcja btedow o 50%

Redukcja zniszczen/zagubien mienia Zmniejszono o 40%

Poprawa satysfakeji klienta Wzrost utrzymanych klientéw o 1,5%

Zr6dto:T. Pistello,. Shrinking the Supply Chain Expands the Return: The ROI of RFID in the Supply
Chain, An Alinean White Paper, 2006, s. 8.

Tab. 3. Wybrane rezultaty wdrozenia technologii RFID w centrum dystrybu-
cyjnym

Zalozenia/Cele Rezultaty

Redukcja poziomu zapaséw Zmniejszono poziom zapaséw o 5%

Zmniejszenie brakéw towaru ,,na pétkach” | Zmniejszenie zjawiska o 8%

Redukeja bledéw w dostawach Zmniejszono bledy o 40 %

Zrodto: T. Pistello. Shrinking the Supply Chain Expands the Return: The ROI of RFID in the Supply
Chain, An Alinean White Paper, 2006, s. 11.

Tab. 4. Wybrane wyniki wdrozenia technologii RFID w sieciach handlowych

Zalozenia/cele Rezultaty

Zmniejszenie poziomu zapasow Redukeja zapaséw o 15%

Redukcja kosztéw zarzadzania zapasami | Zwigkszono produktywno$¢ o 24%

Zmniejszenie poziomu strat Zredukowano straty o 35%

Redukcja btedow w kasach Zredukowano btedy w kasach o 10%

Zrodto: T. Pistello. Shrinking the Supply Chain Expands the Return: The ROI of RFID in the Supply
Chain, An Alinean White Paper, 2006, s. 14.
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Istotng przeszkodg szerokiego wykorzystania technologii RFID sg: relatyw-
nie wysoka cena oraz brak wypracowanych, miedzynarodowych standardow
z obszaru globalnego wdrozenia omawianego rozwigzania. Zaangazowanie si¢
$wiatowych gigantow z dziedziny produkcji i sprzedazy w biezace wykorzysta-
nie opisywanej technologii pozwala Zywi¢ nadzieje, Ze opisane niedogodnosci
zostang usuniete w dajacym si¢ przewidzie¢ przedziale czasowym, a RFID sta-
nie si¢ standardem zarzadzania w fancuchu dostaw.

Majac na uwadze zadania i specyfike tancucha dostaw, a przede wszystkim
réznorodno$¢ podmiotéw wspolpracujacych dla wspdlnego zapewnienia sa-
tysfakcji klienta stwierdzi¢ nalezy, ze warunkiem niezbednym do osiagniecia
sukcesu w wykorzystaniu mozliwosci RFID jest wspolpraca wszystkich pod-
miotéw okreslonego tancucha w tym zakresie. Dla wykorzystania wtasciwosci
RFID niezbedne jest ,,zabezpieczenie” produktu na etapie jego wytwarzania
(pakowania). Dodatkowo, realizacja tego przedsiewzigcia wymaga odpowied-
niego przygotowania technicznego wszystkich elementéw tancucha dostaw
(producenta, firm transportowych, sieci detalicznych) do wtasciwego ,,nad-
zorowania” stosowanej technologii. Podkresli¢ nalezy, iz elementem niezbed-
nym dla wlasciwego funkcjonowania systemu jest dostawca technologii RFID.
Przedmiotowe wspoldziatanie nosi nazwe ,,zabezpieczanie zrodtowe towarow”
(sourcetagging) i biora w nim udziat wszyscy uczestnicy, przy czym ,,motorem
napedowym” sg sieci detaliczne jako wiodace ogniwa tancucha dostaw.

Problematyka generowania strat jest zjawiskiem dynamicznym, przekra-
czajacym granice poszczegolnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa
oraz tancucha dostaw. Jak wykazuje doswiadczenie, podstawowym przedsie-
wzieciem majacym na celu minimalizowanie ubytkéw w opisywanym sektorze
jest wspolpraca pomiedzy wszystkimi elementami tej branzy. Przeprowadzone
badania wykazaly, ze kluczowa role w ograniczaniu ubytkéw, zaréwno u pro-
ducentéw jak tez w sieciach detalicznych, odgrywaja komorki bezpieczenstwa
i zapobiegania stratom oraz jednostki odpowiedzialne za audyt wewnetrzny,
jak rowniez ich ,umocowanie” w strukturze przedsiebiorstwa (sposob raporto-
wania)®’. Zaleznosci te pokazano w tabeli 5.

%7 A Beck, C Bilby, and P Chapman.: Tackling Shrinkage in the Fast Moving Consumer Goods Sup-
ply Chain: Developing a Methodology; Security Journal, Vol. 16, No. 2, pp. 61-75, 2003; A Beck,
C Bilby and P Chapman: Shrinkage in Europe: Stock Loss in the Fast Moving Consumer Goods
Sector; Security Journal, Vol. 15, No. 4, s. 25-39, 2002.
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Tab. 5. Wplyw dzialann komdrek audytu oraz bezpieczenstwa i zapobiegania
stratom na wysokos¢ strat w wybranym elemencie fancucha dostaw.

Sieci detaliczne Producenci

Jednostka organizacyjna/funkcja (straty % obrotu) |(straty % obrotu)

Komérka bezpieczenstwa i zapobiegania
stratom w strukturze organizacyjnej

przedsiebiorstwa
Tak 1,37 0,38
Nie 1,86 0,75
Raportowanie do Rady Dyrektoréw
Tak 1,27 0,04
Nie 1,47 0,64

Komorka audytu w strukturze organizacyjne;j

firmy
Tak 1,64 0,42
Nie 2,69 0,92
Raportowanie do Rady Dyrektorow
Tak 1,59 0,39
Nie 2,10 0,52

Zrédto: A. Beck, C. Bilby, P. Chapman.: Shrinkage in Europe: Stock Loss in the Fast Moving Con-
sumet, Goods Sector; Security Journal, Vol. 15, No. 4, 2002, s. 35.

Analizujac przedstawione dane, stwierdzi¢ nalezy, iz w sieciach detalicz-
nych branzy FMCG posiadajacych w swoich strukturach komérki zapobiegania
stratom, poziom ubytkoéw jest nizszy o 27%. Ich wskaznik strat wynosit bowiem
1,37% w poréwnaniu do 1,86% w podmiotach bez analogicznej komoérki orga-
nizacyjnej. Podobne zaleznosci stwierdzono u producentéw tej samej branzy.
W przedsigbiorstwach majacych w swoim skladzie wyspecjalizowang komor-
ke zapobiegania stratom, stwierdzono poziom ubytkéw nizszy o blisko 50%
w porownaniu do analogicznych podmiotéw bez takiej komorki. Na podkre-
Slenie zastuguje fakt, iz sieci detaliczne wspomagajace swoje dzialania komor-
kami audytu wewnetrznego, wykazuja straty o 39% nizsze od przedsiebiorstw
nie posiadajacych takich elementéw organizacyjnych, natomiast w przypadku
producentéw opisywane réznice moga by¢ jeszcze wigksze. Na podkreslenie
zastuguje fakt, iz skutecznos¢ w/w departamentéw w przeciwdzialaniu genero-
waniu ubytkéw zdeterminowana jest dodatkowo mozliwoscig bezposredniego
raportowania o wynikach ich dziatan do 0séb funkcyjnych sieci FMCG.
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Badania przeprowadzone przez autoréw artykutu®® wskazujg, ze przedsie-
biorstwa osiggajace dobre rezultaty w zapewnieniu bezpieczenstwa oraz reduk-
cji strat, wspierajg aktywnosci dziatéw bezpieczenstwa i zapobiegania stratom,
dzialaniami innych komdrek organizacyjnych firmy. Zaangazowanie poszcze-
gélnych dziatéow tancucha dostaw wiodacego w minimalizacji strat, w polityke
bezpieczenstwa i zapobiegania stratom przedstawia rysunek 4.

Rys. 4. Zaangazowanie komorek organizacyjnych (z wylaczeniem pionu za-
pobiegania stratom) tancucha dostaw (lidera redukc;ji strat) w przedsiewziecia
z zakresu bezpieczenstwa i zapobiegania stratom.

Dzial IT
Dzial HR

Dziat Finansowy

Dzial Marketingu 10,30%

Dziat Obstugi Klienta 26,60%
Dzial Zakupéw 28,10%
Dzial Prawny 30,40%

Dzial Logistyki
Dziat Sprzedazy 77,70%
Rada Dyrektorow 82,40%

Dziat Audytu 96,00%

Zrédto: badania wlasne.

Jak wynika z przedmiotowego rysunku, najwyzszy udzial w zapobieganiu
stratom w badanym lanicuchu dostaw (powyzej 50%) maja komoérki audytu,
rada dyrektoréw/zarzad, dzial sprzedazy oraz logistyki.

Innym przedsigwzigciem majacym realny wplyw na zmniejszanie ubytkéw
w branzy débr szybkorotujacych, a przez to zwiekszenie wartosci dla klien-
ta, jest wspolpraca pomiedzy podmiotami fancucha dostaw. Podstawa takiego
wspoldzialania jest opracowanie korporacyjnej polityki zapobiegania stratom
i wdrozenie przedsigwziec z tego zakresu. Przedsigwzigcia tego typu, realizowa-
ne w ramach badanego tancucha dostaw (lidera redukgji strat) oraz ocena ich
skuteczno$ci zostaly przedstawione w tabeli 6.

*% Badania prowadzone w jednym z najwiekszych taiicuchéw dostaw sektora FMCG na $wiecie.
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Tab. 6. Przedsiewziecia realizowane w ramach wspolpracy w zapobieganiu
stratom w badanym lancuchu dostaw oraz ocena ich efektywnosci

. . Sposob realizacji .Ocel?a l.)l‘ZfEd-
Przedsiewziecia realizowane w ramach siewziecia, jako
wspolpracy w fancuchu dostaw Wdrozone | Planowane oefektywn.ego.
(% odpowiedzi)
Zapewnienie S;S)J:XVY widocznosci 23.60% 62.00% 37.94%
Opracowanie \.Nspol,nych procedur 55.80% 0,00% 39.28%
bezpieczenstwa
Wspdlne p,lanowam.e i wc.irazame 23.20% 33,90% 35.71%
programow ograniczania strat
Wymlana. 1nformac;1 o okohczposaach 26.70% 73.20% 12.50%
determinujacych generowanie strat
Wzaj emne szkol’ema z zakresu 9.80% 10,70% 12,50%
zapobiegania stratom
Efektywna obstuga klienta (ECR) 0,89% 15,17% 0,00%
Ws.polne pla.nox./vame, pfzew1dywan1e 0,00% 11,60% 0,00%
i uzupetnianie zapaséw (CPFR)
Wspdlna kontrola zapaséw 3,12% 10,70% 0,89%

Zrédlo: badania wlasne.

Jak wynika z danych zgromadzonych w tabeli 6, w ramach wspolpracy
w badanym tancuchu dostaw prawie 56% respondentéw wdrozylo przedsie-
wziecia w zakresie opracowania wspolnych procedur bezpieczenstwa. Przed-
miotowe przedsiewziecie jest oceniane przez blisko 40% respondentéw jako
bardzo efektywne. Blisko 27% respondentow wspotdziala w zakresie wymia-
ny informacji o okolicznosciach determinujacych generowanie strat, nato-
miast 73% badanych zamierza wdrozy¢ wspomniany element w najblizszym
czasie. Efektywnos$¢ wymiany informacji oceniana jest jako wysoka jedynie
przez blisko 13% respondentéw, natomiast zainteresowanie wprowadzeniem
tego przedsigwzigcia wynika z niskich kosztow realizacji. Wsréd podmiotow
badanego tancucha blisko 24% wdrozyto rozwigzania majace na celu poprawie-
nie widocznosci zapasow, a 62% badanych zamierza wdrozy¢ przedmiotowe
przedsiewzigcie. Jest efektywnos$¢ jako wysoka ocenia prawie 38% ankietowa-
nych. Okoto 23% respondentéw wskazato wprowadzenie wspdlnego planowa-
nia i wdrazanie programow ograniczania strat. Pomimo wysokiej oceny jego
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efektywnosci (prawie 36% badanych), jednie 34% respondentéw planuje wdro-
zenie wspomnianego przedsiewzigcia. Spowodowane jest to wysokim kosztami
realizacji. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze z punktu widzenia respondentow
(osoby odpowiedzialne za zapobieganie stratom) wspdlne planowanie, prze-
widywanie i uzupelnianie zapaséw oraz efektywna obstuga klienta nie sg po-
strzegane jako istotne elementy zapobiegania stratom, dodatkowo wspomniane
osoby nie biora udzialu w realizacji opisanych zamierzen.

Dla udowodnienia przedstawionej hipotezy, iz wlasciwie zaplanowana
i wdrozona polityka zapobiegania stratom pomiedzy elementami faricucha do-
staw FMCG moze przynie$¢ wymierne efekty, m. in. poprzez zwiekszenie war-
tosci dla klienta wyrazonej w zwigkszeniu sprzedazy, prezentuje wyniki wspol-
dzialania podjetego w tym zakresie pomiedzy TESCO i Gillette na Wegrzech™.

Przedmiotem wspoldziatania pomiedzy wymienionymi podmiotami byto
ograniczenie strat spowodowanych masowymi kradziezami produktow Gil-
lette Mach 3 w sklepach sieci TESCO na Wegrzech. Dramatyczne rozmiary
opisywanego zjawiska spowodowaly ograniczenie otwartej sprzedazy przed-
miotowego asortymentu poprzez ,zdjecie” go z potek sklepowych. Powyzsze
dzialania nie zapobiegaly dalszemu generowaniu strat, a dodatkowo spowodo-
waly zmniejszenia sprzedazy opisywanego towaru. Majac powyzsze na uwa-
dze, kierownictwo TESCO podjelo decyzje o zaprzestaniu sprzedazy Gillette
Mach 3, jesli sytuacja nie ulegnie zmianie. Opisywane zjawisko wywotalo po-
trzebe podjecia dzialan zapobiegawczych, w ktérych brali udziat przedstawicie-
le producenta oraz sprzedawcy. Rezultaty wdrozonego programu zapobiegania
stratom obrazuje tabela 7.

Tab. 7. Efekty wspoldziatania pomiedzy TESCO, a Gillette w zakresie zapobie-
gania stratom

Kryteria Efekty
Zmniejszenie strat 74%
Zwigkszenie sprzedazy 288%

Zrodlo: A. Beck, C. Chapman, C. Peacock. Shrinkage: A Collaborative Approach To Reducing
Stock Loss in The Supply Chain, Efficient Consumer Response Europe, Brussels, Belgium, 2003.

Opisywane wyzej dziatania nie byly akcjami jednostkowymi. Wiele innych
podmiotéw sektora FMCG rowniez podejmowalo wspolne dzialania zmierza-

% Wigcej: A. Beck, P. Chapman, C. Peacock. Shrinkage: A Collaborative Approach To Reducing
Stock Loss in The Supply Chain, Efficient Consumer Response Europe, Brussels, Belgium, 2003.
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jace do zmniejszenia strat oraz zwigkszenia wartosci nabywcy (poprawe sprze-
dazy). Ich rezultaty obrazuje tabela 8.

Tab. 8. Efekty wspotdzialania pomiedzy réznymi podmiotami tancucha dostaw
w zakresie zapobiegania stratom

Detalista | Dostawca Produkt Panstwo Rezultaty
. , Zmniejszenie strat o0 40%
Sainsbury’s| Industry Alkohole UK Zwickszenie sprzedazy 0 12%
Sonae Colgate | Srodki higieny | Portugalia | Zmniejszenie strat o 29%
Wickes GET Artykuly UK Zmniejszenie strat o 7%
elektryczne
. Nozyki od . Zmniejszenie strat o 78%
Ulmer Gillette golenia Portugalia Zwigkszenie sprzedazy o 55%
Feira Nova| Danone Jogurty Portugalia | Zmniejszenie strat o 46%
Ahold Sokotow Wedliny Polska Zmniejszenie strat o 43%

Zr6dto: Materialy z konferencji: Tackling Shrinkage to Improve Your Bottom Line, ECR Europe
Annual Congers, Brussels, May 2004.

Rezultaty wspdldziatania przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania bezpie-
czenstwem w tancuchach dostaw sektora FMCG wskazane w tabeli 7 dowodza,
ze wlasciwie zaplanowane i wdrozone przedsiewzigcia z tego zakresu przynosza
wymierne korzysci wszystkim uczestnikom takiego tancucha, bez wzgledu na
to, jaki produkt jest poddany procedurze zapobiegania stratom.

Zakonczenie

Przedstawione powyzej wyniki badan dokumentuja ogromna zlozonos¢ pro-
blematyki wybranego obszaru zarzadzania bezpieczenstwem w przedsigbior-
stwie. Dajg takze podstawy do dalszych przemyslen oraz podjecia i rozwijania
kolejnych badan. Stanowia wystarczajacg przestanke potwierdzajacy potrzebe
ksztalcenia umiejetnosci i kompetencji w wyjatkowym obszarze aktywnosci
menedzerskiej. Moga stanowi¢ réwniez inspiracje dla badan nad zarzadzaniem
bezpieczenstwem w przedsiebiorstwie. Dotyczy to bowiem wyjatkowej egzy-
stencjalnej wartosci dla bytu czlowieka.
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Selected aspects of the security management in the FMCG supply chain

Summary: The aim of the article is to characterize selected aspects of the se-
curity management in the supply chain in terms of the loss prevention in the
FMCG sector. The authors explain the essence of supply chain management,
pinpoint key elements of security as well as the specificity of risk in the supply
chain. The article defines the concept and classification of losses as well as se-
lected methods of loss prevention in the FMCG sector.

Keywords: FMCG, loss prevention, risk, security, supply chain.

Translated by Janusz Liber
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Rozwigzania ekonomii menedzerskiej —
zarzgdzanie konfliktami (case study)

Streszczenie: Wspoélczesna ekonomia menedzerska wykorzystuje zazwyczaj
wyrafinowane narzedzia w badaniu rezultatéow nowoczesnego zarzadzania. Ce-
lem tekstu jest prezentacja konfliktéow w podmiotach zorganizowanych oraz
przedstawienie technik ich rozwigzywania. Opracowanie zawiera wyniki ba-
dan* zrealizowanych w przedsiebiorstwie $redniej wielko$ci. Badana Firma V
Polska S.A. jest cenionym w $rodowisku biznesowym producentem wyrobow
rynkowych.

Slowa kluczowe: ekonomia menedzerska, zarzadzanie konfliktem, gospodarka
cyfrowa

Ekonomia menedzerska

Ekonomia menedzerska (EM), szczegdlnie w realiach Industry 4.0, dotyczy
zastosowania teorii ekonomii i metod nauk operacyjnych do analizy proble-
mow decyzyjnych napotykanych przez firmy biznesowe. Pierwszym i najwaz-
niejszym zagadnieniem, przed ktérym stoi taka firma, jest wybor produktu,
ktory ma zosta¢ wytworzony, lub ustugi, ktéra ma by¢ $wiadczona®. Oprocz
klasycznej teorii ekonomicznej, Managerial Economics (ME) w duzym stopniu
opiera si¢ na naukach operacyjnych w zakresie technik stosowanych przy po-
dejmowaniu decyzji, wykorzystywanych szczegdlnie w podejmowaniu decyzji
biznesowych. Sg to techniki optymalizacji - gléwnie rachunek rézniczkowy
i programowanie matematyczne — wykorzystywane do analizy alternatywnych
kierunkow dziatania i oceny uzyskanych wynikéw, tak, aby wybrana zostala
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najlepsza alternatywa, ktéra pomaga w skutecznym osiggnieciu celu®. Oprécz
technik optymalizacji, metod estymacji statystycznej, wybranych rozwigzan
teorii gier metody operacyjne sg szeroko stosowane w ekonomii menedzerskiej
do opracowywania regul decyzyjnych, ktére moga poméc CEO w osiaganiu
celow firmy’. Mozna jednak zauwazy¢, ze wybrane techniki nauk decyzyjnych
(EM) staly sie teraz cze$cia wspdlczesnej teorii ekonomii tj. drgajacej ekonomii.
Rola ekonomii menedzerskiej i nauk operacyjnych w podejmowaniu decyzji
zarzgdczych jest stargetowa®. Podsumowujac, ekonomia menedzerska odnosi
sie do zastosowania teorii ekonomii i metod nauk decyzyjnych w celu znalezie-
nia optymalnego rozwigzania réznych zasadniczych problemdéw napotykanych
przez menedzeréw firm biznesowych®. Nalezy zauwazy¢, ze ekonomia mene-
dzerska pelni zaréwno role opisows, jak i nakazowa (Margerial Economics:
Principles and Worldwide Applications), gdyz nie tylko skutecznie wyjasnia,
w jaki sposob rozne sity ekonomiczne wplywaja na dzialanie firmy, ale takze
przewiduje konsekwencje podejmowanych przez nig decyzji (Management and
Production Engineering Review). Oprdcz tego ekonomia menedzerska okre-
$la zasady usprawnienia procesu decyzyjnego przez firmy lub ich menedzerdw,
w celu skutecznego osiagania topowych rezultatow.

Nalezy zauwazy¢, ze Managerial Economics dotyczy nie tylko firm prywat-
nych, ale takze organéw uzytecznosci publicznej'’. Ponadto technika, podejécie
lub sposéb myslenia o ekonomii menedzerskiej moga by¢ réwniez z zyskiem
stosowane w organizacjach non-profit, takich jak samorzady terytorialne, uni-
wersytety. Wynika to z faktu, ze menedzerowie wszystkich typow organiza-
cji napotykaja podobne problemy (kultura menedzerska). W ciagu ostatnich
okofo trzydziestu lat znaczenie ekonomii menedzerskiej gwaltownie wzrosto,
poniewaz coraz czesciej zdajemy sobie sprawe, ze teoria ekonomiczna oraz
jej metody i koncepcje moga by¢ wykorzystywane przez CEO do skutecznego
osiggania pozadanych celow firmy.

Ekonomia menedzerska zwykle implementuje dzi$ koncepcje teorii eko-
nomicznych dla naukowych ram analizy probleméw zwigzanych z podejmo-
waniem decyzji biznesowych''. Z drugiej strony nauki operacyjne zapewnia-
ja narzedzia i techniki do konstruowania modeli decyzyjnych oraz do oceny
skutkéw i wynikéw alternatywnych kierunkéw dziatania (tj. alternatywnych
strategii biznesowych). Wspoélczesna ekonomia menedzerska skutecznie wy-

¢ Perloff .M., Brander J.A. Managerial Economics and Strategy. (2nd Edition) (The Pearson Se-
ries in Economics). 2016

7 Kozminski A.K. Wyobraznia ekonomiczna. Poltex. 2016

8 Samuelson W.F.,, Marks S.G. Managerial Economics. 2014

° Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji t 11 I1. Red. R. Knosala. PTZP 2018

10 Luke M. Froebb, Brian T. McCann Ekonomia menedzerska. PWE 2011

! Baye M. Prince J. Managerial Economics ¢ Business Strategy. Mcgraw-hill Series Economic. 2016
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korzystuje obecnie techniki optymalizacji, w tym rachunek rézniczkowy, me-
tody liniowe (Simplex) i inne rodzaje programowania matematycznego do wy-
prowadzania regul decyzyjnych, ktére stuza menedzerom do osigganiu celow
biznesowych. Pomagaja im w tych optymalizacjach juz inteligentne systemy
informatyczne. Inne narzedzia statystyczne sa wykorzystywane do oszacowa-
nia zwigzku miedzy waznymi zmiennymi, ktére utatwiajg podejmowanie de-
cyzji. Poza tym techniki prognozowania w naukach decyzyjnych sa réwniez
szeroko stosowane w ekonomii przedsigbiorstw. Poniewaz wiekszos¢ decyzji
biznesowych wymaga prognozowania przyszlego popytu i zyskow z inwestycji
kapitatowych, techniki prognozowania odgrywaja wiec zwykle stargetowa role
w podejmowaniu decyzji zarzgdczych'?.

Wybrane zrédla konfliktu
Realia zarzadzania w gospodarce cyfrowej sa ciggle zmieniane i wymagaja od-
powiednich, adekwatnych odpowiedzi od CEO oraz wlasciwych zachowan od
personelu np. inzynieréw 4.0. Topowe rynkowe rezultaty wspomaga juz obec-
nie Industry 4.0., ktory, wedlug ekspertow, jest czwartg rewolucja przemysto-
wa. Dzi$ polega ona na integracji systemow oraz tworzeniu sieci i ,taczeniu”
ludzi z maszynami, a takze urzadzeniami sterowania cyfrowego, szeroko wy-
korzystujagcymi Internet i inteligentne technologie informacyjne (inZzynieria
zarzadzania'®). Wymaga on jednak nowych kompetencji menedzerskich od
operacyjnych CEO (wielu ekspertéw definiuje nawet cechy Inzyniera 4.0™).
Wymaga jednak takze innych kompetencji i sposoboéw reagowania na wyzwa-
nia i napiecia od wszystkich pracownikéw podmiotéw zorganizowanych.
Wszystkie obszary aktywnosci biznesowej wspotczesnych firm gospodarki
cyfrowej, w ktérych moga pojawiac si¢ konflikty, nie s szczegdlnie trudne do
zidentyfikowania. Wynika to przede wszystkim z tego, ze konflikty ksztaltuja
sie wszedzie tam, gdzie wystepuja okreslone relacje spoleczne. Natomiast zde-
cydowanie trudniej jest okresli¢ zrodla konfliktéw'®. Zwykle bowiem cechuja
sie one duzg roznorodnoscia, a moga by¢ rozpoznawane poprzez okreslong ka-
tegorie czynnikow mieszczacych determinanty, przyczyny i przestanki, a takze
w kontekstach:

> Dutta N. Business Decision-Making Problems (With Diagram) http://www.economicsdiscus-
sion.net/ business /business-decision-making-problems-with-diagram/6091

'* Wiecej w: Inzynieria zarzgdzania. Cz 1. red. R. Knosala. PWN 2019 oraz Inzynieria zarzqdza-
nia. Cz II. red. R. Knosala. PWN 2020

4 Zobacz réwniez: Sustainability w biznesie czyli przedsigbiorstwo przyszlosci Zmiany para-
dygmatéw i koncepcji zarzqdzania. Zarzgdzanie i strategia. red. W.M. Grudzewski, I1.K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz. PWE 2012

'* Wyrzykowska B., Karbowiak K., Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2009. s. 166.
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- spotecznych,

- politycznych,

- kulturowych,

- ekonomicznych,
- cywilizacyjnych,
- ideologicznych.

Niezaleznie od tego, czy konflikty sa konsekwencja ,,starcia” jednostek, czy
tez poklosiem stosunkéw miedzynarodowych, zachowania w ich toku wynika-
ja z reakcji czlowieka, poznawanych w ich aspektach elementarnych w obszarze
psychologii i socjologii, historii, religioznawstwa, ekonomii, antropologii kul-
turowej, a takze innych nauk badajacych w sposéb szczegétowy rézne aspekty
interakcji miedzy ludzmi'®.

K. Wajszczyk i M. Tomczak potwierdzaja, ze istnieje wiele réznych zrédet
sytuacji konfliktowych. Po pierwsze, jest to nieréwny podzial zasobow, przy-
wilejow czy tez zajmowanych pozycji spolecznych (lub tez wystepowanie nie-
zwykle rzadkich zasobow, preferencji), co skutkuje konfliktem intereséw. Po
drugie, jest to masowa mobilizacja nie elit do prowadzenia konfliktu, ktéra
spowodowana jest ,erozjg” kultury menedzerskiej lub kryzysem w panstwie'”.
Po trzecie, zrédlem konfliktu jest poczucie pokrzywdzenia, ktére moze wyni-
ka¢ z niesprawiedliwego podzialu débr. Po czwarte, jest to utrata prawomoc-
nosci przez obowiazujacy system nieréwnosci, ktora skutkuje pobudzeniem
emocjonalnym osdb zaangazowanych w istniejacy juz system. Kolejno, zré-
dlem konfliktu jest niejasno$¢ celéw, jakie dane spoleczenstwo stawia przed
jednostkami. Obecnie, w dobie rosnacej globalizacji, ludzie nie zawsze wiedza,
do czego powinni tak naprawde dazy¢ i co jest warte ich dazen. Po szdste, s3 to
obawy przed szybko rosnaca odpowiedzialnoscig. Wiele osob boi sie odpowie-
dzialnosci i unika jej z obawy przed ewentualnymi sankcjami, czesto niezwykle
dotkliwymi. I wreszcie, Zrodtem konfliktu jest zmuszanie do dzialania grupy
nadrzednej. W tej sytuacji grupa podporzadkowana zmusza do dzialania grupe
nadrzedng. Jest to réwniez niezdolno$¢ jednostek do wyrzeczen. Ludzie nie
chca rezygnowac z istotnych wartosci oraz uzyskanych réznego typu przywile-
jow i dobr'®. Zwykle bowiem ich zasadniczym celem jest okreslona spolecznie
klasyczna dlugowiecznos¢.

'¢ Banaszewski B. Zrédla kryzyséw i konfliktéw. Czynniki endogenne i egzogenne warunkujgce
kryzysy oraz konflikty w relacjach spotecznych i politycznych wspétczesnego swiata, Wydawnictwo
Adam Marszalek, Torun 2011, s. 75.

Y7 Zarzgdzanie wartoscig klienta. red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski. Poltex 2018

'® Wajszezyk K., Tomczak M., Konflikt w organizacji, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wy-
brane aspekty, pod red. M. Tomczaka, B. Krawczyk-Brytki. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2017.
s. 151-152.
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Biorac pod uwage rézny sposéb podejscia do zjawiska konfliktu, metody
rozwigzywania mozna podzieli¢ na dwie gtéwne grupy: tradycyjne i nowocze-
sne. Podzial ten zostal przedstawiony szczegdétowo w tabeli 1.

Tab. 1. Podzial metod rozwigzywania konfliktu

Metody rozwigzywania konfliktu
Metody tradycyjne Metody nowoczesne
— Ucieczka, unikanie, odwlekanie - Negocjacje
- Eliminowanie - Konfrontacje
- Wymuszanie - Mediacje
- Lagodzenie i kompromis - Arbitraz
- Restrukturyzacja - Stymulowanie

Zrédlo: E. Roszkowska, Wybrane modele negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 2011, s. 48-50.

Konflikty, techniki ich rozwiazywania - prezentacja wynikow zrealizowa-
nych badan empirycznych

Respondenci badan odpowiadali na kilkadziesigt pytan, z ktérych 18 bylo
szczegotowych, dotyczacych problematyki konfliktéw w firmie V Polska S.A.
Pytania dotyczyly ich natury, zrédta powstawania i technik rozwigzywania.
Pytanie 1 ankiety zwigzane bylo ze wskazaniem przez respondentéw definicji,
ktéra w najlepszy sposob okresla, czym jest konflikt w organizacji. Wyniki ba-
dan przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Definicja konfliktu w organizacji zdaniem ankietowanych

Definicja konfliktu w organizacji Liczba 0s6b | Procentowo
Sprzeczno$é¢ interesé\fv, pogl:%dfﬁw, opinii, oczekiwan 20 66.7%
1 wartosci
Ostra niemoznos$¢ wspdlnego dzialania 3 10,0%
Sytuacja stresowa 7 23,3%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu
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Z informacji zaprezentowanych w tabeli 2 wynika, ze najwigcej ankietowa-
nych (66,7%) bylo zdania, iz konflikt w organizacji to sprzeczno$¢ interesow,
pogladow, opinii, oczekiwan i wartosci. 23,3 % badanych 0s6b uznato konflikt
w firmie za sytuacje stresowa, a pozostalte 10,0% — za ostrg niemoznos¢ wspol-
nego dzialania.

Nastepne pytanie ankiety dotyczylo okreslenia przez respondentéw stow,
ktore najtrafniej definiowalyby konflikt w firmie. Zebrane wyniki zaprezento-
wano w tabeli 3.

Tab. 3. Stowa najtrafniej definiujace konflikt w firmie zdaniem ankietowanych

Slowa definiujgce konflikt w firmie Liczba oséb Procentowo

Ambicje 3 10,0%

Dominacja 2 6,6%

Motywacja 1 3,3%

Stres 13 43,5%

Awans 3 10,0%

Wtadza 3 10,0%

Pienigdze 3 10,0%

Inne stowa 2 6,6%

RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Analizujac dane przedstawione w tabeli 3 mozna stwierdzi¢, ze ankietowa-
ni mieli rézne opinie na temat stéw, ktdre najtrafniej definiuja konflikt w firmie.
Najwigcej z nich wskazalo, ze sfowem tym jest stres. Odpowiedzi takiej udzieli-
Yo 43,5% calosci badanych. Po 10% respondentéw (facznie 40%) uwazalo za te
stowa: ambicje, awans, wladze i pieniadze. Po 6,6% badanych (razem 13,2%) -
dominacje i inne stowa (spdr, zatarg), a 3,3% — motywacje.

W pytaniu 3 ankiety badane osoby zostaly zapytane o swoje uczestnictwo
w konfliktach w firmie V Polska S.A. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 4.



Rozwiazania ekonomii menedzerskiej — zarzadzanie konfliktami...

61

Tab. 4. Uczestnictwo ankietowanych w konfliktach w firmie V Polska S.A.

Uczestnictwo w konfliktach w firmie Liczba oséb Procentowo
Tak, czesto 8 26,6%
Tak, ale raczej rzadko 22 73,4%
Nie 0 0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych przedstawionych w tabeli 4 wynika, Ze wszyscy ankietowani
(100%) uczestniczyli w konfliktach w firmie V Polska S.A. Zdecydowana wigk-
szo$¢ z nich (73,4%) uczestniczyla w tych konfliktach raczej rzadko, a pozostale
26,6% — czesto.

Kolejne pytanie ankiety dotyczylto okreslenia przez respondentdw czgstotli-
wosci konfliktéw w swojej firmie. Zebrane wyniki zaprezentowano w tabeli 5.

Tab. 5. Czestotliwo$¢ konfliktéw w firmie V Polska S.A. zdaniem ankietowa-
nych

Czestotliwos¢ konfliktow w firmie Liczba osob Procentowo
Kilka razy w miesigcu 8 26,6%
Raz na miesigc 12 40,1%
Raz na kilka miesiecy 10 33,3%
Nigdy 0 0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych zaprezentowanych w tabeli 5 wynika, ze ankietowani mieli rézne
opinie, co do czestotliwosci konfliktéw w firmie V Polska S.A., ktérych byli
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swiadkami. Najwigcej z nich (40,1%) odpowiedzialo, ze byli swiadkami kon-
fliktéw raz na miesiac, 33,3% - raz na kilka miesiecy, a pozostate 26,6% - kilka
razy w miesigcu.

Pytanie 5 ankiety zwigzane byto z rodzajami konfliktow, ktdre zdarzaja si¢
najczesciej w firmie V Polska S.A. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w ta-
beli 6.

Tab. 6. Rodzaje konfliktow zdarzajacych si¢ najczesciej w firmie V Polska S.A.
zdaniem ankietowanych

Rodzaje konfliktow w firmie Liczba oséb | Procentowo
Podwtladny - kierownik 8 26,6%
Pomiedzy grupami 2 6,6%
Pomiedzy pracownikiem a grupa 17 56,8%
Pomiedzy kierownikiem a grupg pracownikéw 3 10,0%
RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z informacji przedstawionych w tabeli 6 wynika, ze wedtug ankietowanych
konfliktami w firmie V Polska S.A. najczesciej zdarzaly si¢ nastepujace rodza-
je konfliktow (w kolejnosci): pomiedzy pracownikiem a grupa (56,8%), pod-
wladny - kierownik (26,6%), pomigdzy kierownikiem a grupg pracownikow
(10,0%) oraz pomiedzy grupami (6,6%).

Kolejng bardzo istotng kwestig badang w ankiecie byly cechy charaktery-
styczne dla konfliktéw powstajacych w miejscu pracy respondentéw. Zebrane
wyniki zaprezentowano w tabeli 7.

Tab. 7. Cechy charakterystyczne dla konfliktow powstajacych w firmie V Pol-
ska S.A. zdaniem ankietowanych

Cechy charakterystyczne konfliktow w firmie Liczba 0sob | Procentowo

Ekonomiczny 6 20,0%

Kulturowy 2 6,6%
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Cechy charakterystyczne konfliktow w firmie Liczba oséb | Procentowo
Ideologiczny 2 6,6%
Lagodny 12 40,2%
Ostry 2 6,6%
Przypadkowy 3 10,0%
Inne cechy 3 10,0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych zaprezentowanych w tabeli 7 wynika, ze cechami charaktery-
stycznymi dla konfliktéw powstajacych w miejscu pracy ankietowanych byly
przede wszystkim: tagodnos¢ (40,2%), ekonomicznos¢ (20,0%) i przypadko-
wos¢ (10,0%). Po 6,6% badanych osob (Yacznie 19,8% calosci) zaliczyto do tych
cech: kulturowo$¢, ideologicznos¢ i ostros¢. Pozostate 10,0% respondentéw bylo
zdania, ze cechami charakterystycznymi dla konfliktéw powstajacych w firmie
V Polska S.A. byly jeszcze inne cechy, tzn. emocjonalnos¢, izolacja i destrukcja.

W pytaniu 7 ankiety badane osoby zostaty zapytane o znaczenie konfliktow
wystepujacych w firmie V Polska S.A. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 8.

Tab. 8. Znaczenie konfliktow wystepujacych w firmie V Polska S.A. zdaniem
ankietowanych

Postrzeganie konfliktow wystepujacych w firmie | Liczba 0s6b | Procentowo
Korzystne 3 10,0%
Niekorzystne 25 83,4%
Obojetne dla firmy 2 6,6%
RAZEM 30 100,0 %

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu
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Na podstawie informacji przedstawionych w tabeli 8 mozna stwierdzic,
iz zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych postrzegala konflikty wystepujace
w firmie V Polska S.A. jako niekorzystne. Odpowiedzi takiej udzielilo az 83,4%
calosci badanych. 10,0% respondentéw postrzegalo te konflikty jako korzyst-
ne, a pozostate 6,6% - jako obojetne dla tej firmy. Badani maja jednoczesnie
swiadomos¢ wielkoformatowego znaczenia generowanego obecnie przez nich
sladu cyfrowego, ktory przyrasta w bardzo szybkim tempie. Moze on genero-
waé negatywne skutki lecz jest on takze jednak juz interesujaco aplikacyjnie
wykorzystywany przez startupy, np. w tworzeniu zywych obrazéw.

Kolejne istotne pytanie ankiety dotyczylo gtéwnych przyczyn powstawania
konfliktow w firmie V Polska S.A. Zebrane wyniki zaprezentowano w tabeli 9.

Tab. 9. Gléwne przyczyny powstawania konfliktéw w firmie V Polska S.A. zda-
niem ankietowanych]

Gléwnl:oilgz(i ?;:va {;)rv:;::wania Liczba oséb | Procentowo
Zly obieg informacji / zta komunikacja 6 20,0%
Brak motywacji 1 3,3%
Za atmosfera pracy 3 10,0%
Zte nagradzanie / premiowanie pracownikow 5 16,6%
ZYe warunki pracy 2 6,6%
Plotki 7 23,6%
Rywalizacja / zazdro$¢ 4 13,3%
Inne przyczyny 2 6,6%
RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Analizujac dane zaprezentowane w tabeli 9, mozna stwierdzi¢, ze gléwny-
mi przyczynami powstawania konfliktéw w firmie V Polska S.A. byly wedlug
respondentéw (w kolejnosci): plotki (23,6%), zly obieg informacji/zta komuni-
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kacja (20,0%), zte nagradzanie / premiowanie pracownikow (16,6%), rywaliza-
cja / zazdro$¢ (13,3%), zta atmosfera pracy (10,0%), zte warunki pracy (6,6%)
oraz brak motywacji (3,3%). Pozostale 6,6% badanych oséb wskazalo jeszcze
inne przyczyny powstawania konfliktow w swojej firmie, ktérymi okazaly sie:
podzial zasobow i niezaspokojenie potrzeb.

Wazne pytanie 9 ankiety zwigzane bylo ze wskazaniem przez ankietowa-
nych oséb lub podmiotéw, ktore pomagaly im w rozwigzywaniu konfliktow
w firmie V Polska S.A. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 10.

Tab. 10. Osoby/podmioty pomagajace ankietowanym w rozwigzywaniu kon-
fliktéw w firmie V Polska S.A.

Osoby / podmioty p.om’agaj acew rozwigzywaniu Liczba 0s6b | Procentowo

konfliktow w firmie

Koledzy i kolezanki 15 50,0%

Bezposredni kierownik 7 23,5%

Zwigzki zawodowe 2 6,6%

Kierownictwo firmy 2 6,6%

Sam/a radze sobie w konflikcie 4 13,3%

RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych przedstawionych w tabeli 10 wynika, ze w przypadku polowy
respondentéw (50,0%) w rozwiazywaniu konfliktow w firmie V Polska S.A.
pomagali im koledzy i kolezanki z pracy. Dla 23,5% badanych oséb kon-
flikt rozwigzywal bezposredni kierownik. Po 6,6% ankietowanych (acznie
13,2%) uznalo, iz podmiotami pomocnymi byty wowczas zwigzki zawodowe
i kierownictwo tej firmy. Pozostale 13,3% respondentéw samo radzilo sobie
w konflikcie.

W nastepnym pytaniu (10) ankiety badane osoby zostaly zapytane o to,
czy w przypadku wystgpienia sytuacji konfliktowej kierownik koncentruje si¢
raczej na sposobie rozwigzywania danego problemu, czy na pracownikach za-
angazowanych w konflikt. Zebrane wyniki zaprezentowano w tabeli 11.
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Tab. 11. Koncentracja kierownika raczej na sposobie rozwigzywania danego
problemu, anizeli na pracownikach zaangazowanych w konflikt w przypadku
sytuacji konfliktowej w firmie V Polska S.A. zdaniem ankietowanych

Koncentracja kierownika raczej na sposobie
rozwiazywania problemu, anizeli na pracownikach | Liczba 0s6b | Procentowo
zaangazowanych w konflikt

Zdecydowanie tak 2 6,6%

Raczej tak 3 10,0%

Zdecydowanie nie 1 3,3%

Raczej nie 4 13,3%

Trudno powiedzie¢ 20 66,8%

RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 11 mozna odczyta¢, ze az 66,8%
badanych o0sdb nie mialo wlasnego zdania co do tego, ze kierownik w firmie V
Polska S.A. koncentruje si¢ raczej na sposobie rozwigzywania problemu, anizeli
na pracownikach zaangazowanych w konflikt w przypadku sytuacji konflikto-
wej. Osoby te zaznaczyly pozycje ,trudno powiedzie¢”. 13,3% respondentéow
uwazalo, ze raczej nie koncentruje si¢ on na tym, 10% - ze raczej koncentruje
sie on tym, 6,6% - Ze zdecydowanie koncentruje si¢ on na tym, a tylko 3,3% -
ze zdecydowanie nie koncentruje si¢ on na tym.

Pytanie 11 ankiety dotyczyto form rozwigzywania konfliktéw pracowni-
czych preferowanych przez kierownikéw w firmie V Polska S.A. Wyniki badan
przedstawiono w tabeli 12.

Tab. 12. Formy rozwigzywania konfliktéw pracowniczych preferowanych przez
kierownikéw w firmie V Polska S.A. zdaniem ankietowanych

Formy rozwiazywania konfliktéw pracowniczych

. o . Liczba oséb | Procentowo
przez kierownikow w firmie

Unikanie 3 10,0%

Negocjacje 10 33,3%
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Formy rozwiqzyw?nia ko.nf}ikt()w pra}cowniczych Liczba 0s6b | Procentowo
przez kierownikow w firmie
Odwlekanie 2 6,6%
Interwencja trzeciej strony 2 6,6%
Wymuszanie 1 3,3%
Kompromis 12 40,2%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych zaprezentowanych w tabeli 12 wynika, ze zdaniem respondentéw
dwiema gltéwnymi formami rozwigzywania konfliktéw pracowniczych w fir-
mie V Polska S.A. byly: kompromis (40,2%) i negocjacje (33,3%). Na kolejnych
miejscach znalazly sie takie formy, jak: unikanie (10,0%), odwlekanie i inter-
wencja trzeciej strony (po 6,6%, facznie 13,2%) oraz wymuszanie (3,3%).

W kolejnym pytaniu ankiety badane osoby zostaly zapytane o dzialania
podejmowane w firmie V Polska S.A. w trakcie trwania konfliktu ze strony kie-
rownikow. Zebrane rezultaty zaprezentowano w tabeli 13.

Tab. 13. Dziatania podejmowane w firmie V Polska S.A. w trakcie trwania kon-
fliktu ze strony kierownikéw zdaniem ankietowanych

Dzialania podejmowane w firmie w trakcie trwania | _. ,
konfliktu ze strony kierownikow Liczba 0s6b | Procentowo

Natychmiastowa reakcja, proba wyjasnienia konfliktu 23 76,8%
Wmieszanie 0s6b trzecich 2 6,6%
Ignorowanie 1 3,3%
Narzucenie sposobu rozwigzania konfliktu 1 3,3%
Wyciszenie konfliktu bez jego rozwigzania 3 10,0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu
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Analizujac informacje przedstawione w tabeli 13, mozna dostrzec, ze zde-
cydowana wiekszos¢ respondentow (76,8%) uwazala, ze w trakcie trwania kon-
fliktu w firmie V Polska S.A. kierownicy podejmowali natychmiastowa reakcje
i probe wyjasnienia konfliktu. 10,0% ankietowanych byto zdania, ze kierownicy
w takiej sytuacji wyciszaja konflikt bez jego rozwigzania, a 6,6% — Ze wmieszaja
w to osoby trzecie. Natomiast po 3,3% badanych oséb (facznie 6,6%) odpowie-
dzialo, ze kierownicy ignoruja konflikt i narzucaja sposéb jego rozwigzania.

Pytanie 13 ankiety dotyczylo oceny umiejetnosci rozwigzywania konflik-
tow przez kierownikéw w firmie V Polska S.A. Wyniki badan przedstawiono
w tabeli 14.

Tab. 14. Ocena umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw przez kierownikow
w firmie V Polska S.A. zdaniem ankietowanych

Ocena umiejt;tno.s'ci roz.wif;zywania .konﬂikt(’)w Liczba 0s6b | Procentowo
przez kierownikéw w firmie
Bardzo dobrze 6 20,0%
Dobrze 18 60,1%
Bardzo zle 1 3,3%
Zle 3 10,0%
Trudno powiedzie¢ 2 6,6%
RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych zaprezentowanych w tabeli 14 wynika, ze 60,1% ankietowanych
ocenitlo dobrze umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw przez kierownikow
w firmie V Polska S.A. 20,0% badanych oséb ocenilo je bardzo dobrze, 10,0% —
zle, a 3,3 % - bardzo zle. Pozostale 6,6% nie mialo wlasnego zdania na ten
wlasnie temat.

W nastepnym pytaniu ankiety respondenci zostali zapytani o swojg naj-
czestsza reakcje w sytuacji konfliktu w firmie V Polska S.A. Zebrane wyniki
zaprezentowano w tabeli 15.
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Tab. 15. Najczestsza reakcja ankietowanych w sytuacji konfliktu w firmie V Pol-

ska S.A.
Najczestsza reakcja w sytuacji konfliktu w firmie | Liczba 0sob | Procentowo
Reaguje, wlaczam sie aktywnie w jego rozwigzanie 18 60,0%
Nie reaguje, jestem bierny/a, obserwuje wszystko z boku 12 40,0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z informacji przedstawionych w tabeli 15 wynika, ze w sytuacji konfliktu
w firmie V Polska S.A. wigkszos¢ badanych osob (60,0%) reagowala, wiaczajac
sie aktywnie w rozwigzanie konfliktu. Pozostale 40% ankietowanych nie reago-
walo, bylo biernymi, obserwowalo tylko wszystko z boku.
Pytanie 15 ankiety dotyczylo najczestszej reakeji wspdtpracownikow bada-
nych osob w sytuacji konfliktu w badanej firmie. Uzyskane odpowiedzi przed-

stawiono w tabeli 16.

Tab. 16. Najczestsza reakcja wspdtpracownikéw ankietowanych w sytuacji

konfliktu w firmie V Polska S.A.

Najczestsza reakcja wspolpracownikow w sytuacji

Konfliktu w firmie Liczba oséb | Procentowo
Reaguja, chca wyjasni¢ konflikt 14 46,8%
Powiadamiajg kierownika 7 23,3%
Szukajg wsparcia u 0sob bezposrednio niezwigzanych 5 16.6%
z konfliktem o7
Nie reaguja, ignoruja konflikt 4 13,3%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-

wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu
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Dokonujac analizy danych zaprezentowanych w tabeli 16, mozna stwier-
dzi¢, ze najwigcej respondentow (46,8%) uwazalo, ze w sytuacji konfliktu w fir-
mie V Polska S.A. ich wspélpracownicy reagowali, chcac wyjasni¢ powstaty
konflikt. 23,3% ankietowanych powiadamialo w takiej sytuacji kierownika,
16,6% - szukalo wsparcia u 0s6b bezposrednio niezwigzanych z konfliktem,
a pozostale 13,3% nie reagowalo, ignorujac konflikt.

W nastepnym pytaniu ankiety (16) badane osoby zostaly zapytane o to, czy
w firmie V Polska S.A. konflikty pracownicze s3 rozwiazywane tylko w oparciu
o obowigzujace przepisy prawa pracy i regulaminy wewnetrzne. Zebrane wyni-
ki zaprezentowano w tabeli 17.

Tab. 17. Rozwigzywanie konfliktéw pracowniczych w firmie V Polska S.A. tyl-
ko w oparciu o obowigzujace przepisy prawa pracy i regulaminy wewnetrzne

Rozwiazywanie konfliktow pracowniczych w firmie .
. s . . . Udzial
tylko w oparciu o obowiazujace przepisy prawa pracy | Liczba osob rocento
i regulaminy wewnetrzne P Wy

Zdecydowanie tak 10 33,5%

Raczej tak 8 26,6%

Zdecydowanie nie 1 3,3%

Raczej nie 2 6,6%

Trudno powiedzie¢ 9 30,0%

RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z informacji przedstawionych w tabeli 17 wynika, zZe ankietowani nie byli
zgodni, co do kwestii rozwigzywania konfliktéw pracowniczych w firmie V
Polska S.A. tylko w oparciu o obowigzujace przepisy prawa pracy i regulami-
ny wewnetrzne. 33,5% respondentéw uwazato, ze konflikty te sa zdecydowa-
nie rozwigzywane w oparciu o ww. przepisy prawa. 26,6% badanych oséb bylo
zdania, ze raczej sie tak dzieje, 6,6% - ze raczej sie tak nie dzieje, a 3,3% - ze
zdecydowanie sie tak nie dzieje. Pozostale 30,0% nie miato wlasnego zdania na
ten wiasnie temat.
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Kolejne pytanie 17 ankiety dotyczylo wskazania przez respondentéw naj-
wazniejszych negatywnych skutkéow konfliktu w firmie V Polska S.A. Wyniki
badan przedstawiono w tabeli 18.

Tab. 18. Najwazniejsze negatywne skutki konfliktu w firmie V Polska S.A. zda-
niem ankietowanych

Najwazniejsze negatywne skutki konfliktu w firmie | Liczba 0séb | Procentowo
Zaklécenia w funkcjonowaniu firmy 4 13,3%
Powstawanie stresu i nie'za,dowolenia wsrod ” 23.6%

pracownikow

Obnizenie jakoéci i wydajnoéci pracy 2 6,6%
Z10$¢, agresja i nienawis¢ wérdd pracownikow 5 16,6%
Odejscie ludzi z firmy 2 6,6%
Obrona starych, stereotypowych proceséw myslenia 1 3,3%
Wprowadzenie destabilizacji i zamieszania w grupie 3 10,0%
Inne skutki 6 20,0%
RAZEM 30 100%

Zrodlo: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Z danych zaprezentowanych w tabeli 18 wynika, ze ankietowani za najwaz-
niejsze negatywne skutki konfliktu w firmie V Polska S.A. uznali (w kolejno-
$ci): powstawanie stresu i niezadowolenia wérod pracownikow (23,6%), ztosc,
agresje i nienawi$¢ wsrdd pracownikow (16,6%), zakldcenia w funkcjonowaniu
firmy (13,3%), wprowadzenie destabilizacji i zamieszania w grupie (10,0%), ob-
nizenie jakosci i wydajnosci pracy oraz odejscie ludzi z firmy (po 6,6%, facznie
13,2%), a takze obrone starych, stereotypowych proceséw myslenia (3,3%). Po-
zostale 20% respondentdw za najwazniejsze negatywne skutki konfliktu w swo-
jej firmie uznato jeszcze inne skutki. Zaliczyli oni do nich: obnizenie spraw-
nosci intelektualnej, spadek samooceny, problemy ze zdrowiem, wycofanie si¢
z relacji, nalogi oraz strate czasu.
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W ostatnim pytaniu ankiety badane osoby zostaly zapytane o najwazniejsze
ich zdaniem pozytywne skutki konfliktu w firmie V Polska S.A. Zebrane wyniki
zaprezentowano w tabeli 19.

Tab. 19. Najwazniejsze pozytywne skutki konfliktu w firmie V Polska S.A. zda-
niem ankietowanych

Najwazniejsze pozytywne skutki konfliktu w firmie | Liczba oséb | Procentowo
Podniesienie poziomu poczucia sprawiedliwosci 7 23,4%
Lepsza wspolpraca w zespole 1 3,3%
Podniesienie aktywnosci pracownikow, gtéwnie
: p . 3 10,0%
w sytuacjach wspoélzawodnictwa
Rozluznienie atmosfery i oczyszczenie relacji w firmie 4 13,3%
Wzrost motywacji 1 3,3%
Symulacja nowych idei i odkrywanie nowych pdl
. . 3 10,0%
dziafania
Impuls do zmian organizacyjnych 7 23,4%
Inne skutki 4 13,3%
RAZEM 30 100%

Zr6dto: Kepanowska M. Przyczyny powstawania konfliktéw w przedsigbiorstwie i techniki ich roz-
wigzywania. PUZ 2020. Na prawach maszynopisu

Analizujac informacje przedstawione w tabeli 19, mozna zauwazy¢, ze wedlug
respondentéw najwazniejszymi pozytywnymi skutkami konfliktu w firmie V Pol-
ska S.A. byly w kolejnosci: podniesienie poziomu poczucia sprawiedliwo$ci oraz
impuls do zmian organizacyjnych (po 23,4%, razem 46,8%), rozluznienie atmosfe-
ry i oczyszczenie relacji w firmie (13,3%), podniesienie aktywnosci pracownikéw,
gléwnie w sytuacjach wspélzawodnictwa oraz symulacja nowych idei i odkrywa-
nie nowych pol dziatania (po 10,0%, facznie 20,0%), a takze lepsza wspolpraca
w zespole oraz wzrost motywacji (po 3,3%, razem 6,6%). Pozostale 13,3% ankieto-
wanych za najwazniejsze pozytywne skutki konfliktu w firmie V Polska S.A. uzna-
to nastgpujace skutki: ozywienie ducha zespotu, rozwdj kreatywnosci, uwolnienie
ttumionych wczesniej emocji oraz poprawe statusu pracownikow.
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Wyrdznia si¢ wiele réznych koncepcji zarzadzania konfliktami wsrdd per-
sonelu przedsiebiorstw (future). Decydujace znaczenie dla rozwoju nowego
podejscia w pelnieniu funkcji personalnej w przedsigbiorstwie obecnie maja
modelowe ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi. Pos$réd nich wyrdznia sie:
model Michigan (Michigan Matching Model), model harwardzki (Harvard
Multiple Stakeholders Model) oraz model Schulera. Zwykle obecnie konflik-
ty w firmach s3 zjawiskiem naturalnym, nawet czyms$ nieuniknionym, czgsto
elementem koniecznym do dzialania organizacji (robimy wéwczas nawet mind
mapping). Wiele konfliktéw ma jednak za zadanie utrudnienie zdobycia celow
organizacji oraz wyrzadzania szkdd danym jednostkom. Jednoczesnie wybrane
z nich maja na celu usprawni¢ dzialanie organizacji i przyczynic si¢ do wzrostu
ich efektywnosci.
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MANAGERIAL ECONOMICS SOLUTIONS -
CONFLICT MANAGEMENT (CASE STUDY)

Summary: Modern managerial economics usually uses already sophisticated
tools in examining the results of modern management. The purpose of the text
is to present conflicts in organized entities and to present techniques for their
resolution. The study contains the results of research carried out in a medium-
-sized enterprise. The audited company V Polska S. A. is a well-known market
producer of building materials.

Keywords: managerial economics, conflict management, digital economy
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Brygida Ras$'

Employer Branding
jako wspodlczesna
koncepcja zarzadzania

Streszczenie

Pozyskiwanie i zatrzymanie w organizacji utalentowanych i kompetentnych
pracownikéw decyduje wspolczesnie o wypracowaniu przez przedsigbior-
stwa przewagi konkurencyjnej oraz silnej pozycji rynkowej. Nasila si¢ zatem
rywalizacja miedzy organizacjami, a istot¢ podejmowanych przez nie w tym
obszarze dzialan stanowi wdrazanie strategii employer brandingu. Celem
niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji budowania marki praco-
dawcy jako fundamentalnego elementu wspolczesnych strategii zarzadzania
przedsiebiorstwem, stanowigcej odpowiedz na zachodzace w $wiecie biznesu
zmiany.

Slowa kluczowe: employer branding, wizerunek pracodawcy, pozyskiwanie ta-
lentow, rotacja pracownikéw, przewaga konkurencyjna

Wstep

W ciagu ostatnich kilku lat istotnie zmienita sie rzeczywisto$¢ spoteczno-go-
spodarcza, w ktorej skuteczne funkcjonowanie organizacji wymaga od niej
permanentnej adaptacji do nowych, dynamicznie przeobrazajacych sie wa-
runkéw. Coraz czesciej wspolczesne przedsiebiorstwa, kreujac swoje strategie
biznesowe, stawiaja w ich centrum pracownika, poniewaz to wilasnie kapitat
ludzki stanowi dla organizacji najwyzsza wartos¢. Wbrew przewidywaniom
i obawom, ogromne zmiany w obszarze produkeji i ustug zwiazane z rosngcym
tempem rozwoju technologii, zakresem wykorzystania sztucznej inteligencji,
automatyzacji i innych nowoczesnych rozwigzan IT nie wplynety na zmniej-
szenie znaczenia czynnika ludzkiego i jego roli dla przedsigbiorstwa. Wyniki

! Brygida Ras, student, Koto Naukowe Organizacji i Zarzadzania, Zaktad Zarzadzania, Instytut
Zdrowia i Gospodarki, Karpacka Uczelnia Paiistwowa w Kro$nie
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zaprezentowane w Raporcie Deloitte Global Human Capital Trends2019 wy-
raznie wskazuja, iz czwarta rewolucja przemyslowa to szeroko pojety przetom
w réznych obszarach gospodarczych, spotecznych i politycznych, ktory swoim
silnym wptywem obejmuje réwniez prace, pracownikow i pracodawcéw?. To
naturalne, ze w dobie gospodarki, ktérej gtéwny filar stanowi wiedza, to wia-
$nie czlowiek i jego potencjal decyduja o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej
na rynku. Wzrost znaczenia pracownikéw, wykonujacych kluczowe dla danego
przedsiebiorstwa zadania, determinuje rosngce zainteresowanie problematyka
zarzadzania talentami. Obecny rynek pracy charakteryzuje sie ciagglym niedo-
borem talentéw, dlatego zbudowanie i wdrozenie skutecznej formy zarzadzania
nimi mozna uznac za jedno z najwiekszych wyzwan, stojacych przed wspolcze-
snymi organizacjami’. Zadaniu temu moze sprostaé, cieszace sie coraz wiek-
szym zainteresowaniem, podejscie oparte na budowaniu marki pracodawcy -
employer branding.

Czym jest employer branding?

Pojecie employer branding, oznaczajace w jezyku polskim — budowanie marki
pracodawcy®, narodzito si¢ pod koniec lat dziewieédziesigtych. Ma ono $cisty
zwiazek z koncepcja ,wojny talentow”, o ktdrej pierwsza wzmianka pojawila si¢
w raporcie Hudson Institute w 1986r. z oraz wynikami badan opublikowanymi
przez amerykanska firme doradczg McKinsey, sygnalizujacymi trudnosci z po-
zyskiwaniem pracownikéw przez przedsiebiorstwa w USA®. Po tych wydarze-
niach znaczaco wzrosla liczba publikacji, traktujacych kreowanie wizerunku
pracodawcy jako istotnego elementu majacego wptyw na zwiekszenie atrakcyj-
nosci organizacji w oczach obecnych, byltych i potencjalnych pracownikéw. Nie
bez znaczenia byl fakt, iz rownolegle zrodzila sie i ksztaltowata idea zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, w mysl ktorej to wlasnie cztowiek stanowi ucielesnienie
kapitalu niematerialnego przedsiebiorstwa, a zatem nalezy o niego z odpowied-
nig starannoscig dbac®.

* Trendy HR 2019, Zmiana w zarzgdzaniu-cztowiek w centrum uwagi. Analiza polskich wynikéw
badania Global Human Capital Trends 2019, str.9

* B.I Buchelt, Strategiczne aspekty zarzqdzania talentami, w: Zarzqdzanie talentami w organiza-
cji, red. A. Pocztowski , Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 12

* Mozna spotkac réwniez inne ttumaczenia, m.in.: zarzagdzanie marka pracodawcy, sterowanie
marka pracodawcy, wizerunkowanie pracodawcy, jednak najczesciej stosowanym jest: budowa-
nie marki pracodawcy. J.Ober, Employer branding - strategia sukcesu organizacji w nowoczesnej
gospodarce, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej nr 1961, Organizacja i Zarzadzanie nr 95,
Wydawnictwo Naukowe Politechniki Slqskiej , Gliwice 2016, s. 349

* A. Jedrzejczyk, Marka pracodawcy a marka zatrudnienia , ,, Edukacja Ekonomistéw i Mene-
dzeréw” nr 30, 2013, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2013, s. 132-133

° Ibidem, s.133
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Jedng z pierwszych prob zdefiniowania pojecia ,,marki pracodawcy” pod-
jal angielski naukowiec T. Ambler we wspolpracy z praktykiem z dziedziny
marketingu S. Barrowem, okreslajac ja jako zestaw funkcjonalnych, ekono-
micznych i psychologicznych korzysci, ktére z jednej strony stanowia oferte
pracodawcy zlozong potencjalnemu pracownikowi, z drugiej za$ tworza pe-
wien zbior wartosci, z ktorymi jest on silnie identyfikowany’. Wraz z uptywem
czasu coraz czedciej dziatania pracodawcow koncentrowaly si¢ na budowaniu
swojego pozytywnego wizerunku, a §wiat naukowy nie przechodzit obok nich
obojetnie. Kolejne publikacje dotykaly problemu employer brandingu, coraz
precyzyjniej go definiujac oraz nadajac mu coraz wieksze znaczenie w aspekcie
ekonomicznym i marketingowym. To nie jedyny dowdd na to, jak wielkie ma
ono znaczenie dla zarzadzajacych przedsigbiorstwami.

W polskiej literaturze przedmiotu istnieje zgodno$¢ w sposobie definiowa-
nia pojecia employer brandingu. Wigkszos¢ z proponowanych definicji wpisuje
sie w te, stworzong przez Marka Kozlowskiego, ktory strategie budowania mar-
ki pracodawcy okresla jako: ,wszystkie dzialania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikéw, majace na celu bu-
dowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej
strategiczne cele biznesowe™®.

Nalezy doda¢, iz jednym z kluczowych celow tych dzialan jest odniesienie
zwyciestwa we wspomnianej ,wojnie talentow”. Employer branding mozna
zatem uznac za swoistego rodzaju nowoczesne narzedzie, wychodzace na-
przeciw postepujacej digitalizacji srodowiska biznesu, ktérego wykorzystanie
pozwala odnies¢ sukces w ,,bitwie” o pozyskanie kluczowych kandydatéow na
rynku pracy. Wobec tego, nalezy przyja¢, iz oczekiwane efekty sag mozliwe do
uzyskania wylacznie przy zastosowaniu skutecznego zarzadzania w tym ob-
szarze. W ferworze wszechobecnych zmian, zachodzacych na réznych plasz-
czyznach spolecznych i gospodarczych, to wlasnie idea budowania marki
pracodawcy z kazdym rokiem zyskuje na znaczeniu i zajmuje coraz wazniej-
sze miejsce w procesie planowania strategii przedsiebiorstw. Istota employ-
er brandingu s3 bowiem dwa wazne, z punktu widzenia kazdej organizacji,
funkcje:

1) wspomniane wcze$niej przyciaganie do organizacji interesujacych i po-
zadanych kandydatdéw, czekajacych wrecz na mozliwos¢ podjecia w pracy w da-
nym przedsigbiorstwie;

7 E. Gruszewska, M .Roszkowska, Wspélczesne problemy ekonomiczne w badaniach miodych
naukowcéw, Tom III, Analiza makro- i mezoekonomiczna, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Biatystok 2019, s.155

8 M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 13.
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2) oraz ksztaltowanie lojalnosci wobec marki, ukierunkowane na roz-
wdj pracownikow w obrebie danej organizacji oraz skuteczne obnizenie skali
rotacji pracownikow, zwlaszcza tych, ktorych utraty firma obawia sie najbar-
dziej’.

Mozna wiec uznad, iz koncepcja ta posiada wymiar wewnetrzny i zewnetrz-
ny, w zaleznosci od adresatow podejmowanych przez organizacje dziatan. We-
wnetrzny employer branding zorientowany jest na pracownikéw juz zatrud-
nionych, natomiast employer branding zewnetrzny dedykowany jest przede
wszystkim potencjalnym kandydatom, ktorzy dopiero w przyszlosci moga sta¢
sie cze$cig danej organizacji'®.

Z tej perspektywy, znamiennym bedzie réowniez fakt, iz literatura przed-
miotu postawila w tej kwestii teze, iz na kandydata stojacego przed podjeciem
decyzji dotyczacej przyjecia oferty pracy lub jej odrzucenia zdecydowanie wigk-
szy wplyw wywiera przywigzanie do marki zatrudnienia anizeli do marki pro-
duktu podczas dokonywania wyboru jego zakupu''. Nie podlega watpliwosci,
ze w obliczu takiego stanu rzeczy zaden pracodawca nie powinien lekcewazy¢
wartosci dodanej, ktora niesie ze soba wdrozenie i realne dzialanie w zakresie
ksztaltowania szeroko pojetego pozytywnego wizerunku pracodawcy. Moz-
na wiec zalozy¢, ze bedzie to jedno z gtéwnych wyzwan, z ktérym przyjdzie
sie zmierzy¢ liderom biznesowym na catym $wiecie. Najwiecksze oczekiwania
zostang postawione dzialom HR, poniewaz to wlasnie one w gléwnej mierze
odpowiadaja za polityke spoteczng organizacji. Niektorzy specjalisci z dziedzi-
ny zarzadzania dopatruja si¢ podobienstwa w zalozeniach koncepcji employer
brandingu z tymi, ktore stanowig podstawe budowania marki sensu stricto'?.
W obu ideach istotnym jest okreslenie wyr6zniajacych cech i warto$ci marki,
ktére wybrana grupa odbiorcow ceni i wobec ktérych wyraza swoje przywigza-
nie. Uskutecznic¢ te dziatania mozna wylacznie poprzez wykorzystanie wybra-
nych i uznanych za najbardziej efektywne w danej branzy technik komunikacji.
W odniesieniu do marki pracodawcy jednym z kanatéw komunikacji oraz waz-
nym narzedziem realizacji powyzszych zatozen bedzie dostosowany do potrzeb
wspolczesnej rzeczywistosci proces rekrutacji pracownikéw. Te i inne zadania,
wynikajace z employer brandingu stang si¢ nieodlacznym elementem polityki
kadrowej kazdej wspolczesnej organizacji.

° E.Gruszewska, M.Roszkowska, op. cit., 5.156

10 M.Kantowicz-Gdanska, Employer branding - kwestie definicji i modelu, ,Zarzadzanie Zasoba-
mi Ludzkimi” 2009, nr 6, str. 57

' A. Jedrzejczyk, op.cit. str. 134

1> M.Budzanowska-Drzewiecka, A Lipiniska, LStaiiczyk, Ocena dziatar podejmowanych przez
pracodawcow w zakresie zewnetrznego Employer Branding w Internecie z perspektywy os6b poszu-
kujgcych pracy, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1, s. 93
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Czy jestesmy gotowi na zmiany?

Realizacja strategii stworzonej w ramach budowania marki pracodawcy wy-
maga od organizacji duzego zaangazowania oraz pelnej gotowosci na wprowa-
dzenie daleko posunietych zmian oraz poniesienie na ich poczet dodatkowych
nakladéw finansowych. Podjete w zwiazku z tym dzialania powinny koncen-
trowac si¢ na usprawnianiu przeptywu komunikacji wewnatrz organizacji, roz-
szerzaniu mozliwosci rozwoju i awansu pracownikow, doskonaleniu systemow
oceny i motywacji pracownikéw oraz tworzeniu przejrzystych zasad dotycza-
cych ich wynagradzania'. Przedsiebiorstwa ery 4.0 muszg odpowiedzieé na
wyzwanie, jakie stawia przed nimi nowa cyfrowa rzeczywisto$¢, wymagajaca
od nich wieloptaszczyznowych przeobrazen, w pelni ukierunkowanych na po-
trzeby ludzkie oraz personalizacje ich warunkéw pracy.

Dodatkowo, czes¢ zasobow i energii nalezy przekierowa¢ na dzialalnos¢
wykraczajaca poza mury organizacji, ktora dla ulatwienia mozna podzieli¢ na
dwie kategorie:

a) dziatania wizerunkowe,

b) dziatania rekrutacyjne'*.

Celem tych pierwszych jest kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerun-
ku firmy, zwigzanego z atrakcyjnymi warunkami pracy i wysokim poziomem
satysfakeji jej obecnych pracownikéw, a w kroku nastepnym rozpowszechnia-
nie tego komunikatu wéréd jak najwigkszej liczby odbiorcéw pochodzacych
z wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia organizacji. Za wyznacznik ich sku-
teczno$ci mozna uzna¢ poziom zainteresowania oraz aktywnego uczestnictwa
kandydatow w prowadzonych przez organizacje¢ kampaniach rekrutacyjnych.

Znaczenie rekrutacji w procesie budowania marki pracodawcy

Procesy pozyskiwania talentow to kluczowe zagadnienie z obszaru employer
brandingu. W ostatnim czasie rosnie liczba organizacji swiadomych faktu, ze
ich przyszte osiggniecia beda nierozerwalnie zwigzane z tym, czy zdolaja one
dotrze¢ do pracownikéw o pozadanych kwalifikacjach, skutecznie zacheci¢
ich do podjecia wspdtpracy oraz zapewnic im taki poziom satysfakcji i zado-
wolenia, ktéry powstrzyma ich przed podjeciem poszukiwan nowego miejsca
pracy'’. Najbardziej widocznym, wielozadaniowym i zarazem niczym, poza
ludzka wyobraznig, nieograniczonym narzedziem, ktére moze zosta¢ wyko-

* DIlczuk, Dziatania z zakresu budowania wizerunku pracodawcy w ocenie pokolenia Y — wyniki
zogniskowanego wywiadu grupowego. Zeszyty Studenckie Wydziatu Ekonomicznego Uniwersy-
tetu Gdanskiego, Gdansk 2017, nr 8, s. 388

*]. Ober, op. cit., s. 352

> M. Spychata, T. Bartecki, R. Brzoska, Employer branding - nowoczesne rozwigzanie problemu
rotacji pracownikéw, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, nr 79, Organizacja i Zarzadza-
nie, Wydawnictwo Naukowe Politechniki Poznanskiej, Poznan 2019, s. 174-176
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rzystywane w realizacji koncepcji budowania marki pracodawcy jest wigc pro-
ces rekrutacji, pozwalajacy nie tylko zyska¢ kluczowych i obiecujacych pra-
cownikow, ale takze poprzez stosowanie niebanalnych rozwigzan wzmacniaé
cenione przez odbiorcow wartosci utozsamiane z dang organizacja. Mozna
pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze to wlasnie rekrutacja odniesie istotny wptyw
na wypracowanie przewagi konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa, co po-
twierdzaja wyniki Raportu Deloitte, wedlug ktorych: ,,92% respondentow jest
zdania, Ze procesy pozyskiwania talentow, stosowane w firmie, sg standardo-
we lub nawet ponizej standardu, co czyni z rekrutacji jedno z podstawowych
zadan pionu HR'®”. Wynik ten to dowdd na to, ze w kreowaniu procesow re-
krutacji jest jeszcze wiele do zrobienia a tym samym, iz jest to obszar z niezwy-
klym potencjatem, oferujacy ogromng przestrzen dla nowych, niebanalnych
a przede wszystkim innowacyjnych rozwigzan. Wyniki badan, przeprowadzo-
nych przez HRM Institute w roku ubiegtym wskazuja, zZe zdaniem wiekszosci
ankietowanych nalezy spodziewac si¢ wzrostu potrzeb rekrutacyjnych organi-
zacji, a 71% z nich dodaje, iz spodziewana rekrutacja bedzie o wiele trudniej-
sza'’. Wobec tego, tym istotniejsze dla srodowiska biznesu bedzie budowanie
dobrej marki pracodawcy, a w szerszym ujeciu ksztaltowanie i realizowanie
strategii employer brandingu. Nie oznacza to bynajmniej, iz dzialania te ogra-
niczaja si¢ wylacznie do projektowania pomystowych kampanii rekrutacyj-
nych, ale to wlasnie z ich udziatem mozna zweryfikowac i oceni¢ skuteczno$¢
sumy pozostatych dzialan.

Employer branding w Polsce

Obserwacje srodowiska biznesu poszukujace informacji na temat rozwoju em-
ployer brandingu w polskich przedsiebiorstwach oraz przeprowadzone w tym
celu badania i raporty dostarczajg bardzo interesujacych danych. Okazuje sig,
ze mimo widocznych zmian w podejsciu do koncepcji employer brandingu, to
wcigz dzial HR w najwiekszym stopniu odpowiada za budowanie dobrego wi-
zerunku pracodawcy. W znacznie mniejszym zakresie obowigzki te spoczywa-
ja na dziale marketingu oraz dziale Employer Brandingu. Procentowy poziom
udziatu poszczegoélnych jednostek w firmie, na podstawie danych z 2019 roku
ksztaltuje sie nastepujaco (rys. 1)**:

1% Trendy HR 2019, Zmiana w zarzgdzaniu-czlowiek w centrum uwagi, Analiza polskich wyni-
kéw badania Global Human Capital Trends 2019, s.31

7 Raport Employer Branding w Polsce 2019, Wyzwania Trendy Narzedzia Komunikacja Strate-
gia, .16

18 Tbidem, s.9
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Rys. 1. Udzial w realizacji strategii budowania marki pracodawcy:
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Raportu Employer Branding w Polsce 2019

Taki stan rzeczy moze wynika¢ z faktu, iz pomimo znaczacego wzrostu
zainteresowania tematyka employer brandingu oraz rosnacej swiadomosci
plynacych z niego diugofalowych korzysci dla organizacji, istniejacy poziom
zaangazowania podanych w raporcie jednostek wskazuje, iz podejscie do niego
ma w Polsce nadal charakter mocno operacyjny. Swiatowe organizacje przydaja
budowaniu marki pracodawcy o wiele wieksze znaczenie, nadajac jej tym sa-
mym wymiar strategiczny'’. To wla$nie miedzynarodowe firmy decyduja sie na
koncentracje dziatan i zasobéw, majacych na celu realizacje przemyslanej i zto-
zonej strategii employer brandingu. Efektem tego, wérdd lideréw EB kroluja
miedzynarodowe organizacje, a polskie przedsiebiorstwa moga jedynie czerpaé
inspiracje z zastosowanych przez nie innowacyjnych i skutecznych rozwigzan.
W zwiazku z tym, na liscie laureatéw w employer brandingowych konkursach
kolejne wyrdznienia i nagrody sktadane sg na rece zagranicznych firm. Nie na-
pawaja optymizmem roéwniez dane, wedlug ktorych zdaniem uczestnikow ba-
dania autorstwa HRM Institute w gronie lideréw EB w Polsce znalazta sie¢ tylko
jedna polska firma (PZU). Na podium kolejne miejsca zajety® (rys. 2):

' A.Szymanska, T.Kupczyk, ].Kubicka, Definiowanie pojecia employer branding przez pracowni-
kow przedsiebiorstw wyzwaniem dla human resources management, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 429, Wroclaw 2016, s. 282

?° Raport Employer Branding w Polsce 2019, op. cit. , 5..36



82 Brygida Ras

Rys. 2 Liderzy employer brandingu w Polsce

| AN

IKEA

18% I B
LIDL

12% |

CAPGEMINI
6%

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Raportu Employer Branding w Polsce 2019

Analogicznie do roku 2018 najwigkszym uznaniem w Polsce w roku 2019
cieszyly sie marki Ikea i Lidl. Co za tym idzie, to wlasnie przeprowadzone przez
nie kampanie zajely najwyzsze miejsca w opinii ankietowanych. Jedyna réznice
stanowi miejsce trzecie, na ktérym uplasowat si¢ McDonald’s. Natomiast firmy,
ktdre zostaly docenione w ujeciu $§wiatowym to ponownie Ikea, McDonald’s
oraz uznany za lidera w branzy EB - Google®".

Prekursorami aktywnego dzialania na rzecz kreowania pozytywne-
go wizerunku pracodawcy od poczatku byly firmy zagraniczne. Specjalisci
z wielkim zainteresowaniem obserwowali podejmowane przez lideréw w tej
dziedzinie dzialania, analizowali ich odbidr przez grupy docelowe oraz na tej
podstawie formulowali zalozenia i wnioski na rzecz pozostatych cztonkow
$wiata biznesu. W Polsce réwniez dostrzec mozna wyrazne zainteresowanie
w tym obszarze, ale na razie przypomina to bardziej badanie gruntu anize-
li kompleksowe dzialanie, angazujace konieczne do tego $rodki. Jak wynika
z Raportu Deloitte Zaden z polskich uczestnikow badania nie uwaza, iz jego
pracodawca dysponuje najlepszymi w swej kategorii technologiami i procesa-
mi, dajgcymi mozliwo$¢ pozyskania najbardziej pozgdanych pracownikow??.
W tym samym badaniu 72% ankietowanych podkredla, iz pozyskiwanie ta-
lentow to kwestia niezwykle istotna z punktu widzenia calej organizacji*®.
Dla polskich przedsigbiorstw oznacza to potrzebe przetasowania priorytetow,
wskutek czego na znaczeniu zyska czlowiek, jego preferencje i potrzeby. Od
kadry zarzadzajacej organizacja oczekuje si¢ poparcia dzialan wykraczajacych
poza misje firmy, czy tez organizowanych w jej obrebie programoéw socjalnych.

2! Thidem, s. 37

*? Trendy HR 2019, Zmiana w zarzgdzaniu-czlowiek w centrum uwagi, Analiza polskich wyni-
kéw badania Global Human Capital Trends 2019, s.31

23 Thidem, s.31
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Nie ma bowiem watpliwosci, ze chcac dotrzymac¢ kroku migdzynarodowej
konkurencji koniecznym jest dostosowywanie si¢ do nowych wymagan do-
tyczacych projektowania stanowisk pracy, personalizacji jej warunkéw oraz
kreowania nowych form przywddztwa. Aby to osiagna¢ nalezy przyjrzec sie
z wlasciwej perspektywy trzem obszarom, obejmujacym dzial personalny, pra-
cownikow oraz organizacj¢ ich pracy a na podstawie wyciggnietych wnioskow
budowac¢ i wdrazac strategie employer brandingu. Wydaje sie, ze wlasciwym
kierunkiem dziatan wizerunkowych polskich firm bedzie wykorzystanie pro-
cesu wzmacniania wiezi marki pracodawcy z markg konsumencka**. Dodat-
kowo, by stana¢ ramie w ramie ze §wiatowa konkurencja warto zainwestowa¢
w kreowanie innowacyjnych kampanii rekrutacyjnych, pamietajac, jak wielka
warto$¢ dodana daje firmie wykwalifikowana kadra.

Whioski

Employer branding to koncepcja mocno zwigzana z zarzagdzaniem zasoba-
mi ludzkimi, zwlaszcza biorac pod uwage zalozone przez nig cele, a miano-
wicie: pozyskanie i utrzymanie najbardziej wartosciowych dla organizacji
pracownikow. Zmiany zorientowane na pracownika, lub w szerszym ujeciu
na czlowieka, to skuteczny sposéb na sprostanie wyzwaniom, jakie stawia
przed $wiatem biznesu czwarta rewolucja przemyslowa. Zatozenia te sku-
tecznie realizuje si¢ poprzez budowanie marki pracodawcy, ktéra stanowi
sume wszystkich cech i wartosci identyfikowanych z nig przez grupe jej
docelowych odbiorcéw. Nie jest to zadanie tatwe, ale przynosi organizacji
wymierne i diugofalowe korzysci. Dbanie o marke pracodawcy pozwala ob-
nizy¢ poziom rotacji pracownikéw, pozyska¢ pozadanych i wykwalifikowa-
nych specjalistow, a w dobie dynamicznych zmian technologicznych i ro-
snacej w szalonym tempie automatyzacji nada¢ pracy sens i nowa jakos¢.
Korzysci ptynace z pozytywnego wizerunku marki pracodawcy oraz faktu,
iz coraz cze$ciej identyfikowana jest ona bezposrednio z marka konsumenc-
kg s zatem nieocenione. Smialo mozna zalozy¢, ze w warunkach stale ro-
snacej konkurencji oraz coraz bardziej wymagajacego rynku pracy znacze-
nie tworzenia i implementacji strategii employer brandingu beda przybierac
na znaczeniu. Z jednej strony budowanie marki pracodawcy stanowi narze-
dzie pozwalajace uzyskac¢ przewage konkurencyjng, z drugiej za$ pozwala
odnie$¢ zwycigestwo w przybierajacej na sile wojnie o talenty. Polskie przed-
siebiorstwa na tle miedzynarodowym przyjmuja w tematyce EB stosunkowo
bierng postawe, jednakze w oparciu o analizowane dane nalezy spodziewa¢
sie dynamicznych zmian w niedalekiej przysztosci. Tylko w ten sposob moz-
liwe bedzie dotrzymanie kroku zagranicznej konkurencji.

** A.Szymarniska, T.Kupczyk, J. Kubicka, op.cit. 5.282
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EMPLOYER BRANDING
AS A MODERN MANAGEMENT CONCEPT

Summary: These assumptions are effectively implemented by building the em-
ployer brand, which is the sum of all the qualities and values identified with
it bya group of its target audience. Taking care of the employer brand allows
to reduce the level of employee recruitment, acquires desirable and qualified
specialists, and in the era of dynamic technological changes and growing au-
tomation gives work sense and new quality. The main aim of this article is, on
the one hand, show the importance of employer branding in the War of Talent
and on the other one, expose all benefits it brings for the business environment

Key words: employer branding, employer’s image, talent acquisition, talent ro-
tation, competitive advantage

Translated by Brygida Ras
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Zastosowanie wybranych metod

diagnozy i analizy procesow na
przykladzie PGNiG Technologie SA

Streszczenie: Zarzadzanie procesami dotyczy przebiegu pracy od jej rozpoczecia
do zakonczenia, bez wzgledu na przydziat czynnosci do obszaréw funkcjonowa-
nia struktury organizacyjnej. Podejscie procesowe wskazuje, iz jednostka orga-
nizacyjna traktowana jest jako wieloaspektowy uklad, w ktérym powigzane sg ze
soba funkcjonalne obszary, biorace udzial w poszczegdlnych procesach, np. wy-
miany towarowo-pienieznej. Ponadto, podejscie procesowe uznaje, iz tancuch
warto$ci przedsiebiorstwa przedstawia proces jako obopdlne, wspétzalezne czyn-
nosci, ktore dostarczaja produkt klientowi wewnetrznemu jak i zewnetrznemu.
Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan majacych na celu zbudowa-
nie modelu fancucha wartosci badanego przedsigbiorstwa, za pomoca dwdch
komplementarnych podejs¢: modelu fancucha wartosci M.E. Portera i modelu
taricucha wartoéci R.S. Kaplana i D.P. Nortona oraz analiza tych modeli.

Stowa kluczowe: proces, fancuch wartosci dodanej, model Portera, model Ka-
plana i Nortona.

Wstep

Kazde zdarzenie lub ich calosciowy zbiér moze by¢ traktowane jako proces,
w rezultacie ktérego z poczatkowej wartosci, tj. naktadu, otrzymuje si¢ wynik,
za$ naklad przeksztalcony i zawierajacy wartos¢ dodang okresla sie jako wy-
padkowa procesu. W literaturze czesto pojawia sie elementarne sformutowa-
nie procesu jako zestawu czynnosci, ktére obliguja do posiadania wejsciowego
wkladu i dajgcego na wyjséciu efektu, wartosciowego dla klienta.

! Liliana Mierzwinska dr, afiliowanie: Zaktad Zarzadzania, Instytut Zdrowia i Gospodarki, Kar-
packa Panstwowa Uczelnia w Krosnie; Kinga Uliasz, student, Koto Naukowe Organizacjii Zarzga-
dzania, Instytut Zdrowia i Gospodarki, Karpacka Panistwowa Uczelnia w Kroénie.

> M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie, ,Zarzadzanie i Finan-
se”, 2012, nr 4/3, tom 10, s. 297-299.
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Wedlug J. Trzecienieckiego, proces stanowi metode przetwarzania lub
przebieg danych modyfikacji stanu systemu, wraz ze zwrotnymi sprze¢zeniami
oraz cyklami kontroli, umozliwiajacymi przeksztalcenie danych wejsciowych
na wyjsciowe. T. Pszczotowski wskazuje, iz proces to przebieg zdarzen, kto-
re nastepuja w czasie i s3 wyodrebnione jako ogol, z powodu poszczegdlnych
cech. E.W. Deming stwierdza natomiast, ze kazda czynnos¢, praca, zdarzenie
jest procesem lub jego sktadowy.’

Identyfikacja procesow w przedsiebiorstwie polega na przedstawieniu ko-
lejnosci wyrdznionych czynnosci i wyodrebnieniu ich na podstawie wlasciwej
kwalifikacji. Istote identyfikacji procesdw wyznacza si¢ za pomocg okreslonych
kryteriow, takich jak:

a) wyszczegolnienie procesdw, jakie maja miejsce w przedsigbiorstwie,

b) okreslenie czynnosci, ktore sag wykonywane w odniesieniu do procesow,

c) przedstawienie cyklu procesow,

d) wyznaczenie zaleznosci miedzy procesami,

e) zdefiniowanie obszaréw uczestniczacych w przeprowadzaniu proceséw
oraz ich wykonawcow,

) wykonanie systematyzacji proceséw wedle wymaganych kryteriéow po-
dzialu,

g) sprecyzowanie produktéw dzialan oraz ich uzytkownikdw,

h) wykonanie planu sekwencji procesu,

i) wskazanie wlaéciwej parametryzacji przedstawionych procesow.*

W literaturze identyfikacja proceséw polega na kreatywnej oraz nowa-
torskiej pracy grupowej. Dla jej zrealizowania musi zosta¢ wyznaczony wie-
lowymiarowy zespol, ktory stworzy swoisty wykaz proceséw, przedstawiajacy
informacje dotyczace zidentyfikowanych proceséw oraz ich geneze. Metryka
proceséw winna posiadac za$ nastepujace wlasciwosci:

a) wyszczegolnienie konkretnych czynnosci danych proceséw,

b) zdefiniowanie 0s6b odpowiedzialnych za przeprowadzanie dzialan,

¢) sformulowanie determinantéw wejscia do ustalonych dziatan,

d) wskazanie produktow dziatan,

e) wyznaczenie odbiorcéw produktow,

f) okredlenie czasu wykonania danych dziafan,

g) przedstawienie ilo$ci oraz klasyfikacji sformutowanych dziatan i zacho-
dzacych procesow,

h) sprecyzowanie zaleznosci zachodzacych migdzy procesami a dziataniami.

* A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesowe we wspdlczesnych organizacjach, Difin SA, Warszawa
2013,s. 29.
* M. Ossowski, op. cit., s. 298-299.
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Zarzadzanie procesowe jest $ciSle powigzane z podejsciem procesowym,
ktore stanowi sktadowg calosciowego systemu zarzadzania procesami w organi-
zacji. W literaturze pojawia si¢ stwierdzenie, iz zarzadzanie procesowe nie sku-
pia sie na realizowaniu poszczegdlnych zadan, tylko na poszukiwaniu zwiazkow
miedzy nastepnymi dziataniami tego samego typu, np. przeplywy materialowe,
planowanie, czynnosci zwigzane z dystrybucja wykorzystuja taka metodyke
wykonawczg, by spetni¢ wymogi klienta zewnetrznego jak i wewnetrznego dla
konkretnego procesu czy tez sekwencji proceséw. Dzieje si¢ to dzigki synergii
elementow organizacji w merytoryczne, racjonalne transformacje i przeptywy,
na co wskazuje przydzial zakreséw odpowiedzialno$ci oraz uprawnien kierow-
niczych stanowiskom organizacyjnym. W tym podejsciu procesy petnig funk-
cje rozdysponowywania zadan, selekcji zasobow, szkolen, oceny podwiadnych
oraz ich motywowania. Jednostka organizacyjna przeksztalca si¢ w sie¢ preznie
rozwijajacych sie proceséw, ktore sa skupione na wyznaczaniu i dostarczaniu
spodziewanych zyskow i wartoéci klientom, dostawcom, odbiorcom.” W $wie-
tle powyzszego, celem niniejszego opracowania jest wykorzystanie, na przykla-
dzie badanego przedsigbiorstwa, dwoch komplementarnych metod diagnozy
i analizy proceséw, tj. modelu taricucha wartosci M.E. Portera i modelu tancu-
cha warto$ci R.S. Kaplana i D.P. Nortona.

Wyniki badan
Studium przypadku stanowi rodzaj badania jakosciowego. Polega ono na za-
projektowaniu badania, wlaczajac w to zbieranie potrzebnych danych, analizo-
wanie przypadku oraz koncowe sporzadzenie raportu. Zastosowanie metody
studium przypadku optymalizuje wyznaczenie wnioskéw, ktére daja mozli-
wos¢ potwierdzenia, odrzucenia lub zmiany obszaru teoretycznego na bazie
ktérego opracowano badanie. Istotnym elementem metody studium przypad-
ku jest wysoka praktyczno$¢ oraz funkcjonalno$¢ w analizowaniu jednostek
gospodarczych, zwlaszcza jezeli nie jest si¢ w stanie wykorzysta¢ metody ilo-
$ciowej, ze wzgledu na znikome rozpowszechnienie oraz utrudniony wglad do
badanego zjawiska, pomimo braku mozliwosci generalizowania wnioskéw na
calg populacje®.

Przedmiotem badan bylo przedsiebiorstwo Polskie Goérnictwo Naftowe
i Gazownictwo SA, bedace liderem rynku gazu ziemnego w Polsce. Jest ono
spotka gieldows, obejmujaca poszukiwanie oraz wydobywanie gazu ziemnego
i ropy naftowej. Dodatkowo zajmuje si¢ rowniez importem gazu, a takze sprze-
dazg, magazynowaniem, dystrybucja paliw plynnych i gazowych oraz produk-

* T. Kafel, Podstawy metodyczne zarzgdzania procesami biznesowymi, ,,Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie”, Krakéw 2006, nr 713, s. 7.

¢ P. Zaborek, Studium przypadku jako metoda badawcza, w: Doktoranci o metodologii nauk eko-
nomicznych, red. K. Kucinski, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2007, s. 268-269, 277.
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cja energii elektrycznej i cieplnej. Ponadto PGNiG posiada w swojej ofercie
wysokospecjalistyczne ustugi wiertniczo-serwisowe oraz geofizyczne.

W trakcie badania dokonano analizy nastepujacych dokumentéw organi-
zacyjnych: regulamin organizacyjny, opis stanowisk pracowniczych, schemat
organizacyjny.

Pierwsza z zastosowanych metod byl model fancucha wartosci dodanej,
wedlug MLE. Portera. W literaturze fancuch warto$ci dodanej opiera sie na kon-
kretnych czynnosciach, ktére tworza procesy przeprowadzane przez jednostke
gospodarcza. Powinny one by¢ skierowane w strone budowania wartosci doda-
nej dla klienta i jednoczes$nie powinny przyczynia¢ si¢ do budowania wartosci
dodanej na rzecz przedsiebiorstwa. W swojej istocie fancuch wartosci dodanej
okresla proces ,dodawania” wartosci do produktu, poczawszy od dziatan zin-
tegrowanych z zakupem wszelkiego rodzaju surowcow, polfabrykatow, umoz-
liwiajacych rozpoczecie pelnego procesu produkcyjnego. W kolejnym etapie
fancuch wartosci dodanej wyodrebnia produkcje, dzialania zwigzane z mar-
ketingiem oraz logistyka, a takze wykonywanie ustug dodatkowych dla klien-
tow. Nalezy réwniez wspomnie¢ o tzw. $rodkach przekazu tworzenia wartosci
dodanej, ktore sg $cisle powigzane z budowaniem i dostarczaniem wartosci dla
klienta oraz ,,formowaniem” wartosci calego podmiotu. Idea tancucha warto-
$ci dodanej wskazuje na obraz jednostki gospodarczej jako calosci wszystkich
zadan i funkgji, jakie przedsiebiorstwo wykonuje w ramach prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Jest ono zatem siecig operacji i czynnosci zwigzanych
z realizowaniem projektow, produkcja, dziataniami marketingowymi, pomo-
cg serwisowy, a takze dostawami.” Model M.E Portera dzieli procesy podej-
mowane w ramach tancucha na funkcje (procesy) podstawowe oraz funkcje
(procesy) pomocnicze. Procesy podstawowe obejmuja fancuch czynnosci pro-
wadzacych do wytworzenia produktu badz wykonania ustugi, odpowiadajacej
wymaganiom klienta i zapewniajace przychody dla firmy. Procesy podstawo-
we przenikaja przez wszystkie obszary organizacji. Procesy pomocnicze zas,
pelnia funkcje wspomagajaca wobec proceséw gltéwnych, ktérych efektem jest
produkt dla klienta wewnetrznego. Dzigki nim procesy podstawowe moga by¢
sprawnie realizowane®.

Rysunek 1 przedstawia fancuch wartosci dodanej w kontekscie proceséw
na podstawie badanego przedsiebiorstwa PGNiG Technologie SA w Krosnie.

Lancuch wartosci dodanej M.E Portera, przedstawiony w kontekscie pro-
cesOw na podstawie przedsiebiorstwa PGNiG Technologie SA, wskazuje na
powigzania miedzy trzema etapami: faza przedprodukcyjna, produkcyjna oraz

7 T. Rojek, Koncepcja taricucha wartosci w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’, 2014, nr 66, s. 813.

® M. Chomicki, P. Mielcarek, Zarzadzanie procesami- studia przypadkéw, Towarzystwo Nauko-
we Organizacji i Kierownictwa. Oddzial Poznan, Poznan 2019.
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Rys. 1. Uszczegolowiony tancuch wartosci przedsiebiorstwa M.E Portera na
przyktadzie PGNiG Technologie SA
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Chomicki, P. Mielcarek, op.cit., s. 9 oraz

http://www.technologiepgnig.pl [dostep 1.05.2020]

sprzedazowa. Rysunek 1 okresla funkcje, ktore sa najwiekszymi atrybutami jed-
nostki gospodarczej, zatem stanowig one kluczowg determinante powstawania
przewagi konkurencyjnej na rynku projektowania i produkowania urzadzen
wiertniczych, co przyczynia si¢ do generowania zysku. Funkcje podstawowe
w tym przedsiebiorstwie sg okreslane jako tancuch dziatan, ktére s gwaran-
tem przychodu dla firmy oraz wytwarzaja produkt lub ustuge przystosowana
do oczekiwan danego klienta. W obrebie przedsigbiorstwa PGNiG Techno-
logie SA procesy pomocnicze s3 bazg dla funkeji gtéwnych, petnig one role
skutecznego oraz efektywnego przeprowadzania proceséw gltéwnych. Przy-
ktadowo, w ogodlnej strategii GK PGNiG uwzgledniono wzmocnienie obszaru
rozwojowego przedsiebiorstwa poprzez dynamiczna wspotprace z osrodkami
badawczymi oraz implementacj¢ innowacyjnych rozwigzan. Lancuch wartosci
dodanej ma na celu kontrolowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa PGNiG Tech-
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nologie SA, poczawszy od etapu przedprodukcyjnego, w ktérym znajduja si¢
takie uwarunkowania, jak: pozyskiwanie srodkéw materialnych, czy tez zakup
maszyn wiertniczych, skonczywszy na konserwacji urzadzen wiertniczych, ich
naprawie oraz dystrybucji. Lancuch wartosci dodanej w opinii badacza M.E
Portera nie jest narzedziem uniwersalnym, lecz stanowi swoisty wzorzec do do-
skonalenie przedsiebiorstwa i sukcesywnego zwiekszania wartosci dla klienta,
przy jednoczesnym generowaniu zysku.

Model R.S. Kaplana i D.P. Nortona wyodrebnia trzy fundamentalne grupy
nastepujacych procesow:

a) procesy innowacji, ktore koncentrujg sie na analizie marketingowej,
identyfikacji potrzeb klientéw, przygotowywaniu ofert produktowych oraz
wprowadzaniu ich na rynek,

b) procesy operacyjne, powigzane z produkcja oraz dostarczaniem pro-
duktéw do klientéw, jak rowniez wykonywanie ustug,

c) procesy posprzedazowe, ktdre obejmuja ustugi gwarancyjne, obstuge
zwrotow, reklamacji, windykacje.’

Rysunek 2 przedstawia strategiczng karte wynikéw wg R.S. Kaplana i D.P
Nortona.

Model R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona w przedsiebiorstwie PGNiG Tech-
nologie SA obejmuje na pierwszym etapie zidentyfikowanie potrzeb klienta.
W tym przypadku jednostka gospodarcza w $cistej wspodtpracy z klientem pro-
jektuje i buduje wszelkiego rodzaju tlocznie gazu, rurociagi przesylowe oraz
zajmuje si¢ wytwarzaniem komponentéw urzadzen wiertniczych. Rynek do-
celowy stanowia duze przedsigbiorstwa w takich krajach, jak Norwegia czy
Pakistan, ktére na swoich terenach posiadaja poklady gazu ziemnego i ropy
naftowej, zatem wymagaja one urzadzen oraz maszyn wiertniczych przystoso-
wanych do wydobywania tych ztéz. PGNiG Technologie SA oferuje komplek-
sowe realizacje nastepujacych inwestycji:

a) budowa gazociagéw we wszystkich zakresach ci$nien,

b) budowa (infrastruktury) podziemnych magazynéw gazu,

c) wykonawstwo systemowych obiektéw przesylu gazu, w tym stacje re-
dukcyjno-pomiarowe, ttocznie gazu, wezly rozdzielcze,

d) budowa i modernizacja sieci gazowych, wodociagowych, kanalizacyj-
nych i cieplociggdéw w pelnym zakresie ci$nien,

e) budowa kopaln ropy naftowej i gazu ziemnego,

f) instalacje osuszania gazu,

g) budowa stacji CNG."

° T. Rojek, op.cit., s. 815.
1% http://www.technologiepgnig.pl/oferta/inwestycje [dostep 8.05.2020]
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Rys. 2. Analiza modelu R.S. Kaplana i D.P. Nortona na przykladzie PGNiG
Technologie SA
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Zr6dto: M. Chomicki, P. Mielcarek, Zarzadzanie procesami: studia przypadkéw, Towarzystwo

Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Oddzial Poznan, Poznan 2019, s. 9

Badane przedsiebiorstwo w zakresie procesdw operacyjnych zajmuje si¢
produkcja urzadzen do eksploatacji ropy naftowej i gazu ziemnego, jak réwniez
prefabrykacja konstrukeji stalowych. PGNiG Technologie realizuje produkcje
takich maszyn jak: zasuwy suwakowe, wiezby klinowe, gltowice eksploatacyj-
ne, taczniki — adaptery, zbiorniki, regeneratory, oddzielacze, wymienniki, fil-
try, kolumny osuszania czy tez czeéci zamienne dla urzadzen wiertniczych.'!
Dostarczenie produktéw opiera si¢ na wysylaniu komponentéw do wtasci-
wego odbiorcy lub przydzielenie zespotu do zaprojektowania i wybudowania
okreslonego urzadzenia wiertniczego. Procesy obstugi posprzedazowej w tym
przedsiebiorstwie wyodrebniaja m.in. nastepujace ustugi:

a) prace hermetyczne metoda TD Williamson,

b) pomiary intensywne oraz kontrolne na gazociagach stalowych objetych
ochrong katodows,

c) renowacja rurociggdw w warunkach gestej zabudowy miejskiej,

d) wykonywanie prob ci$nieniowych oraz suszenia rurociagu,

e) szkolenia i weryfikacje spawaczy — wlasne centrum szkolenia,

f) przekroczenie przeszkdd terenowych metoda przewiertéw poziomych
i horyzontalnych przewiertéw sterowanych,

g) badania nieniszczace (badania rentgenowskie izotopowe, wizualne,
ultradZzwiekowe, penetracyjne, magnetyczno-proszkowe)."?

Wszystkie procesy wystepujace w modelu R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona,
stworzonym na podstawie PGNiG Technologie SA w Krosnie daza do zaspo-
kojenia potrzeb klienta. Kazdy opisywany element sklada si¢ na catos¢ funk-
cjonowania przedsigbiorstwa przy maksymalnym skupieniu si¢ na potrzebach
klienta oraz generowaniu dla firmy zysku.

! http://www.technologiepgnig.pl/oferta/produkcja [dostep 8.05.2020]
12 http://www.technologiepgnig.pl/oferta/serwis [dostep 8.05.2020]
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Podsumowanie

Analizujac tanicuch warto$ci ML.E Portera w kontekscie proceséw dziatalnosci
przedsigbiorstwa PGNiG Technologie SA, wskazuje sie na powigzania miedzy
trzema etapami: fazg przedprodukeyjna, produkcyjng oraz sprzedazowa. Procesy
pomocnicze s3 podstawa dla funkeji gtéwnych, pelnia one role skutecznego oraz
efektywnego przeprowadzania proceséw glownych. Lancuch wartosci dodanej
ulatwia kontrole i analize tych proceséow w PGNiG Technologie SA poczawszy od
etapu przedprodukcyjnego, obejmujacego takie uwarunkowania jak: pozyskiwa-
nie srodkéw materialnych, czy tez zakup maszyn wiertniczych, a skonczywszy na
konserwacji urzadzen wiertniczych, ich naprawie oraz dystrybucji.

Badajac model R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona, ktérego punktem wyjscia
jest identyfikacja potrzeb klienta, stwierdzono, ze przedsigbiorstwo PGNiG
Technologie SA jest rzetelnym partnerem biznesowym, ktéry projektuje i bu-
duje wszelkiego rodzaju ttocznie gazu, rurociagi przesylowe oraz zajmuje si¢
wytwarzaniem komponentéw urzadzen wiertniczych, zas rynek docelowy
stanowig duze przedsiebiorstwa, gtéwnie w takich krajach jak Norwegia czy
Pakistan. W obszarze proceséw operacyjnych podmiot ten zajmuje si¢ pro-
dukcjg urzadzen do eksploatacji ropy naftowej i gazu ziemnego, jak réwniez
prefabrykacja konstrukgji stalowych. PGNiG Technologie realizuje produkcje
np. zasuw suwakowych, wiezb klinowych czy tez glowic eksploatacyjnych. Pro-
cesy obstugi posprzedazowej w tym przedsiebiorstwie wyodrebniaja m.in. takie
ustugi jak: prace hermetyczne metoda TD Williamson, renowacje rurociagéow
w warunkach gestej zabudowy miejskiej, wykonywanie préb cisnieniowych
oraz suszenia rurociagu, szkolenia i weryfikacje¢ spawaczy, czy tez badania ren-
tegenowskie izotopowe.

Badany podmiot dazy do optymalizacji realizowanych procesow, a w dtuzszej
perspektywie do calkowitego nastawienia na orientacje procesowa z uwzgled-
nieniem zmian w swojej strukturze organizacyjnej.
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APPLICATION OF SELECTED METHODS OF DIAGNOSIS
AND PROCESS ANALYSIS FOR THE EXAMPLE
OF PGNiG TECHNOLOGIE SA

Summary: Process management refers to the course of work from the begin-
ning to the end, regardless of the allocation of activities to sectors of organi-
zational structure functioning. The process approach indicates that an orga-
nisational unit is treated as a multi-faceted system, in which functional areas
participating in particular processes are linked, e. g. of the exchange of goods
and money. In addition, the process approach recognises that a company’s va-
lue chain presents the process as a mutual, interdependent activity that delivers
the product to both internal and external customers.

The aim of the article is to present the results of research aimed at building
a value chain model of the surveyed company by means of two complementary
approaches: M. E. Porter’s value chain model and R. S. Kaplan’s and D. P. Nor-
ton’s value chain model and analysis of these models.

Keywords: process, added value chain, Porter’s model, Kaplan and Norton’s
model.

Translated by Kinga Uliasz
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Zarzadzanie projektem
w przemysle motoryzacyjnym -
wybrane zagadnienia

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie procesu zarzadzania projek-
tem w przemysle motoryzacyjnym, ze szczegdlnym uwzglednieniem wymagan
klienta i spetnienia tych wymagan, ktore sg kluczem do sukcesu i osiggniecia
przewagi konkurencyjnej na rynku. W artykule poruszono kluczowe aspekty
zarzadzania projektem, tj. zarzadzanie zespolem projektowym, zarzadzanie fi-
nansami, zarzgdzanie zmiang, zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie czasem
w projekcie w odniesieniu do wymagan normy IATF 16949.

Slowa kluczowe: projekt, branza motoryzacyjna, zarzadzanie, specyficzne wy-
magania klienta

Wstep

Zmiany gospodarcze sprawiaja, iz jako$¢ produktéw i proceséw w organiza-
cji staje sie kluczowym kryterium wplywajacym na sukces przedsigbiorstwa.
Szansg na odniesienie sukcesu na rynku maja tylko te przedsiebiorstwa, ktd-
rych podstawowym celem jest zaspokajania potrzeb klientéw i spelnianie
wytyczonych przez nich standardéw. Polska nalezy do najszybciej rozwijaja-
cych si¢ krajow Europy, a branza motoryzacyjna jest jednym z najwigkszych
sektorow przemystu w Polsce. Zamoéwienia na czesci samochodowe stale sie
zwiekszaja, poniewaz wiekszo$¢ koncernéw motoryzacyjnych ma w planie
wzrost sprzedazy na najblizsze lata. Gwaltowne zmiany technologiczne, ro-
sngca popularnos¢ strategii nastawionych na tzw. ,,zréznicowany rozwéj”, czy
zmieniajace sie preferencje konsumentéw, tj. samochody elektryczne, pulpit
polaczony z Internetem czy pojazdy samoobstugowe, to czynniki, ktére rewo-
lucjonizuja $wiatowe rynki motoryzacyjne. Segment motoryzacyjny to branza

! Natalia Furmanek, mgr, afiliowane: Zaktad Zarzadzania, Instytut Zdrowia i Gospodarki, Kar-
packa Pafistwowa Uczelnia w Kroénie
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wymagajaca od partneréw, dostawcow i kontrahentéw procesowego podej-
$cia do prowadzonego biznesu, wysokiej jakosci dostarczanych produktow
oraz zapewnienia w przedsi¢biorstwie odpowiednich warunkéw do ciagtego
doskonalenia. Sukces projektu na rynku w przemysle motoryzacyjnym zale-
zy od odpowiedniej wiedzy kadry zarzadzajacej na temat mozliwosci statego
podwyzszania kompetencji oraz doskonalenia dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.
Podstawowym wymaganiem jest standard ISO 9001:2015, ktéry okresla fun-
damentalne wymagania dla dzialalnosci przedsiebiorstwa, w tym dla reali-
zacji projektu. Uzupelnieniem oraz uszczegétowieniem wymagan dla branzy
motoryzacyjnej jest standard globalny, okreslany mianem biblii branzy moto-
ryzacyjnej, zwany ,,Standardem zarzgdzania jakos$cia w przemysle motoryza-
cyjnym IATF 16949:2016”, wydany w dniu 1 pazdziernika 2016 r. Norma IATF
16949:2016 zostala opracowana przez branzowa Miedzynarodowa Grupe Za-
daniowa Motoryzacji w celu poprawy zaréwno jakosci w ramach fancucha do-
staw, jak i samego procesu certyfikacji. Grupa ta zrzesza miedzynarodowych
producentéw samochodéw na calym $wiecie. Dokument ten okresla wymaga-
nia pod wzgledem systemdéw zarzadzania jakoscia dla produkgji seryjnej oraz
produkcji czesci serwisowych. Standard systemu IATF 16949:2016 to innowa-
cyjny dokument, ze wzgledu na silng orientacje na klienta oraz ujecie wielu
wczesniejszych specyficznych wymagan klienta (CSR) w skonsolidowanej for-
mie.” Okresla wymagania wzgledem dostawcow na poszczeg6lnych etapach
realizacji projektu, od projektowania wyrobu poprzez realizacje, produkcje
przedseryjng, zatwierdzenie do produkcji seryjnej oraz produkcje seryjna
i produkcje czesci zamiennych po zakonczeniu produkeji seryjnej. Norma
IATF 16949:2016 duzy nacisk ktadzie réwniez na odpowiedni nadzér nad po-
szczegélnymi procesami realizacji wspodlnego biznesu. Spelnienie wymagan
zawartych w standardzie IATF 16949:2016 na kazdym etapie realizacji pro-
jektu zwiastuje sukces przedsigbiorstwa i umacnianie konkurencyjnej pozycji
przedsigbiorstwa na rynku w branzy motoryzacyjne;.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wybranych zagadnien
z tematyki zarzadzania projektem w przemysle motoryzacyjnym. Szczegdlna
uwage w procesie zarzadzania projektem przyklada sie do spelnienia wyma-
gan klienta, jako kluczowego elementu osiggniecia przewagi konkurencyjnej
na dzisiejszym wymagajacym rynku. Realizacja nowego projektu to dla przed-
siebiorstwa wyzwanie, w ktérym nalezy zsynchronizowac¢ zarzadzanie wieloma
aspektami, tj. zarzadzanie zespolem, finansami, czasem, ryzykiem czy komuni-
kacja z klientem. Wszystkie te dzialania koordynuje lider — kierownik projektu.

* Standard Zarzgdzania Jakoscig w Przemysle Motoryzacyjnym IATF 16949:2016, wydanie
wij. polskim Q-PC Sp. z 0.0., Warszawa 2016, s. 8.
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Projekt - cechy i podstawowe zaloZenia zarzadzania projektem

Czym jest projekt? Projekt rozumiany jest jako kazde przedsiewziecie podej-
mowane z zamiarem osiaggniecia celu w okreslonym czasie przy wykorzystaniu
dostepnych zasobéw i w ramach zatozonego budzetu.> W projekcie wyrdznia
sie cztery charakterystyczne cechy;, tj.

1. Zorientowanie na cel — kazdy projekt ma okreslone cele, scisle zwiaza-
ne z oczekiwanym wynikiem biznesowym. Wszystkie dzialania podejmowane
w projekcie stuzg zrealizowaniu okreslonego na poczatku celu.

2. Unikalno$¢ - inaczej niepowtarzalnos¢ w dziedzinie koncepcji i samej
realizacji projektu. Unikalno$¢ oznacza, ze to, co zostanie wytworzone w ra-
mach realizacji projektu, nigdy wczesniej nie bylo wykonane.

3. Zlozono$¢ - projekt w swej istocie ma charakter kompleksowy oraz wie-
loprzedmiotowy, zaréwno w zakresie przygotowania jak réwniez w zakresie
samej realizacji. Zlozonos¢ oznacza wzajemne oddzialywanie poszczegdlnych
proceséw stuzacych realizacji projektu. Zmiana ktoregokolwiek z proceséow
moze w sposob bezposredni, badz posredni wptywa¢ na inne procesy, produk-
ty iich wlasciwosci.

4. Okreslono$¢ w czasie — inaczej tymczasowos¢. Kazdy projekt jest tym-
czasowy, realizowany w okreslonym okresie czasu, z wyréznionym poczatkiem
i koncem. Czas realizacji jest ograniczony poprzez okreslone terminy rozpo-
czecia i zakonczenia poszczegolnych proceséw wchodzacych w skiad projektu.
Po osiagnieciu celu, czyli uzyskaniu zaplanowanych rezultatéow, nastepuje za-
konczenie projektu. Nie nalezy pomija¢ faktu, iz tymczasowo$¢ odnosi si¢ do
projektu, a nie do wyrobu czy ustugi, ktorych ten projekt dostarcza.*

Te cechy powoduja, iz kazdy projekt jako przedsigwzigcie jest unikatowy.
To proces zlozony z wielu etapdw, w ktérych wazne jest wzajemnie wspoldzia-
tanie poszczegélnych uczestnikoéw tego procesu, tak, aby osiagna¢ zamierzony
cel. Realizacja kazdego projektu niesie ze sobg wysokie ryzyko, ktére powinno
by¢ analizowane oraz nadzorowane na kazdym etapie. Z drugiej strony wy-
sokie ryzyko oznacza dla przedsiebiorstwa szanse na osiagniecie sukcesu oraz
rozwdj. Aby projekt mial szanse na sukces i przyczynit sie do dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa, niezbedne jest wlasciwe zarzadzanie projektem, rozumiane
jako planowanie, delegowanie, monitorowanie oraz kontrolowanie wszystkich
aspektéw projektu oraz motywowanie zaangazowanych w niego oséb, po to,
aby osiagna¢ zatozony cel projektu, z uwzglednieniem wszystkich dostepnych
wskaznikow wykonania dla czasu, jakosci, zakresu, kosztow oraz potencjalnych
ryzyk. Proces zarzadzania projektem jest zlozony oraz wieloetapowy, a glow-

* M. Wirkus, H. Roszkowski, E. Dostatni, W. Gierulski, Zarzgdzanie projektem, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 11.

* M. Trocki, Nowoczesne zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2012, s. 19.
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nym zadaniem menadzeréw projektu ma by¢ takie zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, aby cel zostal osiagniety, przy zrealizowaniu wczesniejszych zalozen pro-
jektowych w zakresie budzetu, planowania, jakosci i kosztow.

Lider projektu

Osoba zarzadzajaca projektem, zwana kierownikiem projektu, nadzoruje jego
realizacje, a takze jest odpowiedzialna za osiagniecie celow. Jest to wigc kluczo-
wa osoba w projekcie. Jakie zatem zadania stawia si¢ liderom i kierownikom
projektu? Przede wszystkich, kierownik projektu ma sprawowa¢ kontrole nad
poszczegdlnymi procesami jego realizacji, wedlug okreslonych dziatan oraz
terminéw. Aby mozliwy byt skuteczny nadzér nad projektem, niezbedne jest
posiadanie planu projektu. Kierownik projektu, majac plan rozwoju projektu,
planuje kolejnos¢ dziatan zespolu w celu zrealizowania projektu, a takze okre-
$la, ilu bedzie potrzebnych specjalistow do realizacji okreslonych celéw. Jest
on odpowiedzialny za przypisywanie oraz organizacj¢ zasobow niezbednych
do realizacji projektu. Bycie kierownikiem projektu implikuje delegowanie
pewnych lub catosci prac innym osobom, tzn. uczestnikom projektu, i jest wy-
magane ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter projektu. Podstawowym
obowigzkiem kierownika projektu jest monitorowanie, czy i w jakim stopniu
realizacja prac jest zgodna z planem projektu. Do zadan kierownika nalezy
réwniez dysponowanie oraz zarzadzanie finansami w projekcie, tj. rozliczenie
projektu. Kolejnym waznym aspektem w roli kierownika projektu sa negocjacje
oraz rozmowy z klientem w trakcie wdrozenia projektu. Niezmiernie wazna
jest zatem wspolpraca z poszczegdlnymi uczestnikami procesu realizacji pro-
jektu oraz umiejetno$¢ zebrania potrzebnych informacji od wszystkich biora-
cych udziatl w projekcie. Czesto zdarza sig, ze kierownik projektu stoi przed
zadaniem lagodzenia konfliktéw miedzyludzkich, powstajacych na réznych
szczeblach realizacji projektu. Kierownik projektu moze, a nawet powinien,
dostrzega¢ mozliwosci przyspieszenia oraz doskonalenia prac poprzez ciagle
podejmowanie dziatan korygujacych, czy wdrozenie srodkéow poprawy efek-
tywnosci dziatan w poszczegolnych procesach rozwoju projektu.

Zarzadzanie zespolem projektowym

Zespol projektowy to tymczasowa organizacja, powolana w celu dostarczenia
jednego lub wigcej produktow biznesowych, wedlug uzgodnionego wczesniej
planu strategicznego.® Jego cechg charakterystyczng jest elastyczno$¢ oraz go-
towo$¢ do wykorzystania szerokiego spektrum umiejetnosci w stosunkowo
krotkim czasie. Norma IATF jasno okresla wymagania dotyczace zespolu pro-
jektowego, a zgodnie z jej punktem 5.3. ,najwyzsze kierownictwo musi zapew-

® M. Wirkus, H. Roszkowski, E. Dostatni, W. Gierulski, op. cit. s. 48.
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ni¢, aby odpowiedzialnosci i uprawnienia osob pelnigcych istotne role zostaty
przydzielone, zakomunikowane i zrozumiane w organizacji”®. Przemyst moto-
ryzacyjny okresla w zespole projektowym role, a stanowiska odgrywaja funkcje
drugorzedng. Podczas planowania zespotu projektowego, lider projektu doko-
nuje opisu roli procesowej, a nie opisu stanowiska. W zespole projektowym
mozna znalez¢ podzial na role i odpowiedzialnosci dla poszczegélnych etapow
realizacji projektu. Utworzony zespdt projektowy powinien mie¢ optymalng
wielko$¢ w stosunku do potencjatu projektu oraz w zaleznosci od zlozonosci
projektu. O tym decyduje lider zespotu. To, co jest istotne w tworzeniu zespoiu
projektowego, to zapewnienie sprawnego i bezkonfliktowego dziatania, a takze
zapewnienie wlasciwej wspolpracy, niezaleznie od roli, jaka dany cztonek ze-
spotu w nim odgrywa. Wszyscy uczestnicy projektu powinni by¢ traktowani
w ten sam sposob, przed kazdym z nich nalezy postawi¢ te same wymagania.
Wyboér czlonkéw zespotu jest realizowany na podstawie kwalifikacji, kompe-
tencji, osobowosci oraz dostgpnosci do projektu. Czlonkowie zespotu sa odpo-
wiedzialni za dostarczenie produktow czy ustug do projektu o wlasciwej jakosci,
wedlug okreslonych i wymaganych terminéw i kosztéw. Jakos¢ utworzonego
zespotu bedzie decydowac o porazce badz sukcesie projektu. W zespole projek-
towym powinna istnie¢ réwnowaga pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami ze-
spotu w zakresie kompetencji i roli, jaka odgrywaja. Potrzebne sa zaréwno oso-
by tworcze, jak i osoby wykonujace rutynowe, standardowe czynnosci. Takie
osoby beda petni¢ tzw. funkcje wspomagajace. Branza motoryzacyjna stawia
duze wymagania przed zespolami projektowymi. Sprawdzane s kompetencje
poszczegélnych cztonkéw oraz formalne potwierdzenie ich umiejetnosci na
niemal kazdym etapie wdrazania projektu. Lider integruje swoja osobg wszyst-
kie dzialania czlonkéw zespotu, nadzoruje postepy prac projektowych i narzu-
ca terminy do ukonczenia poszczegdlnych etapow.

Zarzadzanie finansami projektu

Istotnym elementem realizacji projektu jest zaplanowanie zasobéw finanso-
wych. Dziatania z tym zwigzane stanowig planowanie kosztow projektu’, czyli
okreslenie niezbednego poziomu kosztéow dla przewidzianych proceséow stu-
zacych realizacji projektu. Szacowanie kosztéw moze odbywac si¢ jednoetapo-
wo, podczas procesu definiowania projektu. Ma to zastosowanie w projektach
stosunkowo niewielkich, w ktorych z gory okreslona jest maksymalna kwota
na realizacje projektu. Wieloetapowe szacowanie kosztéw ma miejsce w pro-
jektach ztozonych. Polega na tym, ze w pierwszym etapie powstaje szacowa-

¢ Standard Zarzgdzania Jakoscig w Przemysle Motoryzacyjnym IATF 16949:2016, wydanie w j. pol-
skim Q-PC Sp. z 0.0., Warszawa 2016, s. 24.
7 M. Trocki , op. cit., s. 214.
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nie budzetu projektu. W drugim etapie, w fazie wykonawczej, gdy ustalone sa
rozwigzania techniczne, nastepuje dalsze sprecyzowanie zalozonych wczesniej
kosztow. Podstawowy podzial kosztow projektowych to podziat na koszty bez-
posrednie i posrednie oraz koszty stale i zmienne.® Do bezpoérednich kosz-
tow projektu zaliczymy m.in. koszty robocizny, koszty materialéw i surowcow
zuzytych do wytworzenia produktu koncowego, koszty wykonania narzedzi,
koszty zakupu maszyn czy koszty szkolen. Koszty posrednie to wszystkie kosz-
ty ogdlne organizacji, tj. koszty materialéw biurowych, koszty pomieszczen,
obsluga administracyjna, wykorzystanie sprzetu komputerowego. Inny podziat
kosztow projektu to podzial na koszty state i zmienne. Do kosztow stalych za-
licza si¢ m.in. zuzycie zasobow, pozyskiwanych do realizacji danego projektu.
W tym wypadku wazna jest elastycznos¢ w pozyskiwaniu zasobdw, w ilosci
niezbednej do wykonania projektu. Z kolei koszty zmienne to m.in. koszty po-
tencjalu, ktory przedsiebiorstwo utrzymuje, a takze zasobow, ktoérymi trwale
dysponuje i wykorzystuje do realizacji projektéw. Koszty zmienne stanowig
w projekcie koszty zasobow, bedacych w ciaglej dyspozycji przedsigbiorstwa,
a tylko okresowo przydzielonych do realizacji konkretnego projektu.

Opracowanie planu finansowego dla projektu polega na oszacowaniu kosz-
tow projektu oraz niezbednych zasobow finansowych. Budzet projektu tworzony
jest w poczatkowej fazie realizacji projektu i powinien zawiera¢ wszystkie zakta-
dane koszty oraz inne zasoby finansowe niezbedne do zrealizowania z sukcesem
projektu. Lider ma obowigzek kontroli postepu projektu, réwniez w wymiarze
finansowym. Ocenia on rzeczywiscie poniesione koszty vs. budzetowane koszty
z poczatkowej fazy projektu. Biezaca ocena finanséw pozwala monitorowac po-
niesione koszty na kazdym etapie, dzigki czemu lider jest w stanie zareagowac
i probowa¢ zmodyfikowa¢ wydatki w kolejnych fazach projektu, aby w ostatecz-
nym rozrachunku projekt okazal si¢ rentowny dla przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie zmiana w projekcie

Zmiana jest nieodlagcznym elementem kazdego projektu. Im dtuzszy cykl roz-
woju, tym wigksze ryzyko powstania zmiany. W branzy motoryzacyjnej poje-
cie zmiany wystepuje nad wyraz czesto i moze dotyczy¢ wszystkich aspektow
danego projektu. To, co pozostaje wyzwaniem dla kierownika projektu oraz
jego zespotu projektowego, to zapanowanie nad zmianami. Zmiany w projekcie
w branzy motoryzacyjnej moga mie¢ zwigzek z wieloma czynnikami, do ktd-
rych naleza m.in.:

- niezrozumienie specyfikacji i rysunku klienta, pominigcie pewnych zalozen,
badz rézne interpretacje charakterystyk z dokumentacji klienta,

® M. Lada, A. Kozarkiewicz., Rachunkowos¢ zarzgdceza i controlling projektéw, Wydawnictwo
C.H.Beck, Warszawa 2007, s. 119.
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- zmieniajace si¢ wymagania naszego klienta w poszczegdlnych fazach projektu,
- bledy w dokumentacji, ktore s identyfikowane dopiero na etapie wdrozenia,
- niekompletna dokumentacja w poczatkowej fazie projektu,

- zmiany personalne oraz organizacyjne zachodzace w zespole projektowym,
zaréwno po stronie klienta, jak i dostawcy.

Istnieje btedne przekonanie, iz kazda zmiana w projekcie to btad. Projekt
to proces zlozony, wieloetapowy i nieodzownym jego elementem s3 zmiany
wprowadzane na poszczegolnych etapach. Nie ma projektu, w ktérym stan na
zakonczenie jest tozsamy z danymi z poczatku. Projekt ,,zyje” w umystach pro-
jektantow, designeréw czy innych czlonkéw zespoléw projektowych. Czesto
dopiero w momencie pierwszych préb nowych wyrobéw okazuje sie, ze ko-
nieczne s3 zmiany, poniewaz wyroéb jest niefunkcjonalny. Wielokrotne zmia-
ny rysunkow, wymiardw czy tolerancji wymiarowych, zmiany materialu czy
surowca to zupelnie naturalny stan podczas rozwoju projektu. Norma IATF
16949 kladzie ogromny nacisk na zarzadzanie zmiang, obligatoryjnie wymaga
sie petnej kontroli wprowadzanych zmian, w kazdym aspekcie zarzadzania pro-
jektem. Zaréwno audytorzy podczas audytéw kontrolnych, jak réwniez klienci
nadzorujacy etapy rozwoju projektu u swoich dostawcow, w sposob szczegdlny
odnoszg si¢ do zarzadzania zmiang i wymagaja szeregu dowoddéw potwierdza-
jacych, ze przedsigbiorstwo tg zmiang potrafi wlasciwie zarzadza¢. W opinii
kierownikéw projektéw w branzy motoryzacyjnej, zarzadzanie zmiang to naj-
trudniejszy element podczas wdrazania nowego projektu. Wymaga zaangazo-
wania, samodyscypliny oraz odpowiedniego zaplecza w postaci koniecznego
oprogramowania, ktére wspomaga proces zarzadzania calym projektem, w tym
rowniez zmiana.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Ryzyko jest wpisane w kazdy biznes i przedsigwzigcie. Nie ma projektow, ktore
nie wiazg si¢ z podejmowaniem ryzyka. Nie ma decyzji, ktore nie niosg ze soba
pewnych konsekwencji. W branzy motoryzacyjnej ryzyko nabiera szczegolne-
go znaczenia. Ze wzgledu na wielko$¢, potencjal i charakter projektow, ryzyko
identyfikuje si¢ na kazdym etapie pojedynczego procesu. Norma IATF 16949
jasno okresla rowniez sposdb podejscia do ryzyka, a jej punkt 6.1.zaklada, iz
od uczestnikéw projektu w branzy motoryzacyjnej wymaga si¢ bezwzglednie,
aby dokonywali oni analizy ryzyka oraz prowadzali i przechowywali udoku-
mentowane informacje jako dowdd przeprowadzenia takiej analizy. Analiza
ryzyka poszczegolnych elementdw, procesdw czy etapdéw projektu ma na celu
rozpoznanie potencjalnych zagrozen, znalezienie i probe eliminacji przyczyn
wystapienia ryzyka po to, aby tego ryzyka w przyszlosci unikng¢. Wedlug za-
pisow tej normy, organizacja powinna okresli¢ i wdrozy¢ dziatania eliminujgce
przyczyny potencjalnych niezgodnosci w celu zapobiegania ich wystapienia.
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Efektem analizy ryzyk, zgodnie z norma IATF 16949, jest powstawanie planow
awaryjnych, ktére moga odnosi¢ si¢ do dowolnego obszaru funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Identyfikacji i analizy ryzyka dokonuje si¢ r6znymi metoda-
mi, ktére przedsigbiorstwo samo powinno dostosowywaé do swoich potrzeb.
Do najpopularniejszych metod analizy ryzyka naleza: burza mézgéw, metoda
delficka, analiza SWOT, metoda Ishikawy, metoda list kontrolnych, a takze mo-
delowanie i symulacje komputerowe.

Zarzadzanie czasem w projekcie

Kazdy projekt wymaga ogromnego zaangazowania czasowego na kazdym eta-
pie jego realizacji. Branza motoryzacyjna w sposéb szczegoélny odnosi si¢ do
realizacji projektu w okreslonym okresie czasu. Klienci nie tolerujg opdznien,
przesunie¢ kolejnych etapéw projektu, zmian w planie projektu oraz wszyst-
kiego co moze przyczynic sie do niezrealizowania projektu do samego konca
wedlug pierwotnych zalozen. Zaprojektowanie i stworzenie nowego samocho-
du wymaga zaangazowania wielu przedsiebiorstw w calym tancuchu dostaw.
Dzialania podejmowane przez poszczegdlne przedsigbiorstwa maja wpltyw na
innych uczestnikow tego projektu. Opoznienie jednego z kooperantow w re-
alizacji jakiegokolwiek etapu projektu moze spowodowac opoznienie catego
projektu. Niepisang zasadg w biznesie jest to, ze zawsze jest zbyt malo czasu
w projekcie, ale z drugiej strony ograniczenia czasowe moga by¢ bardzo mobi-
lizujace. Projekty dlatego wlasnie przynosza rezultaty i okazuja si¢ sukcesem,
poniewaz pracownicy, dzieki presji czasu, zmuszeni s3 do wzmozonej aktyw-
noéci w celu realizacji wyznaczonych zadan.” Mobilizacja zawsze dziala po-
zytywnie, a $wiadomo$¢ nieprzekraczalnego terminu zapobiega marnowaniu
czasu. W branzy motoryzacyjnej nieprzekraczalny termin nabiera szczegdlne-
go znaczenia, bo oznacza powazne konsekwencje, réwniez finansowe. Dlate-
go zarzadzanie czasem w projekcie motoryzacyjnym to nie tylko realizowanie
poszczegdlnych etapow w wyznaczonych ramach czasowych, ale réwniez takie
zarzadzanie czasem na poszczegOlnych etapach, aby nawet w przypadku posli-
zgu czasowego na jakims etapie by¢ w stanie kompleksowo zrealizowa¢ projekt
w nieprzekraczalnym terminie. Z pomocg w zarzadzaniu czasem w projektach
motoryzacyjnych przychodzi tzw. okreslenie kamieni milowych dla projektu.
Kamien milowy to wazne wydarzenie w harmonogramie, ktére pozwala pod-
sumowac kolejng faze realizacji projektu. Nawet jezeli w trakcie realizowania
konkretnego zadania dojdzie do opdznienia, rolg kierownika projektu jest
przeplanowanie pozostalych zadan, tak, aby zostat zachowany termin kluczo-
wy, czyli zakonczenie danej fazy projektu. Branza motoryzacyjna jest w tym
kontekscie wymagajaca i czgsto zdarza sig, ze ramy czasowe dla projektu zo-

° M. Kopczewski, Alfabet zarzgdzania projektami, Helion, Gliwice 2009, s. 29
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staja w trakcie trwania skrécone. Kierownik projektu wraz z zespotem musi
wykazac si¢ elastycznoscig oraz umiejetnoscia dopasowania organizacji swoje-
go czasu w projekcie do obecnych wymagan. Jedna z gléwnych cech kierowni-
ka projektu powinna by¢ umiejetnos¢ zarzadzania swoim czasem, ale réwniez
czasem wszystkich uczestnikéw projektu. Uswiadamianie zespolu o istocie
wlasciwej organizacji czasu to w kazdym projekcie niezbedny element. Istotna
jest rowniez samodyscyplina w zarzadzaniu czasem kazdego cztonka zespolu
projektowego, tak, aby kierownik projektu mogt w wigkszym stopniu skupic sie
na realizacji innych, réwnie istotnych zadan.

Zarzadzanie komunikacja z klientem

Nie nalezy zapominac, ze w calym przedsiewzieciu realizacji projektu najwaz-
niejszy jest klient i jego wymagania. To klient dyktuje warunki projektowe, sta-
wia cele projektu, decyduje o zmianach w projekcie i akceptuje badz odrzuca
proponowane zmiany. W ostatecznym rozrachunku to klient pfaci za projekt
i za koncowy wyrdb, ktory jest efektem prowadzonych dziatan na poszczegol-
nych etapach realizacji. Aby projekt okazal sie sukcesem i jego wprowadzenie
odbylo sie¢ w sposdb plynny, niezbedna jest wlasciwa komunikacja z klientem.
Klient musi czu¢, ze to jego projekt jest najwazniejszy i ze przedsiebiorstwo
doktada najwyzszych staran, aby zrealizowac projekt zgodnie z jego wymaga-
niami. Dlatego wazne jest, aby wlasciwie zarzadza¢ komunikacja z klientem.
Rozwigzaniem stosowanym w branzy motoryzacyjnej jest powotanie w zespole
jednej stalej osoby, ktdra jest odpowiedzialna za kontakt z klientem i dokony-
wanie wszystkich niezbednych ustalen. Taka osobg jest lider projektu. To on
w najwiekszym stopniu zna klienta i przypuszczalnie jest w stanie najlepiej za-
spokoic¢ jego potrzeby. Podczas spotkan projektowych z udzialem klienta do-
puszcza sie udziat wigkszego grona zespotu, jezeli jest to niezbedne. Komuni-
kacja prowadzona z wieloma osobami moze jednak doprowadzi¢ do powstania
zakiocen komunikacyjnych, a to z kolei do niezadowolenia klienta z poziomu
oferowanej obstugi projektowe;.

Zakonczenie

Z biznesowego i strategicznego punktu widzenia, tylko ciagly rozwdj i realizo-
wanie nowych wyzwan pozwala utrzymac si¢ firmie na wspolczesnym konku-
rencyjnym rynku. Kazdy nowy projekt powinien by¢ traktowany jako wyzwa-
nie i mozliwo$¢ rozwoju wlasnego potencjatu. Realizowanie projektu w branzy
motoryzacyjnej jest procesem trudnym, zlozonym i wieloetapowym. Klienci
tej branzy stawiaja wysokie wymagania swoim dostawcom i podwykonawcom
i tylko spelnienie wymagan klienta gwarantuje utrzymanie wysokiej pozycji
przedsiebiorstwa na rynku. Zwigkszenie przewagi konkurencyjnej mozna osia-
gnacé poprzez wzorcowy realizacje projektu, w kazdej jego fazie i na kazdym
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mozliwym etapie. Tylko przedsi¢biorstwa, ktore wlasciwie potrafig zarzadzac
zespolami projektowymi, finansami, czasem, ryzykiem czy zmiang, liczg si¢ na
rynku i majg szanse na ciagly rozwoj i zdobywanie nowych projektow.
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PROJECT MANAGEMENT IN THE AUTOMOTIVE INDUSTRY -
SELECTED ISSUES

Summary: The aim of the article is to present the project management pro-
cess in the automotive industry, paying special attention to customers specific
requirements and fulfilling those requirements as a key to success and achie-
ving a competitive advantage on the market. The key aspects of project mana-
gement included in the article are: project team management, finance mana-
gement, change and risk management and time management in relation to the
requirements of IATF 16949 standard.

Key words: project, automotive industry, management, specific customer
requirements
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Piotr Hartacz, Beata Ujda-Dynka'

Analiza i doskonalenie jakosci wyrobu
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Streszczenie: Doskonalenie jako$ci wyrobdw czy proceséw staje si¢ nieodzow-
ng cechg dzialania wielu przedsiebiorstw, szczegolnie przedsiebiorstw produk-
cyjnych. W artykule przedstawiono wyniki badan, majacych na celu analize
jakosci kolnierza sterowniczego wykorzystywanego przy produkcji podwozi
samolotowych. Przeprowadzona zostala analiza niezgodnos$ci wystepujacych
w produkcie, ich przyczyn, a takze mozliwosci doskonalenia. Do analizy wy-
korzystano wybrane narzedzia: diagram Pareto, metode FMEA, analize 5 why
oraz diagram Ishikawy.

Slowa kluczowe: doskonalenie jakosci, narzedzia jakos$ci, wykres Pareto, dia-
gram Ishikawy, FMEA, 5 Why

Wstep
Jakos¢, efektywnos¢ i spelnienie wymagan klienta s3 w obecnych czasach jed-
nymi z wazniejszych elementéw funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.
Coraz lepsze dostosowanie produkcji do indywidualnych oczekiwan klienta
wymusza cigglte doskonalenie? wyrobéw, proceséw, systemdéw zarzadzania,
w tym réwniez systemow zarzadzania jakoscia.

Doskonalenie jakosci to zaréwno dbalos¢ przedsiebiorstwa o wyréb jak
i zapewnienie odpowiednich relacji: przedsiebiorstwo-klient. W szerokim
znaczeniu doskonalenie jakosci mozna rozumie¢ jako zespodl przedsiewziec

! Beata Ujda-Dynka, dr, afiliowane: Zaklad Zarzadzania, Instytut Zdrowia i Gospodarki, Kar-
packa Panstwowa Uczelnia w Krosnie. Piotr Harlacz, student Zarzadzania, Instytut Zdrowia
i Gospodarki, Karpacka Panstwowa Uczelnia w Kro$nie

> W literaturze stowo ,doskonalenie” postrzegane jest jako synonim stéw: ulepszanie, uspraw-
nianie, dazenie do czego$ lepszego, najczesciej jednak jako najwyzszy poziom ,czego$” R. Bra-
jer-Marczak, Doskonalenie zarzgdzania jakoscig proceséw i produktéw w organizacjach, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2015, s. 13.
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podejmowanych w celu uzyskania dodatkowych korzysci zaréwno przez or-
ganizacje, jak i przez jej klientow’. Organizacje zorientowane na jakos$¢ daza
do doskonatosci we wszystkich obszarach funkcjonowania. Podejmujg dziala-
nia doskonalgce jako$¢ produktdéw, ktora jest konsekwencja jako$ci procesow™.
Doskonalenie jest dlugofalowym i wszechstronnym dziataniem, zmierzajacym
do usprawniania proceséw, rozwigzywania probleméw odnowy organizacji’.
Najogolniej doskonaleniem proceséw nazywamy dazenie do poprawy ich re-
alizacji, celem osiagniecia lepszych efektéw oraz wyzszego poziomu satysfakeji
klienta®.

Norma PN-EN ISO 9004:2010 wyréznia dwa sposoby przeprowadzania
udoskonalen:

- przedsiewzigcia przelomowe — prowadzace do radykalnej zmiany i udo-
skonalenia istniejacych proceséw lub do wdrozenia nowych proceséw, zazwy-
czaj przez zespoly pracownikow,

- biezace dzialania dotyczace doskonalenia — prowadzone przez ludzi ma-
tymi krokami, w istniejgcych procesach’.

Ciagle doskonalenie to ewolucyjna metoda ,,matych krokéw”, polegajaca
na staltym poszukiwaniu mozliwoséci ulepszania w codziennej dziatalnosci re-
alizowanych proceséw i produktéw, z zastosowaniem metodyki rozwigzywa-
nia probleméw i z wykorzystaniem do$wiadczen wynikajacych z popetnianych
btedéw®. Zaktada sie, ze inspiratorami pomystéw udoskonalen powinni by¢
sami pracownicy, bedacy najblizej miejsc, gdzie pojawiaja si¢ problemy z ja-
koscig produktu czy procesu. Wszyscy pracownicy w sposob ciagly poszukuja
mozliwosci eliminowania przyczyn niedoskonalosci w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa. Zaleca sie, aby ciagle doskonalenie, bez wzgledu na przyjeta meto-
de, obejmowato’:

— okreslenie przyczyn (powodow) doskonalenia,

- oceng biezacej sytuacji,

- dokonywanie analiz zrédlowych przyczyn problemow,

- identyfikacje mozliwych rozwiazan,

- oceng skutkéw podejmowanych dzialan,

3R, Brajer-Marczak, Doskonalenie. .., op. cit., s. 15.

* E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Oﬁcyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 30.

5 M. Cwilkicki, H. Obora, Metody TQM w zarzgdzaniu firmg, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2009, s. 15.

¢ S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 41.

7 PN-EN ISO 9004:2010, Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejécie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscig, PKN, Warszawa 2010.

8 P Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 104.

® J. Brilman, Nowoczesne koncepcije i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 347.
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— wdrozenie i zestandaryzowanie nowego rozwigzania,

— oceng¢ skutecznosci i efektywnosci procesu po zakonczeniu dziatan do-
skonalacych.

W tych dziataniach nieoceniong role ogrywaja narzedzia zarzadzania ja-
koscig. Istote wybranych instrumentéw doskonalenia jako$ci zestawiono w ta-
beli 1. Moga one by¢ wykorzystywane do monitorowania catego cyklu pro-
dukcyjnego juz od etapu projektowania, poprzez wytwarzanie, az do kontroli
wyrobu gotowego. Wszystkie narzedzia i metody cechuje planowany, powta-
rzalny i oparty na naukowych podstawach sposéb postepowania podczas ich
wykorzystania'®.

Stosowanie takich narzedzi moze przynies¢ wiele wymiernych korzysci,
wérdd ktérych nalezy wymienic¢':

— dostarczanie czytelnych i obiektywnych informacji,

- wspomaganie doskonalenia proceséw i dziatan w organizacjach,

- poprawa funkcjonowania organizacji w sposob systemowy,

» umozliwienie zarzadzania organizacja na podstawie rzeczywistych da-
nych (wyniki badan i analiz),

« angazowanie pracownikéw w procesy doskonalenia jakosci,

« umozliwienie obserwacji, analizy i oceny zwiazkéw przyczynowo-skutko-
wych w organizacjach,

» wplyw na ograniczenie kosztéw zwiazanych z jakoscia, co moze si¢ przy-
czyni¢ do wzrostu zyskéw przedsigbiorstwa.

Tab. 1. Istota wybranych instrumentéw doskonalenia jakosci

Instrument jako$ci Przeznaczenie

Diagram Ishikawy |« do analizy przyczyn powstawania probleméw w procesach;
(Fishbone Diagram) | pozwala na grupowanie przyczyn wystepujacych problemoéw
« wykrycie istniejacej lub potencjalnej wady, okreslenie jej

FMEA - Analiza Przy- | przyczyn i skutkéw oraz dziatan, ktore pozwola na doskonalenie;

czyn i Skutkéw Wad | z zalozenia dotyczy potencjalnych blgdow, ktore moga powstac
(Failure Mode and Effect| w poszczegdlnych etapach wyrobu lub w procesie jego wytwarzania
Analysis) (wyrdznia si¢ stad FMEA wyrobu, procesu, systemu, maszyny czy

srodowiska)
« stosowane do szukania rzeczywistych i potencjalnych uszkodzen
w systemie, procesie lub produkcie oraz wskazywania sposobow
zapobiegania ich wystgpowania, umozliwia wykrywanie
potencjalnych btedéw przed realizacja procesu, wskazywanie
sposobow zapobiegania bledom

FTA - Drzewo Bledow
(Fault Tree Analysis)

1 R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzi zarzgdzania jakoscig. Teoria i praktyka. Wydaw-
nictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2005, s. 67.

1. Czerska, W. Podemski, Zarzgdzanie produkcjqg w praktyce. Wydawnictwo ,Wiedza i Prakty-
ka”, Warszawa 2005.
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Instrument jakosci

Przeznaczenie

Diagram Pareto

« pozwala na uszeregowanie czynnikdéw wptywajacych na badane
zjawisko; opiera si¢ na zaleznosci, ze zazwyczaj 20% czynnikow
wywotuje ok. 80% skutkow

Diagram ,,5Why?”

« umozliwia odnalezienie przyczyn zrodtowych problemow

5W2H

« zdiagnozowanie sytuacji biezacej (odpowiedzi na postawione
pytania okreslaja ,,jak jest”) oraz wskazanie dziatan doskonalacych
(odpowiedzi na pytania ,,jak mogtoby by¢?”)

Histogram

« umozliwia wizualizacje zmiennosci oraz rozklad czgstosci danych
« podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru miejsc niezbednych
do doskonalenia procesu

SKP/SPC

« biezace nadzorowanie procesOw; utrzymywanie wymaganego
poziomu jako$ci i wskazywanie na mozliwos$¢ doskonalenia

« graficzna i przejrzysta forma prezentacji zmian w procesie
wymagajacych podjecia dziatan korygujacych lub zapobiegawczych

8D

« systematyczne wprowadzanie ulepszen i eliminacja problemow
powstajacych w wyrobie, lecz rowniez na poziomie systemu oraz
procesu; narzedzie przeznaczone do ciaglego doskonalenia

« stosowana w celu prawidlowego i skutecznego identyfikowania
przyczyn niezgodnosci oraz podejmowania dziatan
zapobiegawczych ponownemu ich wystapieniu

8M

« do analizy przyczynowo-skutkowej, utatwienia rozwigzywania
problemu; jest to rozszerzona wersja diagramu Ishikawy (oprocz
podstawowych czynnikow, tj. cztowieka, maszyny, metody,
materialu i zarzadzania, brane sg pod uwagg pomiar, pienigdz oraz
uczestnicy

Six sigma

« koncepcja, ktorej gtéwnym celem jest poprawa wynikow
finansowych za pomoca doskonalenia jakosci

Diagram zotwia

« do analizy procesowej; polega na przeanalizowaniu nastgpujacych
obszarow w odniesieniu do procesu: wejscia, co?, kto?, jak?, ile?,
wsparcie procesu 1 wyjscia; pozwala na zainicjowanie dziatan
korygujacych i/lub doskonalacych

Zr6dto: M. Drzewiecka-Dahlke, Wykorzystanie instrumentarium doskonalenia jakosci do analizy

niezgodnosci w polskich przedsigbiorstwach, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, nr 100, Gli-

wice 2017, s. 89.

Metody i narzedzia wspierajace doskonalenie jakosci wplywaja pozytywnie
na funkcjonowanie organizacji. Ideg przewodnig wiekszosci metod jest ziden-
tyfikowanie potencjalnych probleméw, poszukiwanie ich przyczyn, ocena ry-
zyka, zaproponowanie i wdrozenie dziatan zapobiegawczych'?.

'? B. Ujda-Dyrika, S. Janocha, Zastosowanie narzedzi zarzgdzania jakoscig do analizy wadliwosci
wyrobu, [w:] Réznorodnos¢ zastosowania badan naukowych w teorii i praktyce zarzgdzania, Prace
Naukowo-Dydaktyczne PWSZ w Kroénie, Zeszyt 72, Krosno 2017; M. Drzewiecka, A. Stacho-
wiak, Ocena niezgodnosci w zarzgdzaniu procesami magazynowymi, ,Logistyka’, nr 5, 2014, s. 356.
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W $wietle powyzszego, celem niniejszego opracowania jest analiza i do-
skonalenie jakosci kolnierza sterowniczego wykorzystywanego przy produkcji
podwozi samolotowych. Zostala przeprowadzona analiza niezgodnosci wyste-
pujacych w produkcie, ich przyczyn oraz mozliwosci doskonalenia. Do analizy
wykorzystano wybrane narzedzia: diagram Pareto-Lorenza, metode FMEA,
analize 5 why oraz diagram Ishikawy

Charakterystyka badanego podmiotu

Analizie poddane zostaly wyroby lotnicze, produkowane w $redniej wielkosci
przedsigbiorstwie zlokalizowanym w wojewddztwie podkarpackim. Przedsie-
biorstwo z 40-letnig tradycja na rynku, od 2004 r., jako kooperant spetniajacy
norme AS 9100, wspoltpracuje z duzymi przedsiebiorstwami w produkcji czesci
do silnikéw lotniczych dla Pratt & Whitney Canada. Obecnie posiada koncesje
na wykonywanie dzialalnosci gospodarczej w zakresie wytwarzania i obrotu
wyrobami o przeznaczeniu wojskowym, okreslonymi w WT V. Ponadto przed-
siebiorstwo posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig, certyfikowany
zgodnie z normami: AS/EN 9100, a takze EN ISO 9001. W sposob ogolny mape
procesow realizowanych w badanym przedsiebiorstwie przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Mapa proceséw badanego przedsigbiorstwa

PROCESY ZARZADZANIA
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2 |wejicie zZwigzane i dostarczanie wyjscie | =3
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PROCESY POMOCNICZE
P-1 P-2 P-3
Zasoby do Infrastruktura i Zarzadzanie
monitorowania $rodowisko realiza- udokumentowang
i pomiaréw cji procesow informacjg

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.
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Procesy glowne sktadaja sie z poszczegdlnych proceséw zwiazanych z klien-
tem, zakupami, a takze produkcja i dostarczaniem ustug. Wtascicielem catego
procesu jest dyrektor ds. produkgji, a jego nadrzednym celem jest, aby wszyst-
kie wymagania klientéw zostaly spelnione.

Analiza wad i niezgodno$ci

Badaniu poddano cze$¢ zwana ,kolnierzem sterowniczym’, wykorzystywa-
na do produkcji podwozi samolotowych. Badana cze$¢ wykonana jest ze stali
ulepszanej cieplnie. Analiza obejmuje komponenty wytworzone w okresie od
1 stycznia 2018 do 31 grudnia 2019 r. Laczna produkcja w roku 2018 wynosila
8672 szt. natomiast w 2019 - 10 650 szt. Liczba wytworzonych czgsci w po-
szczegolnych miesigcach zostala zaprezentowana na rys. 2

Rys. 2. Produkcja czesci lotniczych w latach 2018-2019
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

W toku badan zidentyfikowano nastepujace niezgodnosci:

o zabrudzenie czesci,
o uszkodzone opakowanie,
« rozbity gwint czesci,
« korozja czesci,
« niezgodny numer poétfabrykatu,
« niezgodny numer wytopu,
o ostre krawedzie czgsci,
« niewlasciwy kierunek wtokien,
« niezgodnosci wymiarowe czesci,
brak certyfikatow.

Procentowy stosunek liczby wyrobéw niezgodnych w odniesieniu do catej
produkcji komponentéw lotniczych przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Stosunek niezgodnych wyrobow wzgledem calej produkgji lotniczej w
latach 2018-2019
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

W badanym przedsiebiorstwie maksymalny, dopuszczalny udzial procen-
towy niezgodnych wyrobéw w odniesieniu do calej produkgji lotniczej ustalony
jest na poziomie 0,5%. Z wykresu wynika, ze we wrzesniu 2018 r. dopuszczalny
wskaznik zostal przekroczony o 0,03 p. proc. natomiast w pozostalych miesig-
cach, na przestrzeni lat 2018-2019, udzial niezgodnych wyrobéw miescit sie
w granicy przyjetych norm.

Diagram Pareto

Diagram Pareto opiera si¢ na histogramie, ktéry przedstawia dane w porzadku
malejacym. Na rys. 4 przedstawiono procentowy udzial wszystkich wykry-
tych niezgodnosci wyrobu wzgledem ich calkowitej liczby wraz ze skumulo-
wanym udziatem. Diagram obrazuje znaczenie poszczegélnych niezgodnosci,
poprzez wskazanie do wyeliminowania tych o najwiekszej czestotliwosci wy-
stepowania.

Na podstawie diagramu Pareto mozna stwierdzi¢, ze najczesciej pojawia-
jacymi sie niezgodnos$ciami byly zabrudzenia czesci (22%), uszkodzone opa-
kowania (20%), a takze rozbite gwinty wyroboéw (13%). Zabrudzenia moga
powstawac na skutek niewlasciwego magazynowania i transportowania czesci,
jak réwniez moze by¢ to spowodowane nieprzestrzeganiem przez pracowni-
kow zasad dotyczacych stosowania wymaganych rekawiczek.

Przyczyna wystepowania uszkodzonych opakowan moze by¢ niewlasci-
we ich skladowanie lub magazynowanie w nieodpowiednich warunkach, kto-
re moga oddziatywa¢ na ich stan. Rozbite gwinty wyrobow sa nastepstwem
uszkodzen powstatych w stosowanym narzedziu obrébczym. Reszta zidentyfi-
kowanych niezgodnosci pojawiala si¢ zdecydowanie rzadziej, nie przekraczajac
poziomu 10%.
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Rys. 4. Diagram Pareto dla niezgodnosci wykrytych w wyrobach lotniczych
w latach 2018-2019
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Skumulowany udziat [%]
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Korozja czesci

Zabrudzone czgéci
Uszkodzone opakowanie
Rozbity gwint czeéci
Niezgodny numer...
Niezgodny numer wytopu
Ostre krawedzie czesci
Niewtasciwy kierunek...
Brak certyfikatow i...

Niezgodno$éci wymiarowe...

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

Analiza FMEA
FMEA to usystematyzowany sposdb analizowania potencjalnych problemdw,
ich przyczyn i opracowania dzialan zapobiegawczych w sytuacjach, ktdre tego
wymagaja'’. Efektem tej analizy jest ustalenie liczby priorytetowej ryzyka (LPR)
kazdej niezgodnosci, ktora jest iloczynem nastepujacych elementéw: znaczenie
niezgodnosci (Z), czgstos¢ wystapienia niezgodnosci (W) i wykrywalno$¢ nie-
zgodnosci (O). Rezultaty wykonanej analizy zostaly przedstawione w tabeli 2.
Analiza FMEA wykazala, ze dwie z przedstawionych niezgodnosci - nie-
wlasciwy kierunek walcowania i niezgodnosci wymiarowe — maja najwigksze
znaczenie. W obu przypadkach wskaznik LPR przekracza wartosci referencyj-
ne'*, dlatego nalezy je dokladnie zbadac i jak najszybciej usungé.

* P. Lenik, TQM. Instrumentarium doskonalenia jakosci, Prace Naukowo-Dydaktyczne Pan-
stwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Krosnie Zeszyt 53, Krosno 2011, s. 78.

* W literaturze przedmiotu nie ma podanych konkretnych granic reakcji przy poziomie ryzyka.
Mozna natomiast stosowaé nastepujace wytyczne: LPR < 40 pkt. - ryzyko nie wystepuje; 40 <
LPR < 100 - sytuacja niejasna, nalezy sprawdzi¢ skladowe ryzyka; LPR > 100 -ryzyko istnieje,
przyczyne problemu nalezy wyeliminowa¢. R. Brajer-Marczak, Doskonalenie zarzgdzania jako-
scig proceséw i produktow w organizacjach, op. cit., s. 13.
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Tab. 2. Analiza FMEA dla niezgodnosci zidentyfikowanych w czesciach
Lp. Nazwa Potencjalne skutki wady | Potencjalne przyczyny wady Z | O |LPR
niezgodnosci
Problemy‘ Niestosowanie rekawiczek lub
z oznakowaniem A C o1
Zabrudzone . . . | stosowanie nieodpowiednich
L. o wyprodukowanej czesci, , 217 14
czesdci S A badz zabrudzonych
mozliwo$¢ braku jej .
. rekawiczek.
akceptacji
Zniszczenie Nieodpowiednie sktadowanie
Uszkodzone S , .
2. .| wyprodukowanej cze$ci | opakowan na magazynie, zbyt 217 14
opakowanie . o i
w trakcie dostawy duza wilgotno$¢.
Brak Nieustalenie kompletu
3. | certyfikatéw | Zatrzymanie produkeji | dokumentdw dostarczanych 81116
i zaméwienia z zamoOwieniem.
Niezgodny . , .
4. numer Zabrakowanie czesci Nlev;};r;z;i:loznzkogvame 812132
wytopu Wytopu.
Niezgodny
5. numer Zabrakowanie czesci r:crjvir:flf:(z)gz):lx ?rgelf o 81232
poétfabrykatu b Jacego.
Ostre . - . . .
. Brak dolegania czesci Nieokreslone krawedzie,
6. | krawedzie h ach |kt . o 713 42
czedci W nastepnych operacjac tore wymagajg zatgpien.
Rozbity gwint Brak mozliwosci le}czenla Uszkodzenie narzedzia
7. . ze sobg poszczegdlnych ) . 5|6 | 60
czedci K A obrobezego (wiertla).
omponentow
Reakcja z wymienionymi
materialami: fluor, chlor, folia
8. [Korozja czgéci Us.zlfod??me czgsci - pqgherzykowa, PVC, p1ar}ka 10! 4| 80
mozliwos$¢ ztomowania | polietylenowa, tektura falista,
wiorka poliestrowe, zszywki
metalowe, tasma klejaca.
Niewlasciwy Zabrakowanie Niezwrécenie uwagi na
9.| kierunek | czesci - brak akceptaciji, . Hvag 8|6 |240
L . - kierunek wiokien.
widkien odrzucenie czeéci
Nieskutecznie dzialajacy
system kontroli jakosci
u dostawcy, zabrudzenie
Uszkodzenie narzedzia, przyrzqdq POTIATOWEEO
. w trakcie produkgji,
Ni dnosci oprawki przyrzadu, iewlasciwa sita docisku/
iezgodnosci o . niewlasciwa sita docisku
. kolizja w kolejnych . L
10.| wymiarowe - SNy mocowania, stepienie 8|6 |288
o operacjach, mozliwo$¢ . .
czesdci - narzedzia obrobczego,
braku, zabrakowanie/ . o ;
. - ‘o niewlasciwe mocowanie
zniszczenie czgdci . .
detali w przyrzadzie
obrobezym, niewprowadzenie
do procesu zapiséw z metod
pomiaru.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.
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Najbardziej krytyczna niezgodnoscia w komponentach sa ,,niezgodnosci
wymiarowe”, ktére moga prowadzi¢ do wielu niepozadanych sytuacji, takich
jak uszkodzenie stosowanych narzedzi, kolizje w kolejnych operacjach pro-
dukcyjnych oraz zabrakowanie lub uszkodzenie wyrobu. Nalezy zatem podjac
wszystkie niezbedne dziatania korygujace, ktére pozwola na zmniejszenie lub
catkowite wyeliminowanie wystepujacego problemu. Zaleca si¢ wprowadzenie
kontroli 100% po obrébce wyrobdw, a takze przeprowadzenie audytu dla uzyt-
kowanych przyrzadéw pomiarowych.

Druga pod wzgledem krytycznosci niezgodnos$cia w badanym komponen-
cie jest ,,niewlasciwy kierunek wldkien”; powstaje ona w procesie walcowania
i moze spowodowac, ze wyrdb nie zostanie zaakceptowany i bedzie przekazany
do zlomowania. Jest to niezgodnos¢, ktora uniemozliwia prawidtowe mocowa-
nie czesci. W celu wyeliminowania wadliwych wyrobéw zaleca si¢ przeprowa-
dzenie wizualizacji 100%, a takze niezbednych szkolen dla pracownikéw w za-
kresie prawidlowego walcowania wiokien i mocowania komponentow.

Tabela 3 przedstawia wszystkie, zidentyfikowane niezgodnosci, ktére zo-
staly uporzadkowane wedtug liczby priorytetowej ryzyka, oraz informacje do-
tyczace podjetych dzialan korygujacych w celu ich wyeliminowania, a takze
wskazane osoby odpowiedzialne za ich wdrazanie.

Tab. 3. Uporzadkowanie zidentyfikowanych niezgodnosci wedtug liczby prio-
rytetowej ryzyka

Nazwa . . . . Osoba
Lp. niezgodnoci LPR Podjete dzialania korygujace odpowiedzialna
. iarek noni h Technolog
Niezgodnosci Wymiana suwmiarek noniuszowych na opracowujgey proces
. elektryczne, kontrola po obrébce 100%, . 7
1. | wymiarowe | 288 . . mistrz nadzorujgcy
J przeprowadzenie audytu dla programow L A
czesci omiarowvch proces ciecia, dziat
P yen- kontroli jakosci
Niewlasciwy Wizualizacja 100% oraz szkolenia operato-
. . L . Technolog
2.| Kkierunek | 240 | réw pod katem walcowania i mocowania .
widkien czesci. opracowtjacy proces

Odpowiednia temperatura kondensacji
pary wodnej, brak kontaktu czesci z na-

. . . . . Magazynier,
. - stepujacymi materiatami: fluor, chlor, folia A .
3. |Korozja czgsci| 80 . . zaopatrzeniowiec, dzial
pecherzykowa, PVC, pianka polietylenowa, Kontroli iakodci
tektura falista, widrka poliestrowe, zszywki J
metalowe, tasma klejaca, umycie acetonem.
Rozbity gwint Wycofin}.e mezggﬁnggo narzc;dlZlahz d21a1f1 Techpolog
4. czebel 60 | produkgji, weryfikacja pozostatych narze Opracowujacy proces
¢ dzi. oraz narzedziowiec
Ostre Rozdzielenie czynno$ci zatgpien jako osob- Technolog

5.| krawedzie | 42 | nejoperacji w MPS, wizualizacja detalu

czesei z podkre$leniem krawedzi do zatepienia. Opracowuacy proces
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Nazwa . . . . Osoba
Lp. niezgodnosci LPR Podjete dzialania korygujace odpowiedzialna
Niezgodny Prz,yplsame .do stanowiska dyvoch opera- Mistrz utrzymania
6. numer 32 | tordw pracujacych na przemian, ustalenie ruchu
potfabrykatu odpowiednich przerw w czasie pracy.
7 Niezgodny 3 Zastosowanie innej metody cechowania — Technolog
" lnumer wytopu, zwiegkszenie wielkosci cechy. Opracowujacy proces
Brak Zmiany w procedurze zamowieniowej, spe- Magazvnier
8. | certyfikatow | 16 | cjalne pojemniki na dokumenty do czedci gazynier,
. PN zaopatrzeniowiec
i zamowienia wysylanych.
9 Uszkodzone 14 Odpowiednie sktadowanie na magazynie, Magazynier,
" | opakowanie osuszanie wilgotnych czeéci. zaopatrzeniowiec
10 Zabrudzone 14 Pakowanie wyprodukowanych wyrobow Magazynier,
) czesci w bawelnianych rekawiczkach. zaopatrzeniowiec

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsigbiorstwa

Diagram Ishikawy
Dla najwazniejszych niezgodnosci, ktére zostaly przedstawione w analizie
FMEA, opracowano diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy (rys. 51 6).

Rys. 5. Diagram Ishikawy dla niezgodnosci wymiarowej

Brak wystarczajacego Niewlasciwy dobér
doswiadczenia operatora materialéw obrobezych
=
Zly stan narzedzi Niedyspozycja psychiczna/ Niewlasciwa technika
obrobezych /fizyczna operatora obrobcza . .
—_—p Niewlasciwy
Brak dostepu do doboér narzedzi
¢ stanowisk obrobczych
Niezgodnosé
wymiarowa
Brak informacji Ze warunki o$wietleniowe Brak dostepu do whasciwych
o zakresie obrébki na stanowisku materialow obrébezych
—_—
Brak instruktazu Niska jakos¢
stanowiskowego materialéw obrébezych
«————

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsigbiorstwa

Rysunek 5 przedstawia diagram przeprowadzony dla niezgodnosci wymia-
rowej. Najwiecej przyczyn wystepowania tej wady widocznych jest w obszarze
dotyczacym doboru wlasciwej metody. Za powstawanie niezgodnosci wymia-
rowej odpowiadajg takze przyczyny z obszaréw zwigzanych ze stosowanymi
urzadzeniami, zle opracowanym systemem produkcyjnym, warunkami srodo-
wiska pracy, a takze materiatami.
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Na rys. 6 przedstawiono diagram dla drugiej, najbardziej istotnej niezgod-
nosci, ktdra jest niewlasciwy kierunek widkien wyrobdw. Za wystepowanie tej
wady w gléwnej mierze odpowiedzialne s3 obszary dotyczace prawidlowego
zaplanowania systemu, jak réwniez dzialania wykonywane przez czlowieka.
Pozostale obszary w mniejszym stopniu wplywaja na pojawianie si¢ wady do-
tyczacej niewlasciwego kierunku widkien produkowanych czesci.

Rys. 6. Diagram Ishikawy dla niezgodnosci dotyczacej niewtasciwego kierunku
widkien

Uszkodzenie

oprzyrzadowania Niezachowanie przez . Niewlasciwy
walcujacego operatora nalezytej uwagi Niedokladne, mato przyrzad
—_—p precyzyjne sprawdzenie

przez operatora kierunku
walcowania wotkien

Brak informacji
o zakresie obrobki

Brak szkolen operatora
pod katem walcowania
i mocowania czgéci Zta jakos¢
materiatéw

Brak 100% kontroli
wizualnej po
zamocowaniu

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa

Diagram przyczynowo-skutkowy wykazal, zZe najwiecej przyczyn powstawania
niezgodnosci dotyczylo funkcjonujacego systemu. Firma nie zapewnila operato-
rom niezbednych szkolen, nie zostaly okreslone punkty kontrolne w trakcie pro-
cesu walcowania widkien, a takze zaniedbano etap 100% kontroli wizualnej po ich
zamocowaniu. S3 to najistotniejsze przyczyny pojawienia si¢ niezgodnosci. Z uwagi
na niekompletna wiedze w zakresie realizowanego procesu, operator dobral nie-
wlasciwe narzedzia i materiaty, ktére doprowadzily do uszkodzenia oprzyrzado-
wania walcujacego. Pracownik nie zachowat nalezytej uwagi i niedokladnie skon-
trolowal kierunek walcowania widkien w procesie. Wszystkie te przyczyny byly
konsekwencja dziatan, ktére nie zostaly odpowiednio zaplanowane przez system.

Analiza piec razy ,,dlaczego” - 5Why

Analiza 5Why poprzez zadawanie pytan ,dlaczego?”, zbliza do znalezienia
optymalnego rozwigzania problemu. Umozliwia dotarcie do zrédel problemu
droga dedukcji. Na rys. 7 zaprezentowany zostal schemat pie¢ razy ,,dlaczego”
opracowany dla niezgodnosci wymiarowe;j.
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Rys. 7. Schemat 5Why opracowany dla niezgodnosci wymiarowej

Wystgpienie niezgodnosci
wymiarowej w czesci

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
wybral niewlasciwe
narzedzie obrobeze

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
nieprawidtowo okreslit

technike oraz metode obrobki

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
nie miat jeszcze

odpowiedniej wiedzy

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
posiadal niewystarczajacy

staz na tym stanowisku

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
zostal niedawno

zatrudniony.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa

Analiza wykazala, ze pierwotng przyczyna wystepowania niezgodnos$ci wy-
miarowych jest brak doswiadczenia pracownika na stanowisku, spowodowany
jego krotkim pobytem w firmie, podczas ktorego nie zostal jeszcze w nalezyty
sposob przeszkolony. Pracownik w czasie pobytu w przedsiebiorstwie nie odbyt
wystarczajgcego stazu na zajmowanym stanowisku, co spowodowalo, ze doszlo
do wyprodukowania czgsci niezgodnych wzgledem przyjetej tolerancji wymia-
rowe;j.

Natomiast analize 5Why dla niezgodnosci dotyczacej niewtasciwego kie-
runku wldkien przedstawia rys. 8.

Rys. 8. Schemat 5Why opracowany dla niewtasciwego kierunku widkien

Niewtasciwy
kierunek wlokien

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
nie zwrdcil uwagi na kierunek

walcowania wiokien

Dlaczego? Dlatego, ze pracownik
niedoktadnie skontrolowat

czgdé

Dlaczego? Dlatego, ze nie zostaty
okreslone punkty kontrolne

w czasie walcowania wldkien

Dlaczego? Dlatego, ze system nie posiadat
wytycznych co do kontroli

wizualnej

Dlaczego? Dlatego, ze nie bylo wczesniej
przypadkow wystepowania

tej niezgodnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa



118 Piotr Hartacz, Beata Ujda-Dynka

W przypadku tej niezgodnosci okazalo sig, ze dotychczas etap walcowania
przebiegal prawidlowo i nie wystepowaty komponenty z niewlasciwym kierun-
kiem wldkien. Jednakze, nieuwaga ze strony pracownika, a takze nieodpowied-
nio przygotowany system, ktéry nie przewidywatl okreslonych dziatan kontro-
Inych w trakcie realizacji procesu, spowodowal wyprodukowanie niezgodnych
wyrobow. Kluczowe okazaly sie rowniez braki w szkoleniach operatoréw, ktére
doprowadzity do wystapienia w nich niezgodnosci.

Podsumowanie

Powyzsza analiza potwierdzila, ze proces produkeji kolnierza sterowniczego,
wykorzystywanego jako elementu podwozi samolotowych, jest dos¢ ztozony.
Podczas analizy zidentyfikowane zostaly nastepujace niezgodnosci:

- zabrudzenie czesci,

- uszkodzone opakowanie,

— rozbity gwint czesci,

- korozja czesci,

- niezgodny numer poétfabrykatu,

- niezgodny numer wytopu,

- ostre krawedzie czgsci,

- niewlasciwy kierunek widkien,

- niezgodnosci wymiarowe czesci,

— brak certyfikatow.

Dalsza analiza niezgodnosci pozwolila na wskazanie tych najczesciej poja-
wiajacych sie, czyli: zabrudzenia wyrobdw, uszkodzone opakowania oraz roz-
bite gwinty. Natomiast najpowazniejszymi, wadami okazaly si¢ niezgodnosci
wymiarowe oraz niewlasciwy kierunek walcowania wtékien. Uzyskaly one naj-
wyzsza warto$¢ wskaznika LPR w metodzie FMEA.

Wada wymiarowa, nieakceptowana wzgledem przyjetej tolerancji pomia-
rowej, to wadliwy wyrdb, ktory nie spetnia zadnych wymagan oraz norm bez-
pieczenstwa, przez co stanowi realne zagrozenie w trakcie jego eksploatowania.
Niezgodne komponenty nie moga opuscic¢ zakladu produkcyjnego i sg szczegé-
fowo analizowane w momencie ich zidentyfikowania; ma to ogromne znaczenie
w branzy lotniczej. W celu ich eliminowania firma podejmuje liczne dziatania
w zakresie stalego doskonalenia funkcjonujacych systeméw produkcyjnych,
ktdre zapewniaja wigksza ilo$¢ realizowanych czynnosci kontrolnych i prewen-
cyjnych w poszczegélnych operacjach. Zaproponowano dodatkowe szkolenia
dla operatoréw, ktdrzy nie mieli jeszcze wystarczajacego stazu na zajmowanych
stanowiskach. Odpowiednie do§wiadczenie w zakresie obstugi maszyn, reali-
zacji procesu obrobki, a takze wiedza dotyczaca wlasciwego zastosowania na-
rzedzi i materialéw, pozwoli jak najefektywniej wykonywac swoja prace i mini-
malizowa¢ ryzyko wystepowania niezgodnosci w wyrobach. Pracownik, ktéry
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odczuwa dolegliwosci fizyczne lub psychiczne, musi natychmiastowo zglosi¢
swoja niedyspozycje, aby technolog, zarzadzajacy procesem, maogt przydzieli¢
na stanowisko innego operatora. Dziatania korygujace, ktére nalezalo podjac
w obszarze usprawnienia funkcjonujacego systemu powinny dotyczyé wpro-
wadzenia niezbednych informacji dla operatoréw odnosnie procesu obrébki,
jak rowniez opracowanego instruktazu. Dodatkowo warto wdrozy¢ stosowanie
kart pomiarowych i kontrole 100%. Wszystkie przyczyny wykryte w obszarze
stosowanych materialéw powinny zosta¢ wyeliminowane poprzez podjecie
dzialan majacych na celu poprawe warunkéw dostaw surowcow tak, aby byly
one dostarczane terminowo. Przedsigbiorstwo powinno réwniez wymieni¢ do-
tychczasowe o$wietlenie, aby pracownicy mieli odpowiednie warunki, umoz-
liwiajace im jak najlepsze wykonywanie swoich obowigzkéw na zajmowanych
stanowiskach. Przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do ciaglego doskonalenia sys-
temu, aby uwzglednial wszystkie niezbedne dziatania kontrolne i tym samym
minimalizowal ryzyko powstawania tego typu wad w przyszlosci.

Prowadzone analizy jakosci oraz ciggle doskonalenie maja ogromne zna-
czenie przy produkcji czgsci w branzy lotniczej. Wszelkie dzialania realizowane
w przedsiebiorstwie majg na celu utrzymywanie na jak najwyzszym poziomie
cech jakosciowych produkowanych wyrobéw, aby byly one w pelni zgodne
z przyjetymi wymaganiami i normami. Zastosowanie odpowiednich metod
oraz technik zarzadzania jako$cia pozwala na uzyskanie wlasciwych rezultatow
z analizy przeprowadzanej dla poszczegdlnych komponentéw lotniczych. Do-
starcza informacji o istniejagcym problemie, jego znaczeniu, przyczynach oraz
czestotliwosci pojawiania sig, a takze okresla dziatania korygujace, ktére nalezy
podjaé, aby dazy¢ do jego eliminowania i stalego doskonalenia wszystkich pro-
cesOw realizowanych w przedsiebiorstwie.
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ANALYSIS AND IMPROVEMENT OF PRODUCT QUALITY
IN THE PRODUCTION COMPANY

Summary: Improving the quality of products or processes is becoming an in-
dispensable feature of many enterprises, especially manufacturing enterprises.
The article presents the results of research aimed at analyzing the quality of the
steering flange used in the production of aircraft landing gear. An analysis of
non-conformities occurring in the product, their causes and possibilities for
improvement were carried out. Selected tools were used for the analysis: Pareto
diagram, FMEA method, 5-why analysis and Ishikawa diagram.

Keywords: quality improvement, quality tools, Pareto diagram, Ishikawa dia-
gram, FMEA metod, 5 Why.
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Adekwatnos$¢ kapitalowa w ocenie
bezpieczenstwa banku spdldzielczego

Streszczenie: Fundusze wlasne bankéw powinny by¢ dostosowane do podej-
mowanego przez nie ryzyka w biezacej dzialalnosci. Z tego powodu banki po-
winny spetnia¢ normy ostroznos$ciowe w obszarze adekwatnosci kapitalowe;.
Dzigki temu instytucja finansowa zapewni sobie poczucie bezpieczenstwa, co
oznacza, ze w chwili niekorzystnych zmian gospodarczych bedzie w stanie
sama sfinansowa¢ powstale straty. Gldéwnym celem niniejszego opracowania
jest ocena wptywu adekwatnosci kapitatowej na poziom bezpieczenstwa banku
spoldzielczego.

Slowa kluczowe: adekwatno$¢ kapitalowa, Bazylea III, kapitaty wlasne, ryzyko
bankowe, bank spoéldzielczy.

Wprowadzenie
Adekwatnos¢ kapitatowa to wspoétzaleznos¢ migdzy kapitalem a wystepujacym
ryzykiem bankowym. Jest ona regulowana przez odpowiednie normy nadzor-
cze obowigzujgce wszystkie instytucje kredytowe w calej Unii Europejskie;j.
Adekwatnos¢ kapitatowa banku mozna okresli¢ jako wysokos¢ kapitalu wila-
snego, wystarczajaca, aby uchroni¢ go przed niewyplacalnoscia, spowodowang
niekorzystng sytuacja na rynku czy tez blednymi decyzjami. Kapital ten nie-
zbedny jest nie tylko do unikniecia krachu banku, lecz takze do podtrzymywa-
nia zaufania do tej instytucji’.

Standardy, regulacje oraz rekomendacje dotyczace adekwatnosci kapitalo-
wej instytucji kredytowych od wielu lat s3 przedmiotem prac Bazylejskiego Ko-
mitetu Nadzoru Bankowego powstatego w 1974 roku. Komitet bazylejski, w ra-

! Karolina Rogala, student, Koto Naukowe Organizacji i Zarzadzania, Zaktad Zarzadzania, In-
stytut Zdrowia i Gospodarki, Karpacka Panstwowa Uczelnia w Krosnie.

? R.Patterson, Kompendium terminéw z zakresu bankowosci po polsku i angielsku, Wydawnictwo
Zielona Sowa, Krakow 2011, s. 19-20.
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mach przeciwdzialania globalnemu kryzysowi finansowemu, ktéry rozpoczat
sie w 2008 roku, podjat sie wprowadzenia zmian, poniewaz w efekcie kryzysu
ryzyko kredytéw zacigganych pod zastaw hipoteczny znacznie si¢ zwigkszyto.
Komitet wprowadzil nowe regulacje unijne do bazylejskiej umowy kapitalo-
wej, znanej jako Bazylea III w postaci pakietu CRD IV/CRR, obowiazujace-
go od 2014 roku. Pakiet CRD IV/CRR to: Dyrektywa (Capital Requirements
Directive, CRD), zaimplementowana do prawa krajowego oraz Rozporzadzenie
(Capital Requirements Regulation, CRR), ktére ma bezposrednie zastosowanie
we wszystkich panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej®. Przyjeta Dyrekty-
wa CRD IV Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej (2013/36/UE)
odnosi si¢ do dopuszczania instytucji bankowych do dzialania ich nadzoru
oraz zarzadzania, a ponadto obowiazuje tez instytucje inwestycyjne, natomiast
Rozporzadzenie CRR Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej
(575/2013) zawiera zasady co do wymogdéw kapitatowych, ptynnosci i dzwigni
finansowe;j.

Zalozenia Bazylea III odnoszg si¢ gtéwnie do:

- udoskonalenia jakosci kapitatu regulacyjnego;

- rozwoju ilosciowego i jakosciowego aspektéw zarzadzania ryzykiem;

- wprowadzenia wspolczynnika dzwigni finansowej;

— zapobiegania procyklicznosci;

- wdrozenia standardéw plynnosci®.

Zmiany, ktére wnosita Bazylea III, stanowily wielkie wyzwanie w odnie-
sieniu do wczesniejszych regulacji obowiazujacych w tym zakresie, tj. Nowej
Umowy Kapitalowej (NUK), czyli Bazylei II i byly przelomowym momen-
tem w funkcjonowaniu instytucji bankowych. Zaproponowane rozwigzania
wzmacniajg kapitaly bankow i wprowadzaja bufory kapitalowe jako mechani-
zmy antycykliczne, ktére powinny w istotny sposdb ograniczy¢, a moze nawet
catkowicie zniwelowa¢ wplyw kryzysow i recesji na finanse miedzynarodowe”.

Niniejsze opracowanie ma charakter empiryczny. Zawarto w nim wyniki
badan wlasnych, ktére maja na celu ukazanie okreslonego sposobu postepo-
wania bankow w ramach przestrzegania norm nadzorczych. W artykule przed-
stawiono schemat organizacyjny dotyczacy zarzadzania ryzykiem w danym
banku, z wyjasnieniem roli i zadan poszczegélnych komorek, nastepnie po-
kazano sposdb ksztaltowania sie funduszy wlasnych i wymogéw kapitatowych

> Wplyw regulacji kapitatowych i plynnosciowych sektora bankowego na wzrost gospodarczy Polski,
red. M. Marcinkowska, P. Wdowinski, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 41.
* M. Grabowski, Przysztos¢ bankéw spotdzielczych w kontekscie implementacji regulacji Basel 111
w polskim systemie bankowym, w: Rachunkowos¢ - polityka makroekonomiczna - globalizacja,
red. Z. Luty, M. Chmielowiec-Leszczuk, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, nr 390, Wroctaw 2015, s. 106.

® Finanse, red. J. Ostaszewski, Difin, Wydanie 6, Warszawa 2013, s. 478.



Adekwatnos¢ kapitatowa w ocenie bezpieczenstwa banku spétdzielczego 123

dla wystepujacych rodzajow ryzyka w dzialalnosci bankow (tj. ryzyko kredyto-
we, ryzyko rynkowe, ryzyko operacyjne) oraz wspolczynniki kapitatowe, kto-
re uznaje si¢ za najlepsze odzwierciedlenie adekwatnosci kapitatowej bankow.
Aby osiggna¢ zalozony cel badania, wykorzystano metode studium przypad-
kow, postugujac sie technika analizy dokumentow.

Fundusze wlasne oraz wspolczynniki kapitalowe

Regulacyjny kapital wlasny, ktéry w polskich rozwigzaniach prawnych jest
okre$lany jako fundusze wlasne®, zwraca uwage na fakt, czy poziom kapita-
tu w bankach jest adekwatny do podejmowanego ryzyka bankowego i zdolny
zabezpieczy¢ deponentow, oraz czy odnosi si¢ do odpowiedniego zarzadzania
kapitatem i ryzykiem w banku, jako szczegdlnych sfer w dzialalnosci.

Rozporzadzenie CRR, ktére odnosi si¢ m.in. do wymogéw kapitalowych,
wyrdznia:

— kapital Tier I (stuzacy do pokrywania strat w biezacej dziatalnosci ban-
kowej);

— kapitatu Tier II (stuzacy do pokrywania strat w chwili, gdy instytucja be-
dzie znajdowac si¢ w upadtosci).

Wymiar funduszy wlasnych obejmuje zsumowany kapitat Tier I, podzielo-
ny na kapital podstawowy Tier I (CET1 common equity tier 1) i kapital dodat-
kowy Tier I (AT1 - additional tier I) oraz kapital Tier II. Fundusze wlasne, jako
straznik bezpieczenstwa dziatalnosci banku, oraz oparte na nich miary ade-
kwatnosci kapitatowej i wyplacalnosci banku, budujg zaufanie klienta, zwlasz-
cza deponenta, powierzajacego bankom swoje oszczednosci, dzieki ktérym
bank realizuje spread procentowy’.

Ponadto, rozporzadzenie CRR w Bazylei III w najwazniejszym aspekcie
adekwatnosci kapitalowej ksztaltuje trzy kluczowe odmiany wspdtczynnikow
kapitalowych. Wzory, ktére umozliwiaja dokonanie obliczen poszczegdlnych
wspolczynnikdw, zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Wspolczynniki réznig si¢ jedynie warto$ciami znajdujacymi sie w liczni-
kach, czyli kapitalami, na znaczeniu przybiera jednak tgczna kwota przezna-
czona na ekspozycje ryzyka. Aby ja oszacowac¢, nalezy wyznaczy¢ poszczegdlne
wymogi kapitalowe, wymaga to jednak sprawdzenia skali dziatalnosci banku.
Nie ulega watpliwosci, ze wspdlczynnik wyplacalnosci, jako podstawowa mia-
ra adekwatnosci kapitalowej, jest przydatny do okreslenia sytuacji banku. Za-
chowanie wlasciwych proporcji pomiedzy wlasng baza kapitalowa a wielkoscig

¢ J. Barburski, Kapitaly wlasne jako podstawa bezpieczeristwa dziatalnosci gospodarczej na przy-
ktadzie przedsigbiorstw WIG20, w: Narzedzia zarzgdzania finansami. Finanse, Rynki finansowe,
Ubezpieczenia, nr 67, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 804, red. naukowa
D. Zarzecki, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2014, s. 124.

7 M. Capiga (i in.), Kreowanie wartosci banku, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 108.
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zamrozonego kapitalu w aktywach jest niezwykle wazne dla budowy zaufania
u klientéw i umacniania pozycji banku na rynku®.

Tab. 1. Obliczanie wspétczynnikow kapitatowych

Warto$¢
Wspotczynnik Wzér obliczen minimalna
wspolczynnika
wspdtczynnik kapitatu kapitat podstawowy Tier I (CET1) « 100% 4.5%
. ,2%
podstawowego Tier I: lgczna kwota ekspozycji na ryzyko
wspolczynnik kapitatu kapitat Tier I % 100% 6%
. 0
Tier I tgczna kwota ekspozycji na ryzyko
tfaczny wspdtczynnik d ) )
ze wi Tier I+Tier I,
kapitatowy (wspotczynnik {fun u; il as:e( 1er“ “r ]3 x 100% 8%
facalnosci): gczna kwota ekspozycji na ryzyko

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wplyw regulacji kapitatowych i plynnosciowych sekto-
ra bankowego na wzrost gospodarczy Polski, red. M. Marcinkowska, P. Wdowinski, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 47

Wymogi kapitalowe z tytulu ryzyka bankowego

Najogolniej mozna powiedzie¢, ze ryzyko okreslane jest jako zagrozenie nie-
osiggnigcia zamierzonych celéw lub prawdopodobienstwo wystapienia ne-
gatywnych skutkéw. Zatem ryzyko bankowe rozumie si¢ jako nieosiagniecie
zamierzonych celéw stawianych przez bank, co pociaga za sobg zmniejszenie
kapitalu wlasnego, wystapienie trudnosci finansowych, a w skrajnych przypad-
kach upadlo$¢ banku®. Dlatego tez nalezy stworzy¢ odpowiedni i efektywny
system zarzadzania ryzykiem, ktéry pozwoli bankowi na racjonalne sprawo-
wanie nadzoru.

Ustawodawstwo odgornie zobowigzujace kazdy bank nakazuje, aby jego
system zarzadzania ryzykiem obejmowal rozpoznanie i zmierzenie ryzyka,
a nastepnie jego monitoring (rys. 1). Nadrzednym celem w zarzadzaniu ry-
zykiem jest dazenie do minimalizacji ryzyka wystapienia straty. Bank osiaga
to poprzez dywersyfikacje i ograniczenie ryzykownych posunie¢ na rynkach

® J. Barburski, op. cit., s. 125.

°® M. Borusinski, A. Lipczynski, Pojecie, rodzaje oraz zarzqdzanie ryzykiem bankowym, w:
Obronnos¢, Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodo-
wej, nr 3(7), 2013, s. 30.



Adekwatnos¢ kapitatowa w ocenie bezpieczenstwa banku spétdzielczego 125

finansowych. Jednak male ryzyko wiaze si¢ z matymi zyskami, a to powoduje
maly wzrost kapitatu wtasnego'®.

Rys. 1. Zadania systemu zarzgdzania ryzykiem w banku

Kontrola

Pomiar/szacowanie

i monitorowanie
ryzyka

ryzyka

Identyfikacja ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ustawy Prawo bankowe, art. 9b.

Pierwszy, a zarazem konieczny etap zarzadzania ryzykiem, zaczyna si¢ od
zidentyfikowania i charakterystyki wystepujacych w danej instytucji bankowej
rodzajow ryzyka i przyczyn ich pojawiania sie, aby méc nastepnie wybra¢ wia-
$ciwe metody pomiaru ryzyka. Warunkiem skutecznosci procesu identyfikacji
ryzyka, a tym samym procesu zarzadzania nim, jest zgromadzenie jak najwiek-
szej ilo$ci informacji dobrej jakosci, a takze niepominiecie zadnego zrédla ry-
zyka''. Faza ta ma jedynie znaczenie informacyjne dla banku na temat skali
zagrozenia danym ryzykiem, ktére nalezy potem zmierzyc.

Wigksze znaczenie w systemie zarzadzania ryzykiem zyskuje pomiar okre-
Slonych wczeéniej rodzajow ryzyka. Pomiar/szacowanie uzaleznione jest od
przyjetej metody pomiaru przez bank; moga to by¢ po prostu metody opisowe
badz tez rozbudowane modele ekonomiczne, jednak, niezaleznie od wyboru
metoda musi uwzglednia¢ specyfike banku, otoczenie zewnetrzne oraz czynni-
ki wystepowania ryzyka.

Koncowy etap sprowadza si¢ do ciaglego w czasie kontrolowania zidentyfiko-
wanych rodzajow ryzyka oraz badaniu, czy podjete dziatania w ramach zarzadza-
nia ryzykiem sg efektywne. Bank musi réwniez obra¢ wlasciwg dla siebie dalsza
strategie zarzadzania ryzykiem. Moze to by¢ strategia aktywna lub pasywna.

Niestety, praktyczna strona zarzadzania ryzykiem w matych bankach jest
znacznie utrudniona, tak, jak to ma miejsce w niektérych bankach spétdziel-
czych, czego efektem jest ograniczony podzial pracy w zakresie analizy ryzyka.
Ponadto s3 to banki tradycyjne, co powoduje, ze nie angazuja si¢ w ryzykowne
innowacyjne instrumenty finansowe'?. Dodatkowo, forma prawna banku spot-
dzielczego - spoéldzielnia sprawia, iz duza liczba wtascicieli/udzialowcéw ma
wplyw na strukture jego kontrolowania.

19 Thidem, s. 34.

' P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzgdzania ryzykiem w przedsig-
biorstwie, w: Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 74, t. 1, Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Szczecir’lskiego, nr 855, Szczecin 2015, s. 538.

1> M. Capiga (iin.), Banki spétdzielcze na rynku finansowym w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2017,
s. 79.
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Prostsza struktura dziatalnosci banku spotdzielczego umozliwia im prowa-
dzenie uproszczonego systemu zarzadzania ryzykiem. Mimo tego banki spdt-
dzielcze i tak musza przestrzega¢ okreslonych procedur, ktdre wigza sie z kie-
rowaniem systemem zarzadzania ryzykiem, dlatego tez powinny mie¢ one na
uwadze nastepujace zasady:

1. Skala skomplikowania procedur zarzadzania ryzykiem nie moze prze-
kracza¢ zwyklego poziomu kwalifikacji pracownikéw.

2. Konieczne jest wdrozenie szerokiego zakresu informacji zarzadczej
w bazach danych.

3. Generalne koszty wdrozenia procedur i odpowiednich narzedzi nie po-
winny by¢ wieksze od ewentualnych strat z tytutu okre$lonego rodzaju ryzyka'’.

Analiza adekwatno$ci kapitalowej w ocenie bezpieczenstwa

Bankowos¢ spotdzielcza stanowi odrebng galaz systemu bankowego w Polsce,
czasem mniej doceniang i rzadziej badang niz bankowos$¢ komercyjna. Bada-
niem objeto dwa banki spoldzielcze. Pozyskane dane poddano analizie porow-
nawczej (banki te jednak nie zgodzity si¢ na podanie ich pelnej nazwy, dla-
tego zostang okreslone jako Bank Spétdzielczy X oraz Bank Spoétdzielczy Y).
Ponadto, pozyskane dane z bankowosci spdtdzielczej zostang skonfrontowane
z jednym z najwigkszych bankéw komercyjnych dziatajacych na terenie kra-
ju, tj. Powszechng Kasa Oszczednosci Banku Polskiego S.A. (PKO BP), lidera
w grupie kapitalowej, oraz dodatkowo zostang zestawione z danymi polskiego
sektora bankowego ogdtem. Podstawa badan byly dane wtérne we wszystkich
poddanych badaniom jednostkach na przestrzeni okresu od 2015 do 2017 roku
z wyjatkiem Banku Spoéltdzielczego Y, gdzie dostepne byly dane jednie za rok
2017.

Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem uznaje si¢ za najwazniejszy w dziatalnosci ban-
kowej, dlatego, aby przyszle funkcjonowanie banku bylo utrzymane na bez-
piecznym poziomie, nalezy zadba¢ o personel banku podzielony na wlasciwe
zespoly organizacyjne, co przedstawia schemat zarzadzania ryzykiem.

W Banku Spoétdzielczym X za funkcjonowanie sprawnego procesu zarza-
dzania ryzykiem odpowiadaja w gléwnej mierze Rada Nadzorcza i Zarzad.
Poziomem nadzorczym, a zarazem nadrzednym w calej strukturze organiza-
cyjnej, ktory ocenia skutecznos¢ i zgodnos¢ prowadzonej przez bank polity-
ki w zakresie podejmowanego ryzyka, jest Rada Nadzorcza, natomiast Zarzad

1> Wspélczesna bankowosé spéldzielcza, red. A. Szelagowska, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 229.
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Rys. 2. Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w Banku Spétdzielczym X
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Komorki organizacyjne innych
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Zrédlo: Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki informacyjnej banku, wedtug stanu
w dniu 31 grudnia 2016 roku - Bank Spétdzielczy X, s. 6.

banku jest organem zarzadczym, majacym na wzgledzie prawidtowos¢ realiza-
cji wszelkich poczynan w obszarze ryzyka bankowego, a w razie niepowodzen
ma za zadanie udoskonalenie systemu. Ponadto, zarzagdowi podlegaja wszystkie
inne wystepujace zespoly bankowe w schemacie organizacyjnym zarzadzania
ryzykiem, czyli departamenty, komitety, jednostki i komorki organizacyjne.
Departament Audytu (stanowigcy III lini¢ obrony) odpowiedzialny jest za
przeprowadzanie audytu wewnetrznego jako regularnych przegladéw w spra-
wie przestrzegania zasad zarzadzania ryzykiem. Pozostale departamenty ds. ry-
zyka i analiz, zgodnosci, kredytéw, wierzytelnosci czy bezpieczenstwa (tworza
II linie obrony) sg zobligowane przede wszystkim do utrzymania zadawalaja-
cej jakosci portfela kredytowego banku i pomiaru ryzyka. Jednostki i komorki
operacyjne banku (bedace I linig obrony) jako najmniej decyzyjne w obszarze
ryzyka majg jedynie przestrzega¢ regulacji i mechanizméw kontroli ryzyka.
W ogdlnej strukturze organizacyjnej pojawiaja si¢ rowniez komitety ds. zarza-
dzania ryzykiem, kredytowy, kierujacy polityka bezpieczenstwa, ktore oceniaja
okresowa sytuacje banku, aby mdc doradzi¢ wlasciwe dzialania.
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Rys. 3. Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w Banku Spétdzielczym Y
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Zr6dto: Informacja dotyczaca adekwatnosci kapitalowej Banku Spéldzielczego Y na dzien
31.12.2017, s. 6.

Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w drugim badanym banku
spoldzielczym jest podobny. Na czele struktury znajduje si¢ nadzorujaca Rada
Nadzorcza i Zarzad banku, ktéremu podporzadkowane sa pozostale zespoly.
W Banku Spoétdzielczym Y ma miejsce takze audyt wewnetrzny (jako III linia
obrony), jednak wykonywany przez Spoldzielnie Systemu Ochrony w ramach
przynaleznosci do Zrzeszenia Banku Polskiej Spoldzielczosci, a nie przez sama
instytucje banku, tak jak to mialo miejsce w pierwszym opisywanym banku
spoldzielczym. Zespot Zarzadzania Ryzykami i Analiz wraz ze stanowiskiem
ds. zgodnosci odpowiadaja swoimi kompetencjami wyréznianym departamen-
tom w Banku Spoétdzielczym X. W tej strukturze réwniez mozna wyrdznic ko-
mitety, a konkretnie Komitet Zarzadzania Ryzykami, ktory odpowiedzialny jest
za pomiar, ocen¢ i monitorowanie ryzyka odnoszac si¢ do calego banku oraz
Komitet Kredytowy Centrali i Oddziatéw, ktory z kolei uczestniczy w proce-
sie weryfikacyjnym transakcji kredytowych odnoszac si¢ do kazdego oddziatu
bankowego. Za dzialania operacyjne w obszarze zarzadzania ryzykiem odpo-
wiada ogot wszystkich pracownikéw banku (I linia obrony).

Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w banku komercyjnym PKO
BP nie r6zni si¢ znaczaco od przedstawionych schematéw w bankach spotdziel-
czych. Nadrzednymi organami tak samo jest Rada Nadzorcza, z tym, ze posiada
ona wlasny komitet doradczy oraz zarzad decyzyjny nad podlegtymi mu ze-
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Rys. 4. Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w PKO BP

| | Rada Nadzorcza

Komitety 111 linia obrony
Zarzad
Wiceprezes Zarzadu | Dt A
Obszar Zarzadzania | ‘Wewnetrznego
Ryzykiem

11 linia obrony

Komorki organizacyjne Centrali
i specjalistyczne jednostki organizacyjne
odpowiadajgce za zarzadzania ryzykiem
w ramach Obszaru Zarzadzania Ryzykiem

Komitety

Komorki organizacyjne
Centrali odpowiadajace za
kontroling

Departament
Zgodnosci

I linia obrony

| Jednostki organizacyjne Banku i komérki organizacyjne Centrali |

| Podmioty zewnetrzne, ktérym Bank powierzyt wykonywonie czynnosci zwigzanych z dziatalno$cig bankowsg |

Zrodlo: Adekwatnos¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapita-
fowej Powszechnej Kasy Oszczednoéci Banku Polskiego Spétki Akcyjnej wedlug stanu na dzien
31 grudnia 2015 roku, s. 8.

spolami. Wiceprezes zarzadu, wraz z wylonionymi cztonkami zarzadu, tworza
obszar zarzadzajacy ryzykiem bankowym, gdzie podporzadkowane im sg jed-
nostki i komorki organizacyjne centrali. W tym banku komercyjnym wyréznia
sie samodzielne komorki centrali, ktore odpowiedzialne sg za controling, co nie
mialo miejsca w bankach spoétdzielczych. PKO BP posiada tylko departament
ds. zgodnosci i departament powolany do audytu wewnetrznego (jako III linia
obrony) oraz komitety doradcze w obszarze ryzyka. Biezaca dzialalnos¢ ope-
racyjna w sprawie zarzadzania ryzykiem nalezy do jednostek organizacyjnych
banku i komoérek organizacyjnych centrali, ale takze do zewnetrznych podmio-
tow, ktére wykonuja zlecenia dla banku (I linia obrony). Ogélny schemat orga-
nizacyjny zarzadzania ryzykiem w PKO BP przedstawia rysunek 4.

Wszystkie zaprezentowane schematy organizacyjne zarzadzania ryzykiem
w poszczegdlnych bankach sg do siebie podobne. Organem nadzorczym jest
zawsze Rada Nadzorcza, a Zarzad za$ rozporzadzajacym i odpowiedzialnym
za podlegle departamenty, komitety, jednostki i komorki organizacyjne ban-
ku lub centrali. Zaobserwowa¢ mozna fakt, ze kazdy bank wyréznia w swoich
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schematach trzy linie obrony. Departament zobowigzany do przeprowadzania
kontrolnego audytu wewnetrznego jest zawsze III linig obrony. Natomiast II
linia obrony sprowadza si¢ do wyréznionych przez instytucje departamentow,
komitetéw czy stanowisk, a ich funkcja jest tworzenie narzedzi systemowych
w obszarze zarzadzania ryzykiem bankowym. Pracownicy jednostek operacyj-
nych banku tworzg I lini¢ obrony, gdyz na co dzien musza stosowa¢ mecha-
nizmy kontrolne ryzyka w biezacej dzialalnosci. Stworzenie wlasciwie spraw-
dzajacego sie schematu organizacyjnego zarzadzania ryzykiem jest pierwszym
krokiem, aby prowadzi¢ bezpieczng dziatalnos¢ bankows.

Ksztaltowanie i pomiar funduszy wlasnych

Fundusze wlasne stanowig jedng z wyrdznianych kategorii kapitalu wlasnego
i s3 na tyle znaczace dla bankoéw jak i dla calego sektora bankowego w Polsce, iz
to wlasnie one stuza do wyliczen wymogdéw kapitalowych wzgledem ponoszo-
nego ryzyka w dzialalnosci bankowej. Zachowanie wlasciwej bazy kapitatowej
daje instytucjom bankowym pewne poczucie bezpieczenstwa, ze w przypadku
wystapienia negatywnych skutkow ryzyka bankowego beda one w stanie sa-
modzielnie sfinansowa¢ ewentualne powstate straty. Dlatego najpierw nalezy
przedstawic, jak ksztaltuja sie poszczegdlne rodzaje funduszy wlasnych. Ksztal-
towanie si¢ wszystkich rodzajow funduszy wlasnych w poszczegélnych bada-
nych bankach oraz w sektorze bankowym w okresie 2015-2017 roku przedsta-
wiajg tabele 2-4.

Tab. 2. Fundusze wlasne na 31.12.2015 roku

Kwota

Rodzaj funduszu Bank spotl. X | Bank spot. Y | Bank komer. Sektor
bankowy
Kapital podstawowy Tier I | 79 594 tys. | brak danych | 24 608 mIn | 146,1 mld
Kapitat dodatkowy Tier I 6 846 tys. | brak danych 0 0,1 mld
Kapital Tier I 86 440 tys. | brak danych | 24 608 mIn | 146,2 mld
Kapitat Tier II 75 405 tys.'!| brak danych | 2483 mln | 12,9 mld
Razem fundusze wlasne | 161 845 tys. | brak danych | 27 091 mln | 159,1 mld
Laczny uznany kapitat | 151 270 tys. - 27 091 min | 159,1 mid

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2015 roku — Bank Spéldzielczy X, s. 44;
Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednoéci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2015 roku, s. 45.; Raport o sytuacji bankéw w 2015 r., s. 23.

'* Do kapitatu uznanego zaliczono kwote 64 830,0 zt kapitatu Tier I1, tj. do wartosci 3/4 kapitatu
Tier I.
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Tab. 3. Fundusze wlasne na 31.12.2016 roku
Kwota
Rodzaj funduszu Bank spot. X | Bank spol. Y | Bank komer. Sektor
bankowy
Kapital podstawowy Tier I | 97 790 tys. | brak danych | 28 350 mIn | 159,8 mld
Kapitat dodatkowy Tier I 6161 tys. | brak danych 0 0,1 mld
Kapital Tier I 103 951 tys. | brak danych | 28 350 mIn | 159,9 mld
Kapitat Tier II 74 322 tys."” | brak danych | 2523 mln | 15,6 mld
Razem fundusze wlasne |178 273 tys. | brak danych | 30 873 mIn | 175,5 mld
Laczny uznany kapital | 155 927 tys. - 30873 mIn | 175,5 mld

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2016 roku - Bank Spéltdzielczy X, s. 47;
Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2016 roku, s. 48-49; Raport o sytuacji bankéw w 2016 1., s. 23.

Tab. 4. Fundusze wlasne na 31.12.2017 roku

Kwota

Rodzaj funduszu Bank spot. X | Bank spol. Y | Bank komer. Sektor
bankowy
Kapital podstawowy Tier I | 103336 tys. | 9479tys. | 32326 mln | 179,9 mld
Kapital dodatkowy TierI | 5010 tys. 0 0 0,1 mld
Kapitat Tier I 108 346 tys. | 9479tys. | 32326 mln | 179,9 mld
Kapitat Tier II 69 001 tys.'® | 1562 tys. 1700 mln | 18,2 mld
Razem fundusze wlasne | 177347 tys. | 11042 tys. | 34026 mIn | 198,1 mld
Laczny uznany kapitat 144 461 tys. | 11 042 tys. | 34026 mIn | 198,1 mid

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2017 roku - Bank Spéldzielczy X, s. 47;
Informacja dotyczaca adekwatnosci kapitalowej Banku Spéldzielczego Y na dzien 31.12.2017,
s. 36; Adekwatno$¢ kapitatowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitato-
wej Powszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien
31 grudnia 2017 roku, s. 57-59; Raport o sytuacji bankéw w 2017 r., s. 23.

Po zestawieniu funduszy wlasnych w okresie 2015-2017 roku nalezy zapre-
zentowac ich zmiany (wzrost lub spadek) w poréwnaniu z rokiem wcze$niej-

'* Do kapitatu uznanego zaliczono kwote 51 975,5 zt kapitatu Tier II, tj. do warto$ci 1/2 kapitatu
Tier L.
'¢ Do kapitatu uznanego zaliczono kwote 51 975,5 zt kapitatu Tier 11, tj. do wartosci 1/2 kapitatu
Tier L.
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szym, aby zaobserwowac ewentualne tendencje. Dlatego w dalszej kolejnosci
dokonano obliczenia zmian funduszy wiasnych, wyrazajac wyniki kwotowo
oraz procentowo, dzigki tabelom 5-7, wraz z przedstawieniem zachodzacych

zmian procentowych na wykresach 1-3.

Tab. 5. Zmiany funduszy wtasnych w Banku Spoéldzielczym X

Zmiana w 2016 roku Zmiana w 2017 roku
Rodzaj funduszu wzgledem .roku wzgledem .roku
poprzedniego poprzedniego
w tys. zt w % w tys. zt w %
Kapitat podstawowy
. 18 196 22,86 5546 5,67
Tier I
Kapital dodatkowy - 685 - 10,01 -1151 - 18,68
Tier I
Kapital Tier I 17 511 20,26 4395 4,23
Kapitat Tier II -1083 - 1,44 5321 7,16
Razem fundusze wlasne 16 428 10,15 -926 -0,52
Laczny uznany kapitat 4657 3,08 - 11 466 -7,35

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 2-4.

Wykres 1. Procentowe zmiany funduszy wlasnych Banku Spoéldzielczego X
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 5.
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W Banku Spoéldzielczym X mozna zaobserwowaé, na podstawie danych
zawartych w tabeli 5 i na wykresie 1, Ze najwigksza zmiana wzrostowa miata
miejsce w 2016 roku wzgledem roku poprzedniego (az o0 22,86% co do podsta-
wowego kapitalu Tier I). Najwieksza zmiana spadkowa natomiast byta odnoto-
wana w tym banku w 2017 roku co do kapitalu dodatkowego Tier I (18,68%).
Wszystkie zmiany funduszy, ktére wzrosty w 2016 roku nie utrzymaly tren-
du wzrostowego, lecz znaczaco spadly, np. kapital Tier I wzrost w 2016 roku
0 20,26% wzgledem 2015 roku, a w kolejnym roku 2017 wzrést tylko o 4,23%
wzgledem 2016 roku. Wyjatkiem jest jednak kapitat Tier II, ktérego zmiana
w 2016 byta spadkowa o 1,44%, ale w roku kolejnym byta wzrostowa o 7,16%.
Laczny kapital przeznaczony na ekspozycje na ryzyko bankowe w badanym
Banku Spoétdzielczym X w2016 roku wzrdst o 3,08% czyli 4 657 tys. zt wzgledem
roku poprzedniego, jednak w 2017 roku zmalal o 7,35% czyli o 11 466 tys. zl.

Tab. 6. Zmiany funduszy wlasnych w PKO BP

Zmiana w 2016 roku Zmiana w 2017 roku
Rodzaj funduszu wzgledem .roku wzgledem .roku
poprzedniego poprzedniego
w mln z1 w % w mln z1 w %
Kapital podstawowy 3742 15,21 3976 14,02
Tier I
Kapitat (.10datkowy 0 0 0 0
Tier I
Kapital Tier I 3742 15,21 3976 14,02
Kapitat Tier II 40 1,61 - 823 - 32,61
Razem fundusze wlasne 3782 13,96 3153 10,21
Laczny uznany kapitat 3782 13,96 3153 10,21

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 2-4.

Tabela 6 i wykres 2 przedstawiaja zmiany funduszy wlasnych w PKO BP.
Najwigksza zmiana byta spadkiem liczacym az 32,61%, odnotowanym w 2017
roku wzgledem roku poprzedniego z poziomu 1,61% co do kapitatu Tier II
Zmiany wzrostowe w badanym okresie o najwigkszych wartosciach miat ogol-
ny kapital Tier I, natomiast dodatkowy kapital Tier I pozostal na stalym pozio-
mie bez zmian. Uznany kapital tego banku przeznaczony na wymogi kapitalo-
we z tytutu ryzyka bankowego w 2016 roku wzrdst o 13,96% czyli 3 782 mln zt
wzgledem roku poprzedniego, a w kolejnym roku 2017 wzrdst w mniejszym
stopniu bo 0 10,21% czyli 0 3 153 mln zt.
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Wykres 2. Procentowe zmiany funduszy wlasnych PKO BP
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Tab. 7. Zmiany funduszy wtasnych w sektorze bankowym

Zmiana w 2016 roku Zmiana w 2017 roku
1 ki 1 ki
Rodzaj funduszu wzgledem roxd wagledem rosu
poprzedniego poprzedniego
w mld zt w % w mld zt w %
Kapital podstawowy 13,7 9,38 20,1 12,58
Tier I
Kapitat <.iodatkowy 0 0 0 0
Tier I
Kapital Tier I 13,7 9,37 20,0 12,51
Kapitat Tier I 2,7 20,93 2,6 16,67
Razem fundusze wlasne 16,4 10,31 22,6 12,88
Laczny uznany kapital 16,4 10,31 22,6 12,88

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 2-4.

Kolejne poddane analizie dane prezentujg zmiany funduszy wlasnych sek-
tora bankowego ogdétem w Polsce, odnoszac przy tym zmiany banku spoéldziel-



Adekwatnos¢ kapitatowa w ocenie bezpieczenstwa banku spétdzielczego 135

Wykres 3. Procentowe zmiany funduszy wlasnych w sektorze bankowym
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 7.

czego i bank komercyjnego do sektora bankowego w badanym okresie. Dzigki
tabeli 7 i wykresowi 3 mozna zaobserwowac, ze kapital dodatkowy Tier I sek-
tora pozostaje na niezmieniajacym si¢ poziomie, tak jak to bylo w przypadku
banku PKO BP, a wszystkie pozostale zmiany w obszarze sektora bankowego
maja charakter wzrostowy. Kapital Tier II przybral najwigksza wartos¢ zmiany,
bo az 20,93% w 2016 roku wzgledem roku 2015. Ciekawym zjawiskiem jest,
ze kapital Tier I oraz uznany kapital na ekspozycje ryzyka sektora bankowe-
go w 2016 wzrést o okreslony poziom, a w kolejnym roku 2017 odnotowano
kolejng zmiane wzrostowa, co nie mialo nigdy miejsca ani w Banku Spoétdziel-
czym X ani w banku komercyjnym PKO BP w badanym okresie czasu. Lacz-
ne fundusze wlasne przeznaczone na ryzyko bankowe odnotowane w sektorze
bankowym w 2016 roku wzrosly o 10,31%, czyli okoto 16,4 mld zt wzgledem
roku wczesniejszego, a w 2017 roku wzrosty o 12,88%, czyli o 22,6 mld zl, co
$wiadczy o zwigkszaniu zabezpieczenia finansowego polskich bankow.

Ksztaltowanie i pomiar wymogow kapitalowych dla poszczegolnych rodza-
jow ryzyka bankowego

Nastepnie w badaniach dokonano kalkulacji wymogu kapitalowego z tytulu
poszczegdlnych rodzajow ryzyka bankowego, ktore zostaty zidentyfikowane (tj.
ryzyko kredytowe, ryzyko rynkowe, ryzyko operacyjne) w dziatalnosci danych
bankoéw, aby mdc ukazac taczng kwote ekspozycji na ryzyko bankowe w bada-
nym okresie lat 2015-2017 (tabele 8-10).
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Tab. 8. Wymogi kapitalowe dla poszczegoélnych rodzajow ryzyka wedtug stanu
na 31.12.2015 roku

W}rmogl Bank spo6l. X | Bank spét. Y | Bank komer. Sektor l?ankowy
kapitalowe: ogdtem
ztytuluryzyka o) 6us tys. | brak danych | 13 658 min 865,2 mld

kredytowego
z tytutu ryzyka 0 brak danych 485 min 29,8 mld
rynkowego
z tytutu r yzyka 15 817 tys. | brak danych 663 mln 80,2 mld
operacyjnego
Eaeznakwota 1y 6y g - 14837 mIn” | 975,2 mld
ekspozycji na ryzyko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedtug stanu w dniu 31 grudnia 2015 roku - Bank Spétdzielczy X, s. 49;
Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2015 roku, s. 47; Raport o sytuacji bankéw w 2015 1., s. 23.

Tab. 9. Wymogi kapitalowe dla poszczegoélnych rodzajow ryzyka wedtug stanu
na 31.12.2016 roku *

W}rmogl Bank spo6t. X | Bank spél. Y | Bank komer. Sektor l,)ankowy

kapitalowe: ogoélem
z tytulu ryzyka

kredytowego 117 501 tys. | brak danych | 14271 mln 879,5 mld
2 tytulu ryzyka 0 brak danych 651 mln 30,8 mld

rynkowego
z tytulu ryzyka

. 15950 tys. | brak danych 656 mln 80,0 mld

operacyjnego

Egeznakwota 45 40 oo, ; 15626 mIn'* | 990,3 mld

ekspozycji na ryzyko

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2016 roku — Bank Spotdzielczy X, s. 52-53;
Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednoéci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2016 roku, s. 51; Raport o sytuacji bankéw w 2016 1., s. 22.

7 Do tacznej kwoty ekspozycji na ryzyko uwzgledniono takze kwote ryzyka z tytutu korekty
wyceny kredytowej w wysokosci 31 mln zl.
'® Do tacznej kwoty ekspozycji na ryzyko uwzgledniono takze kwote ryzyka z tytutu korekty
wyceny kredytowej w wysokosci 47 mln zl.
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Tab. 10. Wymogi kapitalowe dla poszczegélnych rodzajoéw ryzyka wedltug sta-
nu na 31.12.2017 roku *°

Wymogi kapitalowe: | Bank spot. X | Bank spél. Y | Bank komer. Sektg;l?fe 1;11(0wy
z tytutu ryzyka
kredytowego 115605 tys. | 4839 tys. 14 373 mln 943,9 mld
2 tytulu ryzyka 0 0 474 mln 19,2 mld
rynkowego
z tytulu ryzyka
. 15 787 tys. 1533 tys. 656 mln 79,3 mld
operacyjnego
Laznakwota |4y 305 (oo | 6372tys. | 15671 mIn® | 1042,4 mid
ekspozyciji na ryzyko

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2017 roku - Bank Spéldzielczy X, s. 52;
Informacja dotyczaca adekwatnosci kapitalowej Banku Spoétdzielczego Y na dzien 31.12.2017,
s. 37-38; Adekwatno$é¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace ogtaszaniu Grupy Kapita-
fowej Powszechnej Kasy Oszczgdnosci Banku Polskiego Spotki Akeyjnej wedlug stanu na dzien
31 grudnia 2017 roku, s. 62; Raport o sytuacji bankéw w 2017 r., s. 23.

Procentowe rozlozenie kazdego wymogu kapitalowego z tytulu poszcze-
gblnych rodzajow ryzyka bankowego w okresie 2015-2017 przedstawiajg wy-
kresy 4-6, dzieki ktorym mozliwe jest poréwnanie, jaka cze$¢ facznej kwoty
ekspozycji na ryzyko bankowe stanowia konkretne wymogi kapitalowe.

Wykres 4. Procentowa kalkulacja wymogu kapitalowego z tytutu poszczegol-
nych rodzajow ryzyka w 2015 roku

Wymogi kapitalowe w 2015 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 8.

* Do lacznej kwoty ekspozycji na ryzyko uwzgledniono takze kwote ryzyka kredytowego wzgle-
dem kontrahenta w wysokosci 167 mln zt.
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Jak wynika z danych zawartych na wykresie 4 najwigksza czgs¢ tacznej
kwoty na ekspozycje ryzyka bankowego w 2015 roku stanowi ryzyko kredy-
towe w kazdym badanym banku jak i w sektorze bankowym ogétem (czyli
ponad 86%), natomiast najmniejszg czes¢ tacznej kwoty na ekspozycje ryzyka
bankowego stanowi ryzyko rynkowe, ktére pojawia sie¢ w banku komercyjnym
i w sektorze bankowym ogétem z wynikiem ok. 4%. W Banku Spétdzielczym X
nie odnotowano ryzyka rynkowego. Pozostala cz¢s¢ w badanych podmiotach,
liczaca od 6-14% tacznej kwoty na ekspozycje ryzyka bankowego, przeznaczo-
na jest na wymog kapitalowy z tytutu ryzyka operacyjnego.

Wykres 5. Procentowa kalkulacja wymogu kapitalowego z tytutu poszczegol-
nych rodzajéow ryzyka w 2016 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 9.

W kolejnym badanym roku 2016 na podstawie danych zawartych na wy-
kresie 5 mozna wysunga¢ podobne wnioski wzgledem wymogéw kapitatowych
badanych podmiotéw, jak w roku wczesniejszym, ze najwicksza czes¢ lacznej
kwoty na ekspozycje ryzyka bankowego przypada na ryzyko kredytowe, (ponad
86%). Jesli mowa o ryzyku rynkowym w 2016 roku, wystepuje takze brak iden-
tyfikacji tego rodzaju ryzyka w banku spétdzielczym, ale wystepuje w banku
PKO BP i w sektorze bankowym ogoétem z takim samym wynikiem jak w roku
ubiegtym (ok. 4%). Ostatnia wyrézniona czgs$¢ z facznej kwoty na ekspozycje
ryzyka bankowego w takim samym przedziale jak w 2015 roku dotyczy ryzyka
operacyjnego (wynosi 6-14%).

Wymogi kapitalowe w 2017 roku przedstawione na wykresie 6, potwier-
dzajg wysunigte wnioski w tym obszarze z wczesniejszych badanych lat. Mozna
uznaé, ze zawsze najwicksza czes¢ tacznej kwoty na ekspozycje ryzyka ban-
kowego jest przeznaczona na zapobieganie skutkow ryzyka kredytowego, co
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Wykres 6. Procentowa kalkulacja wymogu kapitalowego z tytutu poszczegol-
nych rodzajow ryzyka w 2017 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 10.

oznacza, ze ryzyko to jest najczestszym spotykanym i najbardziej zagrazajacym
w dzialalnosci kazdego banku. Wymog kapitalowy z tytutu ryzyka kredytowe-
go jest najmniejszy w Banku Spoétdzielczym Y i stanowi 73% lacznej kwoty na
ekspozycje ryzyka bankowego, a najwigkszy jest u komercyjnego konkurenta
stanowigc 91% lacznej kwoty na ekspozycje ryzyka bankowego.

Wykres 6 potwierdza fakt, ze ryzyko rynkowe nie wystepuje w bankach
spoldzielczych, a jesli si¢ pojawia w banku komercyjnym lub w sektorze banko-
wym ogodtem to stanowi ok. 3% facznej ekspozycji na ryzyko bankowe. Ryzyko
operacyjne za$ wystepuje w kazdym badanym podmiocie i to czgsciej, niz ryzy-
ko rynkowe. Najbardziej uwzglednia si¢ ten rodzaj ryzyka w Banku Spotdziel-
czym Y, ktérego wymog kapitalowy w tym banku wynosi 27% tacznej kwoty na
ekspozycje ryzyka bankowego, a najmniej w PKO BP, jako 6% acznej kwoty na
ekspozycje ryzyka bankowego.

Ksztaltowanie i pomiar wspolczynnikow kapitalowych

Po ukazaniu poziomu funduszy wlasnych oraz tacznej kwoty ekspozycji na ry-
zyko bankowe mozliwe jest obliczenie wspdtczynnikow kapitatowych zgodnie
z miedzynarodowymi standardami adekwatnosci kapitalowej. Dzieki wspot-
czynnikom kapitalowym mozna sprawdzi¢, czy instytucje finansowe spelniaja
wymagane normy ostroznosciowe w tym obszarze ustanowione przez Komisje
Nadzoru Finansowego. Wartosci poszczegolnych wspdtczynnikéw kapitato-
wych, ktore ukazuje sie tylko i wylacznie procentowo, w badanych podmiotach
w okresie 2015-2017 roku, pokazuja dane zawarte w tabelach 11-13.
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Tab. 11. Wspolczynniki kapitatowe na 31.12.2015 roku (%)

Wspodtczynniki Bank Bank Bank Sektor Wyr,nagana .wartosc
kapitalowe spol. X | spol. Y | komer bankowy | wspdlezynnika przez
' ' " | ogoétem KNF
Laczny
wepotezynnik | 9,42 | K 1461 | 163 8
. danych
kapitatowy
Wspolczynnik brak
kapitatu Tier I >03 danych 13,27 150 6
Wspdtezynnik
kapitatlu brak brak
podstawowego 463 danych 13,27 danych 4>
Tier I

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2015 roku - Bank Spéldzielczy X, s. 49;
Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednoéci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2015 roku, s. 56-57; Raport o sytuacji bankéw w 2015 r., s. 27.

Tab. 12. Wspolczynniki kapitatowe na 31.12.2016 roku (%)

Wspodtczynniki Bank Bank Bank Sektor Wyr,nagana .wartosc
kapitalowe spol. X | spol. Y | komer bankowy | wspdlezynnika przez
' ' " | ogoétem KNF
Laczny
wspslezynnik | 10,60 | 2K | 1581 | 177 8
. danych
kapitatowy
Wspotczynnik brak
kapitatu Tier I 6.23 danych 1451 16.1 6
Wspolczynnik
kapitatu brak brak
podstawowego >86 danych 1451 danych 4>
Tier I

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2016 roku — Bank Spoéldzielczy X, s. 52-53;
Adekwatno$é¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitalowej Po-
wszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej wedlug stanu na dzien 31 grud-
nia 2016 roku, s. 62-63.; Raport o sytuacji bankow w 2016 r., s. 24.
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Tab. 13. Wspoélczynniki kapitalowe na 31.12.2017 roku (%)

Wspélczynniki | Bank | Bank Bank ko- | Sektor Wymagana wa.rtosc
Kapitalowe sp6L. X | spot. Y mer. PKO | bankowy |  wspolczynnika
P ' ' BP ogoétem przez KNF
Laczny
wspotczynnik 10,80 | 13,86 17,37 18,6 8
kapitatowy
Wspblezynnik o 001 1190 | 1650 17,2 6
kapitatu Tier I
Wspélczynnik
kapitalu 629 | 11,90 | 16,50 brak 45
podstawowego danych
Tier I

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacje podlegajace publikacji w ramach polityki
informacyjnej banku wedlug stanu w dniu 31 grudnia 2017 roku - Bank Spéldzielczy X, s. 52;
Informacja dotyczaca adekwatnosci kapitalowej Banku Spoétdzielczego Y na dzien 31.12.2017,
s. 37; Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy Kapitato-
wej Powszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akeyjnej wedlug stanu na dzien
31 grudnia 2017 roku, s. 82-83; Raport o sytuacji bankéw w 2017 r., s. 24.

Dzigki wyliczeniom wspotczynnikéw kapitalowych mozna przedstawi¢ do-
kiadnag sytuacje finansows, jaka panuje w danym banku, gdyz wspoélczynniki
te uznaje si¢ za podstawowaq miar¢ adekwatnosci kapitalowej, ktorej celem jest
zapewnienie odpowiedniego poziomu sfery bezpieczenstwa instytucji kredy-
towych. Po zestawieniu tabelarycznym wykresy 7-9 ukaza ksztaltowanie si¢
poszczegélnych wspodtczynnikow kapitalowych.

Wykres 7. Procentowe przedstawienie facznego wspodlczynnika kapitalowego
w okresie 2015-2017

Laczny wspoélczynnik kapitatowy
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s m rm .3
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 11-13.
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Za najwazniejszy wspolczynnik w adekwatnosci kapitalowej uznaje sig
faczny wspoélczynnik kapitalowy, nazywany réwniez wspolczynnikiem wy-
placalnosci; instytucje kredytowe sa zobowigzane utrzymac go na poziomie
co najmniej 8%. Wyjatek od reguly utrzymania poziomu 8-procentowego, za-
chodzi w sytuacji, gdy bank dopiero rozpoczyna swoja dzialalno$¢ operacyjna,
wtedy tez obowigzuje go wyzszy poziom tego wspdlczynnika. Badane banki nie
s3 nowo powstalymi bankami, dlatego obowiazuje ich norma 8-procentowa,
a jak wskazuje wykres 7 zaréwno banki spétdzielcze jak i bank komercyjny
w badanym okresie spelniaja wymagania KNF.

Mozna zauwazy¢, ze w przypadkach kazdego badanego podmiotu z kazdym
kolejnym rokiem wartosci facznego wspolczynnika kapitalowego sie zwigkszaly,
co oznacza ze zwigkszalo si¢ tym samym bezpieczenistwo banku. Polski sektor
bankowy ogdlem osiagnal wartos¢ tacznego wspotczynnika kapitalowego znacza-
co przewyzszajac norme podczas badanego okresu, a szczegélnie w 2017 roku, bo
az 0 10%. Bardzo dobry wynik facznego wspotczynnika kapitalowego miat w 2017
roku bank komercyjny PKO BP, osiggnawszy ponad dwukrotnos¢ wymaganego
poziomu, czyli 17,37%. Badany Bank Spoéldzielczy X przewyzsza norme nawet
w poréwnaniu z innymi tylko o kilka procent, a dokladnie o 2,8% w 2017 roku.

Wykres 8. Procentowe przedstawienie wspdlczynnika kapitatu Tier I w okresie
2015-2017 roku

Wspélczynnik kapitalu Tier I
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 11-13.

Instytucje bankowe obliczajg takze wspdtczynnik kapitatu Tier I, ktéry od-
nosi sie¢ do mozliwoéci pokrywania ewentualnych strat wynikajacych z ryzy-
ka bankowego podczas biezacej dziatalnosci bankéow. KNF narzucita wszyst-
kim polskim bankom w badanym okresie 2015-2017 spetnienie poziomu 6%
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wspolczynnika kapitatu Tier I. Bank Spoéldzielczy X w 2015 roku nie osiagnat
wymaganej wartosci. Do wywigzania si¢ braklo mu 0,97%, ale w kolejnych la-
tach osiggnal wymagany 6-procentowy wynik wspoélczynnika kapitalu Tier I.
W badanym okresie wspolczynnik kapitatu Tier I banku PKO BP byt na pozio-
mie dwa razy wiekszym niz wymagany, ale jednak nie przewyzszyl osiggnietej
wartosci wspdltczynnika kapitalu Tier I przez sektor bankowy ogétem. Réwniez
w przypadku tego wspdlczynnika da sie zaobserwowac tendencje zwigkszania
wartosci wspoélczynnika w kazdym kolejnym roku dla kazdego banku, tak jak
to mialo miejsce przy tacznym wspodtczynniku kapitatowym.

Wykres 9. Procentowe przedstawienie wspoélczynnika kapitatu podstawowego
Tier I w okresie 2015-2017 roku
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 11-13.

Wspdtczynnik kapitatu podstawowego Tier I pokazuje najwazniejszg wy-
rézniang kategorie wérdd funduszy wlasnych, czyli podstawowego kapitatu
Tier I jako kapitalu o najwyzszej jakosci, gdyz uwzglednia si¢ w tej kategorii
tylko posiadane kapitaly banku bez pozyczek czy obligacji podporzadkowa-
nych, co ma miejsce w ogdélnym kapitale Tier I. Minimalna wymagana warto$¢
wspolczynnika kapitalu podstawowego Tier I wynosi 4,5% i wszystkie bada-
ne banki osiagaja ten prog procentowy. Podobnie jak przy wczes$niej omawia-
nych wspolczynnikach kapitalowych, Bank Spéldzielczy X przekracza tylko
w niewielkim stopniu poziom 4,5%, np. w 2017 roku przewyzszyt go o 1,79%,
podczas gdy bank komercyjny podczas calego badanego okresu przewyzszyt
wymagany poziom o ok. 10%. Jesli chodzi o zwigkszanie wartosci wspdltczyn-
nika w kazdym nastepnym badanym roku to réwniez wspoélczynnik kapitatu
podstawowego Tier I ma tendencje wzrostows.
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Whioski i rekomendacje

Wyniki przeprowadzonych badan, dzigki analizie poréwnawczej, wskazuja, ze
wszystkie badane banki podporzadkowuja swoje wewnetrzne jednostki w sche-
macie organizacyjnym zarzadzania ryzykiem trzem wyodrebnionym liniom
obrony. Popularny model trzyliniowej obrony jest jednym z najczesciej stoso-
wanych przez wiekszo$¢ polskich instytucji bankowych i do tej pory sprawdza-
jacym si¢ w praktyce, dlatego tez nie ma konkretnych przyczyn do zmiany tego
modelu, ani potrzeby doszukiwania sie jego stabych stron.

Po analizie funduszy wlasnych w badanych bankach mozna powiedzie¢, ze
ich poziomy znaczaco si¢ r6znia, poniewaz wielkos¢ dysponowanej bazy kapi-
talowej uzalezniona jest od skali dziatalno$ci. Duze banki komercyjne posiada-
ja milionowe fundusze, a znacznie mniejsze od nich banki spétdzielcze jedynie
fundusze liczone w tysigcach zlotych. Jednakze fundusze wlasne nie musza by¢
poréwnywane przez pryzmat wielkosciowy, wazne jednak, by byly adekwatnie
dostosowywane do podejmowanego ryzyka w dzialalnosci bankowej, by méc
finansowac jego niekorzystne skutki. Zaréwno banki komercyjne, jak i ban-
ki spoldzielcze, posiadaja wystarczajacg ilos¢ funduszy wilasnych, aby spetni¢
wymogi kapitalowe z tytulu poszczegoélnych rodzajéow ryzyka. W dziatalno-
$ci bankowej najgrozniejsze jest ryzyko kredytowe, ktére stanowi ok. 75-90%
wszystkich zidentyfikowanych rodzajow ryzyka bankowego. W zwiazku z tym,
wszystkie banki powinny stale kontrolowa¢ pomiar tego ryzyka i skutecznie
przestrzega¢ form ograniczajacych. Odnotowane zmiany funduszy wtasnych
wskazujg, ze banki komercyjne bardziej zwickszaja swoja baze kapitalowa niz
banki spoldzielcze, w ktorych pojawiaja sie nawet zmniejszenia ekspozycji
przeznaczonej na ryzyko. Dlatego tez banki spoéldzielcze powinny starac sie,
aby ich fundusze wtasne rosty w odniesieniu do lat wczesniejszych, co da im
jeszcze wigksze poczucie bezpieczenstwa.

Badanie wykazalo réowniez, ze wspodlczynniki kapitalowe badanych ban-
kow spelniajg odgdérne normy. Oznacza to, zZe banki s3 w stanie wyplacalnosci
w sytuacji niekorzystnych warunkow, ktore beda stanowic zagrozenie dla bez-
pieczenstwa przyszlego funkcjonowania instytucji. Wspotczynniki kapitatowe
komercyjnych bankéw przewyzszaja o kilka procent wspoélczynniki bankow
spoldzielczych, na co wpltywa dostepna baza kapitatowa.
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CAPITAL ADEQUACY IN THE ASSESSMENT
COOPERATIVE BANK SECURITY

Summary: Own funds of banks should be adjusted to their risk in business.
Therefore, banks should meet prudential standards in the area of capital adequ-
acy. Thanks to this institution will provide a sense of security, at the time of un-
favorable economic changes, it will be able to finance the losses itself. The main
objective of the work is to assess the impact of capital adequacy on the security
level of a cooperative bank.

Keywords: capital adequacy, Basel III, equity, banking risk, cooperative bank.

Translated by Karolina Rogala
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Badanie satysfakcji zawodowej
pracownikow firmy
Eba sp. z 0. 0. w Kro$nie - pracownicy
biurowi a pracownicy produkcyjni

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono poréwnanie odczuwania satys-
fakcji zawodowej przez pracownikow firmy Eba Sp. z o0.0. z siedzibg w Kroénie,
pracujacych na stanowiskach produkcyjnych, z kadra biurowa. Poréwnane zo-
staly tutaj wybrane kwestie, ktére byly poddane analizie podczas badania satys-
fakcji zawodowej w niniejszej organizacji. Punktem wyjscia przedmiotowych
badan bylo zalozenie, ze poczucie satysfakcji z pracy jest wazne w odniesieniu
do wielu aspektéow funkcjonowania firmy, a jej brak moze wpltywa¢ m.in. na
obnizenie motywacji wewnetrznej pracownika i wydajnos¢ pracy, mogac si¢
réwniez wigzac sie ze wzrostem fluktuacji.

Stowa kluczowe: badania satysfakeji pracy, satysfakcja z pracy, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Wstep

W ujeciu teorii kapitalu ludzkiego, najwazniejszym zasobem kazdej organizacji
s pracownicy. Ludzie, wykorzystujac pozostale trzy kategori¢ zasobow, tj. rze-
czowe, finansowe i informacyjne, warunkuja wykonanie pracy, a swoim dzia-
faniem wplywaja na osiaganie wczes$niej wyznaczonych celéw przedsigbior-
stwa. Wedtug S. Celinskiej, srednia aktywnos¢ zawodowa kazdego czltowieka
to okolo trzydziestu pieciu — czterdziestu lat. Zatem sporg czes¢ ludzkiego zy-
cia zajmuje dziatalno$¢ zawodowa’. Pracownik zazwyczaj chee czud sie dobrze
w miejscu pracy. Nic wiec dziwnego, ze swoimi dzialaniami, np. obnizaniem
zaangazowania w jako$¢ wykonywanego wyrobu, moze wplywac na zmniejsze-
nie zmeczenia, poprawe wlasnego zadowolenia, czy odczuwanych subiektyw-

! Anna Rysz-Szymbara, Kolo Naukowe Organizacji i Zarzadzania, Zaklad Zarzadzania, Instytut
Zdrowia i Gospodarki, Karpacka Pafistwowa Uczelnia im. Stanistawa Pigonia w Kro$nie.

* 8. Celiniska, Psychologia i praktyka zmiany organizacyjne, Harmonia Universalis, Gdarisk 2015,
s. 34.
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nie warunkdéw zatrudnienia. Stad tez odpowiedni dobdr pracownikéw w firmie
ma duze znaczenie. Jednak wspoélczesnie, w czasach wzmacniania si¢ rynku
pracobiorcy, gdy pracownik nie musi walczy¢ juz o miejsce pracy, wrecz co-
raz czesciej moze sam decydowac o tym, gdzie chce pracowaé, wybdr dobrych
pracownikow staje si¢ niekiedy bardzo problematyczny z punktu widzenia
pracodawcéw. Obecnie, w Polsce coraz trudniej wydaje si¢ znalez¢ osoby na
konkretne stanowiska w grupie technikéw, inzynieréw, a nawet pracownikow
wykonujacych prace fizyczne.

Nowa osoba w firmie czesto nie zadowala sie juz wylacznie uzyskanym
stanowiskiem czy miejscem pracy. Dla ludzi wazng kwestig stalo si¢ nie tylko
godziwe wynagrodzenie za $wiadczong prace, ale rdwniez warunki panujace
w miejscu pracy, czy tez relacje miedzyludzkie. Czesto w réznych branzach
moga pojawic sie przy tym skomplikowane bariery ograniczajace skuteczno$é
zarzgdzania pracownikami — zardbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne®. Dlatego
tez waznym aspektem dla kazdego przetozonego powinno sta¢ si¢ m.in. zro-
zumienie oczekiwan osob, ktore §wiadcza prace na jego rzecz. Jednym z od-
powiednich narzedzi w tej sytuacji okazuje si¢ badanie satysfakcji zawodo-
wej pracownikéw. Dobrze skonstruowane badanie, skupiajace sie na réznych
aspektach przedsigbiorstwa, pozwala na identyfikacje probleméw wystepu-
jacych w firmie. Dodatkowo, anonimowe badanie daje mozliwo$¢ poznania
opinii pracownikéw w mozliwie najtatwiejszy sposdb. Podczas badania waz-
na kwestig staje sie takze skuteczne naklonienie pracownika do efektywnego
uczestnictwa w wykonywanym badaniu. Dla poprawnosci otrzymanych wyni-
kow kluczowym aspektem jest zbadanie odpowiednio licznej grupy pracowni-
kow. Nalezy przy tym uswiadomic¢ ludzi, ze wyniki z przeprowadzonego bada-
nia moga wplyna¢ na poprawe ich warunkéw zatrudnienia.

Odczuwanie satysfakcji zawodowej jest bardzo wazne w aspekcie motywa-
cji pracownikéw do pracy. Jednak warto zauwazy¢, ze jest to stan trudny do
osiggniecia. Zdecydowanie czesciej wystepuja zas stany zadowolenia i niezado-
wolenia z pracy. Wyniki z przeprowadzonego badania daja mozliwos¢ identy-
fikacji problemu oraz jego najbardziej prawdopodobnego podioza. W zwigzku
z tym celem niniejszego opracowania jest sprawdzenie poziomu zadowolenia
z pracy pracownikow firmy Eba Sp. z 0.0. w Kro$nie, w tym m.in. sprawdzenie,
ktore z czynnikéw, w opinii pracownikéw, sa najistotniejsze.

Zadowolenie a satysfakcja z pracy
Problematyka satysfakeji oraz zadowolenia zawodowego towarzyszy naukom
o zarzadzaniu co najmniej od kilkudziesigciu lat, a terminy te podlegaja sta-

® P. Lenik, Bariery zarzgdzania kapitatem ludzkim w szpitalach publicznych w Polsce, CeDeWu,
‘Warszawa 2018, s. 180-194.
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tej ewolucji. Satysfakcje i zadowolenie z pracy mozna zaliczy¢ do motywato-
réw wplywajacych na checi i mozliwosci pracy zasobow ludzkich w przedsie-
biorstwie. Satysfakcja to tzw. sita motywacyjna, czyli czynnik, ktéry reguluje
wysitek w celu podjecia jakiego$ dzialania. Dlatego tez satysfakcja zawodowa
jest swego rodzaju motywatorem®. Osiggniecie ktdrego$ z tych dwdch stanéw
daje mozliwo$¢ solidniejszego wykonania powierzonego zadania. Odczuwanie
przez pracownikow satysfakeji zawodowej lub zadowolenia z pracy w dtuzszym
czasie, moze poprawic efekty przedsiebiorstwa.

Wedlug dostepnych badan, zwigzek pomiedzy pozytywnymi zachowa-
niami i postawami pracownikéw a minimalizacjg kosztéw z tytulu absencji,
fluktuacji oraz popelnianych bledéw niepodwazalnie istniejg®. Nalezy tutaj
podkresli¢ fakt, iz zadowolenie i satysfakcja z pracy sg to pozytywne postawy
wobec pracy. Nastawienie do pracy ma znaczny wplyw na jej wykonywanie.
W zwiazku z tym, zasadne jest badanie postaw pracowniczych. Jednym z tego
typu badan jest badanie satysfakcji oraz zadowolenia z pracy.

Zadowolenie, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego to przyjemne uczu-
cie, ktérego doznajemy wtedy, gdy spelnione zostajg nasze oczekiwania lub
pragnienia®. Wedlug S.P. Robbinsa, zadowolenie z pracy wigze sie z ogolng
postawa konkretnej osoby wobec wykonywanej przez nig pracy. Postawe po-
zytywna ma kto$ zadowolony z pracy w wysokim stopniu, natomiast postawe
negatywng wobec pracy ma osoba niezadowolona z niej’. A. Pocztowski za-
dowolenie z pracy definiuje za$ jako odczucie subiektywne satysfakcji, ktore
wynika z zaspokojenia potrzeb zwigzanych z pracg®.

Zwigzek pomiedzy pojeciami: niezadowolenie, zadowolenie a satysfakcja
z pracy nalezy traktowac jako poziomy osiggania stanu satysfakcji zawodowe;j.
Zadowolenie jest zwigzane z ogolng akceptacja pracy, jej warunkow, czy tez
atmosfery w niej panujacej. Zadowolony pracownik lubi swoja prace, a wy-
konywanie obowigzkow stuzbowych nie stanowi dla niego ktopotu. Najnizszy
poziom, tj. niezadowolenie z pracy to przeciwienstwo zadowolenia z niej. Jest
to postawa negatywna wobec pracy. Wiaze si¢ ona z jej calkowitg dezaprobata,
lekcewazacym stosunkiem do wykonywanych obowiagzkoéw, a takze z wigksza
absencja pracownika, natomiast satysfakcja z wykonywanej pracy to najwyzszy

* R. Mréwka, Badania satysfakcji pracownikéw w organizacji gospodarczej, http://kolegia.sgh.
waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/; Badanie_satysfakcji_pracownikow_w_organiza-
cjigospodarczej.pdf [dostep: 13.01.2019].

* Z.Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 231.

¢ Slownik jezyka polskiego, t. 6, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 279.

7 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji , Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 50.

® A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2013, s. 428.
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poziom, gdzie do jej osiggniecia potrzebne jest zadowolenie z pracy, a takze ko-
nieczno$¢ zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu w piramidy Maslowa, w tym
samorealizacji. Zaspokojenie tej potrzeby odbywac si¢ moze poprzez np. moz-
liwosci podwyzszania swoich kwalifikacji, czy przekonanie pracownika o tym,
ze decyzje, ktére podejmuje s3 wazne i majg cel’.

Metodyka badan wlasnych oraz charakterystyka badanego srodowiska
Badanie przeprowadzone zostalo dwuetapowo. Na pierwszym etapie, w kwiet-
niu 2018 r., zbadani zostali pracownicy biurowi. Wykorzystane woéwczas na-
rzedzie badawcze to elektroniczny kwestionariusz ankietowy. Liczba zwrotnie
wypelnionych ankiet wyniosta trzydziesci. Pracownicy wypetniali ankiete do-
browolnie. Respondentom wyznaczono jeden tydzien na uzupelnienie bada-
nia. Uczestnicy uzupelniali ankiete w dowolnie wybranym przez siebie czasie,
w przeciggu danego im tygodnia. Link do kwestionariusza zamieszczony byl na
firmowym komunikatorze, wraz z prosba o jej uzupelnienie, natomiast druga
probe badawcza stanowili pracownicy produkeji. Ta cz¢s¢ badania przepro-
wadzona zostala na przetomie wrzesnia i pazdziernika 2018 r. Na tym etapie
wykorzystano papierowy kwestionariusz ankietowy. Badanie to réwniez bylo
dobrowolne, aczkolwiek miato inny przebieg. Respondenci byli poddani bada-
niu podczas przerwy w pracy, w zamian czego uczestnicy pomiaru otrzymali
dwukrotnie dtuzsza przerwe w dniu ich badania. Ch¢tnym osobom rozdano
kwestionariusze, po czym wytlumaczono im sposob wypelniania ankiety. Pra-
cownicy mieli pigtnascie minut na zapoznanie si¢ z pytaniami oraz na udzie-
lenie odpowiedzi. Po uptynieciu wyznaczonego czasu pozbierano uzupelnio-
ne kwestionariusze. W rezultacie otrzymano siedemdziesigt dwa formularze,
z czego siedem okazalo sie uzupelnione niepoprawnie. Lacznie liczba respon-
dentéw wyniosta dziewigédziesiat pie¢ osob.

W odniesieniu do obydwu prob badawczych wykorzystano ten sam arkusz,
zawierajacy czterdziesci trzy pytania, oraz metryczke. Opracowano pytania
jednokrotnego oraz wielokrotnego wyboru oraz pytania tabelaryczne. Uzyto
takze pieciostopniowej skali Likerta. Wykorzystano réwniez pytania sprawdza-
jace. Respondenci zostali zapytani migedzy innymi o powody podjecia pracy
w badanej firmie, ocen¢ pracy, stosunek do wykonywanych obowigzkéw oraz
ich zakres. Inne pytania byly zwigzane z mozliwo$ciami awansu, rozwoju, czy
z rodzajami motywacji stosowanymi w ich zakladzie pracy. Badani zostali za-
pytani takze o mozliwo$¢ poswiecenia wolnego czasu dla dobra firmy, zwiazek
emocjonalny taczacy ich z firmg oraz stosunki pracownicze panujace w spolce.

® A. Rysz, Relacje w organizacji a satysfakcja pracownika (wyniki badania pilotazowego), w: De-
velopment of regions and organizations Foreign Investments - chances and dangers, red. A. Jajuga,
P. Wozniak, P. Zdunczuk, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 23.
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Oceniono réwniez postrzeganie firmy na rynku lokalnym, zarobki, warunki
pracy. Zbadane zostaly tez czynniki zalezne od pracownika.

W badaniu udzial wziglo tylko dziesigc¢ kobiet, a liczba przebadanych mez-
czyzn osiggnela osiemdziesiat pie¢ osdb. Otrzymany rezultat niewatpliwie ma
zwiazek z tym, ze w strukturze proby badawczej dominowali mezczyzni, beda-
cy pracownikami produkcyjnymi.

Najliczniejsza grupa respondentéw to osoby w wieku 36-50 lat (38% ogdtu
badanych). Niewiele mniej, bo 35% badanych to osoby w przedziale wiekowym
26-35 lat. Najmniej liczna grupa to osoby w wieku do lat osiemnastu. Jest to
tylko 2% badanej populacji. Przedzial wiekowy 19-25 lat réwniez jest malo
liczny. Wynosi on 9% ogoétu. W badaniu réwniez wzigly udziat osoby powyzej
piec¢dziesiatego roku zycia, ich liczba wyniosta 16%.

Sposréd pracownikow firmy Eba, najwigcej osob posiada wyksztalcenie
wyzsze oraz $rednie. Deklaruje je po 32% badanych respondentéw. Niewiele
mniej, bo 27% badanych, to osoby z wyksztalceniem zawodowym, natomiast
tylko 9% ankietowanych zakonczylo edukacje na szkole podstawowej. Oznacza
to, ze badana spolka posiada wysoko wykwalifikowang kadre pracowniczg, co
jest jej niewatpliwym atutem.

Najwigcej przebadanych respondentéw (41%) wskazuje na staz pracy
w firmie trwajacy ponad 8 lat. Prawie 30% ankietowanych deklaruje, ze ich
staz pracy w tej firmie wynosi od 3,5 roku do 8 lat. Oznacza to, ze wigkszo$¢
pracownikéw w spolce sg to osoby z doswiadczeniem, ktdre moga pracowac sa-
modzielnie, tym samym usprawniajac prace w firmie, za$ pozostate trzydziesci
procent badanych to pracownicy deklarujacy staz pracy trwajacy od 1,5 roku
do 3 lat oraz do roku. Jest to odpowiednio 18% oraz 12% ogétu ankietowanych.

Czynniki wyplywajace na satysfakcje z pracy oraz jej indywidualne deter-
minanty
Zaspokajanie potrzeb w zyciu kazdego cztowieka jest konieczne, szczegdlnie
jesli chodzi o potrzeby nizszego rzedu, warunkujace ludzkie przezycie. Brak
zaspokojenia ktorejs z nich moze by¢ problematyczny oraz przynies¢ przykre
konsekwencje. W przypadku dziatania firmy, zauwazalne jest podobienstwo
w tym zakresie. Czynniki wptywajace na odczuwanie satysfakcji z pracy nalezy
poréwnac wlasnie z potrzebami, o ktore trzeba zadbac, aby pracownik w miej-
scu swojej pracy czul sie dobrze.

Przyktadem czynnikéw wplywajacych na satysfakcje z pracy jest klasyfika-
cja W. Mikolajczewskiej (tabela 1)*°.

19 W. Mikotajczewska, System motywowania jako narzedzie integracji oczekiwari urzednikéw z za-
daniami jednostek samorzgdu terytorialnego, Rozprawa doktorska, Uniwersytet Gdanski, Gdansk
2012, s. 45.



Badanie satysfakcji zawodowej pracownikow firmy Eba sp.z o. o. ...

151

Tab. 1. Najwazniejsze czynniki wplywajace na satysfakeje z pracy

Czynniki osobiste Czynniki organizacyjne Czynniki spoteczne
- wiek, — tre$¢ pracy, - klimat organizacyjny,
- pte¢, - rodzaj zadan, - relacje z klientami,
- inteligencja, - warunki pracy, - stosunki z przelozonymi,
- wyksztalcenie, - mozliwosci awansu, - stosunki ze
- umiejetno$ci zawodowe, | — wysokos¢ wynagrodzen, wspolpracownikami,
- do$wiadczenie - polityka firmy. - postepowanie zgodnie
zawodowe, z normami etycznymi.
— cechy osobowosci,
- indywidualne
oczekiwania.

Zrodlo: W. Mikotajczewska, System motywowania jako narzedzie integracji oczekiwan urzedni-
kow z zadaniami jednostek samorzgdu terytorialnego, Rozprawa doktorska, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2012, s. 45

Taki podziat czynnikéw determinujacych satysfakcje zawodowa podaje row-
niez U. Gros. W innych koncepcjach wymieniane s3 nastepujace czynniki $ro-
dowiska pracy: fizyczne warunki pracy, wykonywane zadania zawodowe, orga-
nizacja pracy, spoleczne warunki pracy, placa, techniczne warunki pracy, prestiz
pracy, warunki socjalno-bytowe, aspiracje zwigzane z pracg, mozliwos¢ podno-
szenia kwalifikacji zawodowych oraz istnienie reprezentacji pracowniczej'’.

G. Gruszczynska-Malec i M. Rutkowska'? wyrdzniaja dwa rodzaje czyn-
nikéw: wewnetrzne i zewnetrzne. Do wewnetrznych, inaczej indywidualnych,
mozna zaliczy¢: ple¢, wiek, posiadane cechy osobowosci, doswiadczenie zawo-
dowe, czy tez postawy. Czynniki zewnetrzne podzieli¢ za§ mozna na:

a) zwigzane z pracg, tzn. bezpieczenstwo pracy, ptaca, mozliwos¢ awansu,
znaczenie wykonywanych zadan oraz mozliwo$¢ rozwoju;

b) niezwigzane z praca - tzw. sprawy osobiste.

Wedlug S.P. Robbinsa zas, do wazniejszych determinant naleza: intelektu-
alne wyzwania zwigzane z pracg, sprawiedliwa placa, warunki pracy, a takze
stosunki z innymi pracownikami®’.

' 'W. Wosiniska, M. Sosinka-Pietras, Psychologiczne problemy funkcjonowania czlowieka w sytu-
acji pracy. Postawy i zachowanie sig ludzi w sytuacji pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 1984, s. 27.

2 G. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, Od satysfakcji do motywacji, ,Personel” 2005, nr 10,
s. 58-61.

13 S, P. Robbins, Zachowania. .., op. cit., s. 61-62.
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Z kolei D. Lewicka'* dzieli czynniki satysfakeji z pracy na trzy grupy:

« pierwsza pokazuje dzialania nakierowane na motywowanie, relacje pra-
cownicze oraz dzielenie si¢ wiedza,

« druga dotyczy szkolen i rozwoju, oceny pracownikéw, poczucia podmio-
towosci, a takze odpowiedniej komunikacji,

o trzecia zwigzana jest z zarzadzaniem réznorodnoscia, efektywnoscia
procesu rekrutacji i selekcji, przeciwdzialaniem dyskryminacji, umiejetnym
rozwigzywaniem konfliktow, a takze odpowiednim skonstruowaniem zakresu

obowigzkow.

M. Juchnowicz'® przedstawia tabele indywidualnych determinantéw zado-
wolenia z pracy i satysfakcji zawodowej (tabela 2).

Tab. 2. Indywidualne determinanty zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej

Inteligencja funk 'Styl . Wyznawane Szczegolne
poznawcza un c].onowama wartosci predyspozycje
emocjonalnego
- style poznawcze, | - dominujace - samorealizacja, | - cechy osobowosci,
- my$lenie emocje - niezalezno$¢, - cechy
analityczne, (pozytywne vs | - prospotfecznos¢, temperamentu,
- my$lenie negatywne) | - odpowiedzialnos¢, - uzdolnienia,
syntetyczne, - inteligencja - uznanie, - zainteresowania
- kreatywnos¢, emocjonalna, - bezpieczenstwo zawodowe.
- skfonno$¢ do | - samokontrola W pracy,
planowania. emocjonalna, - sprawiedliwe
- optymizm, | traktowanie w pracy,
- obawy i leki. - uczciwos,
- dgzenie do
dobrobytu.

Zr6dto: M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikéw kreator kapitatu ludzkiego, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 23; R. M. Kowal Nowe kierunki w ZZL pod wply-

wem dorobku psychologii pozytywnej, SGH, Warszawa 2011

Mozna takze wyrdzni¢ sze$¢ obszardw zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére majg wplyw na satysfakcje z pracy. Obszarami tymi sa:

1) wynagrodzenie
2) rozwdj kariery,
3) relacje migdzyludzkie,

* D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2010, s. 65.
> M. Juchnowicz, Satysfakcja..., op. cit., s. 23.
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4) relacje z przetozonymi,

5) komunikacja,

6) organizacja pracy'’

Satysfakcje z pracy oraz zadowolenie zawodowe determinujg rézne czyn-
niki. Trudno jest zatem przewidzie¢, ktdre z nich bezposrednio wplywaja na
postawy zatrudnionych pracownikéw. W tym przypadku istotne jest zbadanie
wszystkich czynnikow wplywajacych na satysfakcje zawodowa oraz zlokalizo-
wanie najbardziej problematycznych obszaréw przedsiebiorstwa.

Wyniki badania - wybrane zdefiniowane w toku badan réznice
Praca w biurze oraz na wydziale produkcji r6zni si¢ wieloma aspektami, po-
czawszy od zakresu wykonywanych obowigzkow, poprzez charakter pracy,
konczac choc¢by na réznym kalendarzu $§wiatecznym (dni wolnych). Czesto tez
mozna dostrzec roznice w pensji wyplacanej pracownikom danego dziatu, co
bywa najczestszym powodem konfliktow.

Na wykresie 1 przedstawiono oceng obecnej pracy przez pracownikow fir-
my Eba.

Wykres 1. Jak ocenia Pan/ Pani swoja obecna prace?

50

40

. Fizyczna

Intelektualna

30

20

Liczba 0s6b

10

Jestem Jestem Praca, ktorg
niezadowolony/a zadowolony/a wykonuje
z wykonywanej z wykonywanej satysfakcjonuje
pracy pracy mnie

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Jak wida¢ na powyzszym wykresie, zdecydowana wiekszo$¢ respondentow,
zaréwno pracujacych w biurze, jak réwniez na produkcji, jest zadowolonych
z wykonywanej pracy. Laczna ich liczba wynosi sze$¢dziesiat pie¢ oséb. Kolej-
no otrzymane rezultaty s3 bardziej zréznicowane, poniewaz 9 0s6b pracujacych

¢ Tbidem, s. 118.
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umystowo deklaruje satysfakcje zawodows, podczas gdy wsrdd osob pracujg-
cych fizycznie czternascie z nich uwaza, ze praca, ktérg wykonuje, nie zadowala
go/jej. Najmniej 0sob, wsrod pracujacych w biurze jest niezadowolonych z wy-
konywanej pracy - jest to tylko jedna osoba, natomiast najmniej oséb odczuwa
satysfakcje z wykonywanej pracy w gronie pracownikéw produkeyjnych.

Respondenci zostali rowniez zapytani o stosunek do wykonywanej pracy
(wykres 2).

Wykres 2. Jaki ma Pan/ Pani stosunek do wykonywanej pracy?
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Chodze, Czasem Lubie Mogtbym/mogtabym
bo musze brak mi checi swoja prace spedzac caly dzien
do pracy W pracy

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Jak wskazuja dane przedstawione na wykresie 2, najwiecej pracownikéw
produkcji uwaza, ze czasem brak im checi do pracy, najwigcej pracownikow
biurowych lubi swoja prace, a 24 respondentdéw pracujacych fizycznie uwa-
za rownie, ze lubi swoja prace, podczas gdy siedmiu pytanych pracownikow
biurowych odpowiada, iz czasem brak im checi do pracy. Tylko jedna z oséb
pracujacych w biurze twierdzi, ze chodzi do pracy z przymusu, natomiast nikt
z biura nie moglby spedzac calego dnia w pracy. Jesli chodzi o pracownikow
produkcyjnych, czternastu z nich chodzi do pracy z przymusu, a jedna osoba
deklaruje, ze moglaby spedzac caly dzien w pracy.

Pracownicy zostali zapytani takze o czestotliwo$¢ wykorzystywania posia-
danych cech osobowosci podczas wykonywania obowigzkéw stuzbowych.

Jak wida¢ na ponizszym wykresie, najwigcej pracownikéw produkeji jak
i biura, uwaza, ze czesto wykorzystuje cechy swojej osobowosci podczas wyko-
nywania obowigzkow stuzbowych. Kolejna grupa respondentéw pracujacych
umystowo twierdzi, ze zawsze wykorzystuje cechy swojej osobowosci, podczas
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Wykres 3. Jak czgsto wykorzystuje Pan/ Pani cechy swojej osobowosci, podczas
wykonywania swoich obowiazkéw stuzbowych?
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Czesto Nigdy Rzadko Zawsze

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

gdy ankietowani pracujacy fizycznie deklaruja odpowiedz ,,rzadko” Najmniej,

ankietowanych uwaza, ze podczas wykonywania pracy nigdy nie wykorzystuje
swoich cech osobowosci.

Ankietowani w kolejnym pytaniu odpowiedzieli, jak zazwyczaj czuja si¢ po
powrocie z pracy (wykres 4).

Wykres 4. Po powrocie z pracy czuje si¢ Pan/ Pani raczej?
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego
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Najwigcej ankietowanych odczuwa zmeczenie po powrocie z pracy. Dzie-
je si¢ tak u prawie czterdziestu osob z produkgji, a takze prawie dwudziestu
z biura. Pozostale osoby deklaruja réwniez zadowolenie - acznie 16 ankie-
towanych. Po pigciu pracownikéw produkeji czuje si¢ takze w ztym nastroju
oraz ,inaczej” po powrocie z pracy. Pozostale, pojedyncze odpowiedzi wskazu-
ja z kolei na stany: zniechecenia, zestresowania, rozluznienia, jak i spetnienia
zawodowego.

Respondenci zostali zapytani réwniez o to, czy lubig swojg prace (wykres 5):

Wykres 5. Czy lubi Pan/ Pani swoja prace?
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Prawie osiemdziesigt osob lubi swoja prace, w tym grupa 50 pracownikéw
produkgji, a takze 27 pracownikéw biurowych. Odpowiedz negatywna dala zde-
cydowana mniejszo$¢ badanych. Tylko trzech badanych pracownikéw biuro-
wych nie lubi swojej pracy, 15 pracownikéw produkeji jest réwniez tego zdania.

Wykres 6 przedstawia z kolei reakcje¢ ankietowanych na pytanie, czy w cia-
gu ostatnich trzech miesiecy przegladali oferty pracy w innej firmie.

Na pytanie o poszukiwanie innej pracy w ciggu ostatnich trzech miesiecy
badani z obu dzialéw firmy odpowiadali podobnie. Okoto potowy pracowni-
kow produkcji deklaruje, iz szukala innej pracy w ostatnim czasie. Podobnie
odpowiadali takze pracownicy umystowi. Siedemnastu z trzydziestu pracow-
nikéw biurowych nie szukalo w ciggu ostatnich trzech miesigcy pracy w innej
firmie, lecz trzynastu z nich odpowiada twierdzaco na zadane pytanie.

Pracownikéw firmy Eba zapytano réwniez o aplikacje do pracy w innej fir-
mie. Jak wida¢ na wykresie 7, odpowiedzi na to pytanie ksztaltujg sie nieco
inaczej w poréwnaniu do poprzedniego pytania.
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Wykres 6. Czy w ciagu ostatnich 3 miesiecy przegladal/a Pan/ Pani oferty pracy
w innej firmie?
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Liczba 0s6b

Wykres 7. Czy w ciagu ostatnich 3 miesigcy aplikowal/a Pan/Pani o posade
w innej firmie?

60

50
. Fizyczna
40 Intelektualna
30
20
10
Nie Tak

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Liczba 0s6b

Respondenci zapytani o to, czy w ciggu ostatnich trzech miesiecy aplikowa-
li o posade w innej firmie, zdecydowang wigkszoscig odpowiadaja, ze nie. De-
klaruje to 100% pracownikéw biurowych, a takze 53% ankietowanych z dzialu
produkcji. Pozostate dwanascie 0séb pracujacych fizycznie, odpowiada twier-
dzaco na zadane pytanie. Odpowiedzi twierdzacej nie uzyskano natomiast od
ani jednej osoby z biura.
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Ankietowani zostali zapytani takze o satysfakcje z obowigzkéw firmowych
(wykres 8).

Wykres 8. Czy zakres Pana/Pani obowigzkéw w pracy jest satysfakcjonujacy?
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Jak wida¢ na wykresie 8, dla wigkszosci badanych zakres obowigzkéw
w pracy jest w pelni satysfakcjonujacy. Fakt ten deklaruje ponad szes¢dzie-
sigt z dziewigédziesieciu pigciu oséb, zaréwno pracujacych na produkeji, jak
i w biurze, natomiast 17 ankietowanych z produkcji, a takze 10 z biura twier-
dzi, iz ma za duzo obowigzkéw, natomiast nikt z pracownikdéw intelektual-
nych nie uwaza, ze ma ich za malo, na co wskazuje 5 0s6b pracujacych na
produkgji.

Wykres 9 pokazuje, w jaki sposob warunki, ktére panuja w firmie, wptywa-
ja na respondentéw podczas wykonywania pracy.

Odpowiedzi na powyzsze pytanie okazaly si¢ rozbiezne pomiedzy dwiema
wyodrebnionymi grupami pracownikéw. Najwiecej respondentéw pracujacych
na produkcji uwaza, ze warunki panujace w miejscu pracy nie wplywaja na
nich w zaden sposdb, natomiast najwigcej pracownikow intelektualnych twier-
dzi, iz wplywaja na nich pozytywnie. Jak wida¢, na zadnego pracownika biu-
rowego warunki w miejscu pracy nie wpltywaja negatywnie, natomiast ponad
dziesig¢ ankietowanych os6b z produkeji deklaruje, ze tak sie dzieje. Jednak dla
najwigkszej liczby respondentéw — 45 oséb, warunki panujace w miejscu pracy

maja wplyw pozytywny.
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Wykres 9. Jak warunki panujace w zaktadzie pracy wplywaja na wykonywana
przez Pana/ Pania prace?
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Podsumowanie
Badajac réznice w pogladach pracownikéw wykonujacych prace fizyczna i in-
telektualng mozna zauwazy¢ zaréwno podobienstwa, jak i rdznice. Wszyscy
respondenci zadeklarowali zadowolenie z obecnej pracy, a z drugiej strony -
zmeczenie, jakie odczuwaja po jej zakonczeniu. Ogélnie wiekszos¢ ankietowa-
nych twierdzi réwniez, Ze lubi swoja prace, a takze, ze w ciggu ostatnich trzech
miesiecy nie aplikowalo o posade w innej firmie.

Mozna tez zauwazy¢ réznice zdan, ktéra wystepuje pomiedzy pracownika-
mi produkgji oraz biura, Bywa, ze osoby pracujace na produkgji bardziej od-
czuwajg brak checi do pracy. Nie zdarza sie to jednak wsréd pracownikéw inte-
lektualnych. Badania wykazaly réwniez, ze warunki pracy wplywaja obojetnie
na niektérych pracownikéw produkcji, przy czym zdecydowana wigkszo$cé
pracownikow biurowych deklaruje ich pozytywny wplyw na swiadczong prace.

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw jest zadowolona z wykonywanej
pracy oraz ja lubi. Kadra deklaruje tez, iz czesto podczas wykonywania obo-
wigzkow stuzbowych wykorzystuje swoje mocne strony. Poza tym personel
zazwyczaj satysfakcjonuje posiadany zakres obowiazkéw, wigkszo$¢ z nich
réwniez w ciggu ostatnich 3 miesiecy (przed przystapieniem do badania) nie
aplikowala do pracy w innej firmie. Zazwyczaj tez warunki panujace w zakla-
dzie pracy nie wplywaja negatywnie na pracownikow.
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Analizujgc otrzymane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze poglady pracownikow
produkcyjnych firmy Eba zazwyczaj s3 zgodne z opinig pracownikéw biuro-
wych. Personel wykonujacy prace fizyczng cechuje jednak czasem brak checi
do pracy oraz czeste przegladanie ofert pracy w innych firmach. Subiektywna
ocena wlasnej satysfakcji jest istotna w kontekscie efektywnosci pracownika na
rzecz zakladu pracy, poniewaz osoba zadowolona z obowiazkéw jakie wyko-
nuje, jest dokladniejsza, bardziej sie stara i angazuje w wykonywane zadania.
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PROFESSIONAL SATISFACTION STUDY FOR EMPLOYEES
OF THE COMPANY EBA SP. Z O. O. IN KROSNO -
OFFICE AND PRODUCTION WORKERS

Summary: The study presents a comparison of the feelings of professional sa-
tisfaction by the employees of Eba Sp. z o. o. with its registered office in Kro-
sno, working in production positions, with office staff. Selected issues analyzed
during the professional satisfaction survey in this organization were compared
here. The starting point of the research was the assumption that a sense of job
satisfaction is important in relation to many aspects of the company’s opera-
tion, and its lack may affect to reduce employee internal motivation and work
efficiency, which may also be associated with an increase in fluctuation.

Key words: job satisfaction surveys, job satsfaction, human resources manage-
ment, enterprise management

Translated by Anna Rysz-Szymbara
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Zmiany w dress codzie biznesowym

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest omdwienie zasad dotycza-
cych stosowania odpowiedniego ubioru w zyciu zawodowym (dress codu) oraz
nastepujacych w tej kwestii zmian. Pracownicy sg twarzg firmy, poprzez wyglad
wplywaja na postrzeganie swojego pracodawcy. W niektérych branzach (ban-
kowo$¢, prawnicy) wymagane jest Scisle przestrzeganie zasad dress codu. Jed-
nak w wigkszo$ci branz nastgpuja zmiany i poluzowanie tych regul. Spowodo-
wane jest to wieloma czynnikami. Posréd nich s3 m.in. zmieniajaca si¢ kultura
organizacji, zmiany klimatu oraz réznice w podejsciu do stosowania klimatyza-
cji. Duzy wplyw na zmiany w dress codzie ma tez pandemia Covid-19 - praca
w domu w szybkim tempie poglebia kazualizacje. Dla wigkszo$ci pracownikow
s3 to zmiany na plus. Jednak niektérzy odczuwaja brak $cisle okreslonych za-
sad, ulatwiajacych im dobor stroju do pracy.

Stowa kluczowe: dress code firmowy, zmiany w dress codzie, kazualizacja
ubioru

Wstep

Poprzez dress code manifestowany jest szacunek dla drugiego cztowieka. To
budowanie wlasnego, biznesowego wizerunku. W pracy powinno si¢ zawsze
wyglada¢ profesjonalnie, adekwatnie do sytuacji. Jak nas widza, tak nas pisza —
glosi popularne przystowie. Tak brzmig zasady, jednak w praktyce wyglada to
réznie. Budowanie profesjonalnego wizerunku, zaréwno firmy, jak i poszcze-
golnych pracownikéw, powinno by¢ jednym ze wspdlnych celéw. Pracownik
jest twarzg swojego pracodawcy — swoim wygladem i zachowaniem reprezen-
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tuje firme na zewnatrz, buduje wizerunek. Przyjety dress code powinien by¢
dostosowany do specyfiki pracy, uwzgledniac¢ rézne potrzeby jak i stanowiska -
mniej formalny dla jednych, bardziej elegancki dla innych. Pracownicy cze-
stokro¢ chcg mie¢ jasno okreslone zasady, pozwalajace jednak na zachowanie
swojego indywidualnego stylu.

Czy szata zdobi czlowieka?

Pierwsze wrazenie to m.in. ubranie, a w kontekscie pracy to wizerunek profe-
sjonalisty: dress code. Jest to jeden z elementéw budowania dobrej i nowocze-
snej kultury organizacji. Dbalos¢ o wyglad zewnetrzny w sytuacjach zawodo-
wych jest nieodlacznym elementem pracy, wyrazem szacunku do klienta oraz
wspolpracownika. Stroj to niezbedne dopelnienie kompetencji i doswiadczenia
zawodowego.

Garderoba powinna by¢ skromna i elegancka, a takze schludna. W sytu-
acjach biznesowych, w kontaktach z zewnetrznymi klientami strdj nie moze
odbiegac od stosowanego tradycyjnie, dopuszczajac mozliwos¢ indywidualnej
ekspresji. Klienci powinni zapamietaé, ze pracownik prezentuje si¢ profesjo-
nalnie, elegancko i stosownie do sytuacji. Profesjonalny wyglad moze pomdc
w nawigzaniu oraz utrzymaniu dlugotrwatej relacji z klientami i wspolpracow-
nikami. Przeznaczony jest w szczegélnosci dla wszystkich pracownikéw, ktorzy
uczestnicza w spotkaniach z klientami, z firmami zewnetrznymi, w oficjalnych
spotkaniach biznesowych, prowadzg prezentacje z udzialem menadzeréw wyz-
szego szczebla oraz zarzagdem. Charakteryzuje sie¢ oszczednoscia w dodatkach,
wysoka jakoscia tkanin, ogélnie pojetym minimalizmem. Stréj ma na celu
przede wszystkim skupienie uwagi na wiedzy merytorycznej i kompetencjach.
Etykieta biznesu jest bardzo jasna: we wszystkich aspektach wygladu, wlaczajac
w to makijaz i bizuteri¢ oraz kolor paznokci, nalezy zachowa¢ umiar. Staran-
ne ubranie $wiadczy o kulturze osobistej, szacunku dla innych oraz o tym, jak
traktujemy swoja prace. Ze sposobu, w jaki si¢ ubieramy, mozna wyczyta¢ m.in.
czy mamy do czynienia z osobg solidng i dobrze zorganizowana.

Elegancki st6j biznesowy

Kobiety powinny stosowa¢ kostiumy dobrze skrojone, ze spodniami lub spod-
nicg. Kolory tkanin kostiuméw: granat, wszystkie odcienie szarosci, brazy,
butelkowa zielen, bordo i czern. Makijaz: stonowany, subtelny, podkreslajacy
raczej oczy niz usta. Spddnice najlepiej oldwkowe, siegajace do kolan lub tuz za
kolano, zawsze nalezy wlozy¢ rajstopy lub ponczochy. Sukienki najlepiej w jed-
nolitym kolorze lub z delikatnym wzorem, lekko dopasowane (ale nie obciste,
jak druga skora i niezbyt zwiewne). Diugos¢ do kolan lub lekko przed kolano.
Zakryte ramiona, dekolt, plecy. Jesli sukienka ma krotki rekaw — konieczna
bedzie marynarka. Zakryte palce i piety, rowniez latem. Obcas dobrany do
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sylwetki. Dobrze wygladaja buty ze skory licowej lub zamszowe. Spodnie ele-
ganckie, do kostiumu. Moga by¢ tez cygaretki, ale raczej do kostki. Nie nalezy
uzywac zbyt obcislych spodni. Podstawg jest tez biala (jasna, pastelowa) koszu-
la lub bluzka, top jedwabny pod marynarke. Kolor bluzki lub koszuli dobiera
sie do kostiumu. Trzeba pamieta¢ o faczeniu maksymalnie dwoch/trzech ko-
loréw. Skromna, elegancka bizuteria, nierzucajaca si¢ w oczy. Apaszki, szale,
gawroszki, fulary w stonowanych kolorach i wzorach — dopasowane do koszuli.
Mozna nosi¢ zegarki, w tym typu smartwatch, np. elegancka wersje. Sukien-
ki mogg by¢ lekko rozkloszowane lub otéwkowe. Minimalna dtugos¢ sukienki
maksymalnie 5 cm przed kolano, natomiast maksymalna 5 cm ponizej kolana.?

U mezczyzn wskazane jest stosowanie stonowanych koloréw. W przypadku
garniturow najlepsze beda ciemne barwy (granatowy, grafitowy, szary, ewentu-
alnie czarny) oraz dobrane biznesowe krawaty i poszetki. Garnitur moze mie¢
delikatng kratke lub prazki, nalezy uwazaé, aby stosowany wzor nie byl zbyt
krzykliwy. Garnitur powinien by¢ dobrze skrojony, dopasowany do sylwetki.
Obecnie najbardziej popularne sg garnitury jednorzedowe na dwa guziki. Gar-
nitury dwurzedowe wyrézniajg sig, ale takze moga by¢ stosowane, jako pelno-
prawny element dress codu. Skarpetki powinny pasowa¢ do spodni lub butéw,
moga by¢ takze w kolorowe wzory. Do marynarki stosuje si¢ wylacznie koszule
z dtugim rekawem, w jasnych kolorach. Zapiete pod szyja (przy zalozonym kra-
wacie), a w przypadku jego braku odpiety jeden lub dwa guziki pod szyja. Nalezy
réwniez pamigta¢ o zapigciu mankietéw. Najczesciej stosowane sg koszule biale
lub jasnoniebieskie. Dopuszczalne sg takze koszule rozowe, popularne zwlaszcza
w sferach biznesowych Wielkiej Brytanii. Do garnituru i koszuli nalezy dobra¢
odpowiedni jedwabny krawat o stonowanym kolorze i wzornictwie. Krawat jest
konieczny na oficjalnych spotkaniach. Na co dzien krawat nie jest obowigzkowy,
jednak zalecany. W ostatnich latach popularnym dodatkiem do garnituru jest
poszetka, komplementarna do krawatu (jednak nigdy z takiego samego materia-
tu). Nalezy takze pamieta¢ o podstawie stroju, czyli obuwiu. Nosi sie buty sko-
rzane typu oksford (o zamknietej przyszwie) lub derby (o otwartej przyszwie).
Najbardziej klasycznym kolorem eleganckiego obuwia biznesowego jest czarny,
jednak od kilkunastu lat popularne sg takze buty w réznych odcieniach brazu.
Do koloru butéw nalezy dobra¢ kolor paska do spodni.*

Smart casual

Smart casual to swobodny strdj biznesowy, posiadajacy jednak sznyt elegan-
cji. Zachowuje profesjonalny charakter, a jednoczesnie umozliwia stworzenie
zestawienia, w ktérym mozna czu¢ sie¢ swobodnie. Przeznaczony jest w szcze-

* D. Bilewicz-Bandurska, Szata zdobi bankiera, ,,Bank”, nr 10, s. 82-83.
4 Tamze.
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golnosci dla pracownikéw, ktorzy uczestnicza w spotkaniach operacyjnych,
projektowych (najczesciej wewnatrz firmy), nie spotykaja si¢ za$ z klientami.
Charakteryzuje si¢ wicksza swoboda i réznorodnoscig dodatkow, nadal jednak
nalezy dba¢ o wysoka jakos¢ tkanin. W stroju damskim stosuje si¢ kolory sto-
nowane, ale mozna takze nosi¢ bardziej intensywne dodatki. Dominujgcymi
barwami sg granat, ciemnoszary, szary, bez, a takze pastelowe koszule. Mozna
zastosowac delikatne wzory. Nie wymaga sie noszenia kostiuméw, zakietow ani
marynarek. Bluzki, koszule, topy powinny zakrywa¢ ramiona, niedozwolone
jest eksponowanie dekoltu. Spodnie najlepiej miekkie (typu ,,chinos’, ,,cygaret-
ki”) lub lekko dopasowane. Moga by¢ rowniez w kant, eleganckie do kostiumu.
Najlepsze diugosci: do kostek, delikatnie przed kostke. Sukienki i spddnice po-
zostaja w diugosci do kolan lub tuz przed kolano (podobnie jak w przypadku
stroju eleganckiego). Zawsze w zestawieniu z rajstopami lub poriczochami. Su-
kienki i spddnice moga by¢ lekko dopasowane, otéwkowe (ale nie obciste), lek-
ko rozkloszowane, z zaszewkami, kontrafaldg na dole. Najlepiej w jednolitym
kolorze lub z delikatnym wzorem, nie moga by¢ przezroczyste. Uszyte na pod-
szewce lub noszone z halkg lepiej si¢ ukladaja i nie przylegaja do ciata. Rajsto-
py/ponczochy nie s3 obowigzkowe. W przypadku obuwia wybdr jest szeroki,
mozna nosi¢ szpilki, czétenka, baleriny, pétbuty. Nie s3 wymagane obcasy. Buty
powinny zakrywac palce i piety — takze latem. Dopuszczalne sg buty z odkryta
pieta, ale zakrytymi palcami oraz buty z odkrytym palcem (,,tezka”) i zakryta
pieta. Nalezy ubiera¢ takie obuwie, zeby swobodnie nosi¢ je przez caly dzien
w biurze. Str6j mozna uzupelni¢ dodatkami i bizuterig w réznych kolorach. Nie
mozna nadmiernie eksponowac tatuazy i kolczykow.

U mezczyzn stosuje si¢ stonowane kolory, ale mozna nosi¢ bardziej inten-
sywne dodatki. Podobnie jak u kobiet, dominujacymi kolorami sg granatowy,
ciemnoszary, szary, bez. Mozliwa jest szersza gama obuwia. Mozna, podobnie
jak w wersji eleganckiej, nosi¢ oxfordy i derby (obydwa typy obuwia w wer-
sji mniej eleganckiej), a takze mokasyny, sztyblety. Skarpetki nalezy dobra¢ do
stroju, moga by¢ wesole i zgodne z aktualng moda. Powinny przykrywac tydke
przy siadaniu i zakladaniu nogi na noge. Nie wymaga si¢ noszenia garnituru
ani marynarki, wystarczy elegancka koszula lub koszula i sweter. Mozna pod-
wija¢ rekawy u koszuli. Przy oficjalnym spotkaniu zaklada si¢ marynarke do
prostych spodni z materialu. Nie wymaga si¢ noszenia spodni garniturowych.
Moga by¢ stosowane spodnie typu chino lub five pocket, a nawet jeansy (w jed-
nolitym kolorze, bez przetar¢ i dziur). Sweter musi by¢ dopasowany kolorem do
stroju. Koszule najlepiej z dlugim rekawem (mogg by¢ podwinigte), bawelniane
koszulki typu polo, longsleeve, t-shirt. Bawelniane koszule i t-shirty zaklada sie
tylko do pracy przy biurku, kiedy nie ma zadnych oficjalnych spotkan wewnatrz
ani na zewnatrz firmy. Nie mozna zaktada¢ ubran z kontrowersyjnymi wzorami
i nadrukami. Marynarka zalozona na t-shirt zmienia swobodny stréj w sporto-
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w3 elegancje. Dzigki temu mozna swobodnie uczestniczy¢ w mniej oficjalnym
spotkaniu. Koszulka polo w stonowanym kolorze dobrze sprawdzi si¢ w letnim
biurowym standardzie — jesli nie mamy zaplanowanych oficjalnych spotkan.’

Zmiany w stosowaniu dress codu

Powolne odchodzenie od dress code’u biznesowego trwatlo juz od lat. Pierwsze
takie symptomy zdarzaly sie juz w XX wieku, sytuacja ta przyspieszyla w wieku
XXI, szczegoélnie w branzach zwiazanych z IT oraz w mediach elektronicznych.
W wielu firmach doszto do rezygnacji z oficjalnego dress code’u, czyli garni-
turu dla mezczyzn oraz garsonki dla kobiet. Pojawialy si¢ tez delikatne waria-
cje, w postaci rezygnacji z krawata na rzecz poszetki.

Jednym z symboli odchodzenia od $cistego dress code’u stal si¢ Mark Zuc-
kerberg — zalozyciel Facebooka. Jego charakterystyczne dzinsy oraz szara ko-
szulka staly si¢ wzorem dla wielu pracownikéw z branzy IT. Zaréwno w Pol-
sce, jak i na innych rynkach, dochodzi do sytuacji, ze w przypadku nizszych
stanowisk luz w ubiorze jest w pelni akceptowalny, jednak wraz ze wzrostem
w hierarchii, nalezy jednak stosowac sie do dress code’u. Szczegoélny opér mlo-
dych pracownikéw wystepuje w sytuacji, gdy firma po kilku lub kilkunastu
latach dzialalnosci zaczyna wprowadza¢ oficjalny dress code. Mialo to miej-
sce np. w 2013 r. wérdd pracownikow firmy merlin.pl oraz gazety Newsweek®.
Stosowanie klasycznego dress code'u wymagane jest szczegélnie wérod pra-
cownikéw bankow. Jednak koszty, siegajace nawet ponad 1 tys. zt w przypadku
podstawowego kompletu ubioru zgodnego z wymogami dress codu (i to w do-
datku niezbyt dobrej jakosci), sa trudne do udzwigniecia przez pracownikow,
szczegOlnie na poczatku ich drogi zawodowe;j. Jezeli chodzi o banki w Polsce,
jedynie ING Bank Slaski dofinansowuje zakup ubioru zgodnego z wymaganym
dress codem. Jednoczesnie w Polsce za niedostosowanie si¢ do wymogdéw dress
code’'u mozna straci¢ pracg. Sad Najwyzszy dal prawo do zwolnienia pracowni-
ka dyscyplinarnie za nieodpowiedni ubidr tylko wtedy, gdyby narazilo to firme
na straty finansowe. Jednakze w przypadku ewentualnego procesu, prawnicy
reprezentujacy banki mogliby bez trudu taka szkode wykazac. Jako ze uniform
wzbudza respekt, nikt nie przewiduje jego likwidacji w wojsku, czy tez policji,
jak rowniez stroju formalnego w dyplomacji.” Jednakze inne grupy zawodowe
odchodzg od dress code’u. Garnitury, czy nawet zestawy koordynowane zaczety
stopniowo zanika¢ z zycia publicznego, nawet do filharmonii mozna wybrac si¢

* K. Wojdyta, Kodeks ubioru w jednostkach samorzgdu terytorialnego - wybrane zagadnienia.
Rynek-Spoleczenstwo-Kultura, 2018, nr spec. (31), s. 99-101

¢ M. Zaczynski, Koniec biznesowego dress codu. https://www.10g024.pl/Logo24/7,154809,25945662,
koniec-biznesowego-dress-code-u.html?disableRedirects=true [dostep: 08.08.2020]

7 B. Szymoniuk, Wizerunek biznesowy w procesie komunikacji marketingowej. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, 2011, nr 209, s. 442-451
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w trampkach i nie bedzie to powodem do niewpuszczenia do budynku. Zatem,
zauwazalna stala sie casualizacja ubioru. Powoduje to, Ze nie ma juz konieczno-
$ci zakladania garnituru w pracy. Wystapienie pandemii COVID-19 znacznie
przyspieszylo odchodzenie od dress code’u. Przejscie duzej liczby firm na prace
zdalng umozliwilo stosowanie swobodnego ubioru domowego. Réwniez po-
tencjalny kryzys gospodarczy spowodowany lock downem jak réwniez innymi
reperkusjami pandemii, powoduje to, Ze ludzie znaczaco odchodzg od stoso-
wania dress code’u, ze wzgledéw finansowych. Juz nawet buty na plastykowej
podeszwie, jak rowniez zwykla koszula, a takze garnitur z duzg ilo$cig materia-
téw sztucznych powoduja uszczuplenie budzetu o kilkaset ztotych, a zeby czué
sie komfortowo, nalezy wydawa¢ o wiele wiecej. Praca zdalna sprzyja swobo-
dzie stroju. Nie trzeba prasowa¢ koszuli, mozna usias¢ w t-shircie lub nawet pi-
zamie do komputera. Tylko w przypadku jakis zdalnych konferencji istnieje ko-
nieczno$¢ bardziej eleganckiego ubioru, chociaz zdarzaly sie przypadki, gdzie
okazywalo sie, ze elegancko ubrany mezczyzna w marynarce, pod krawatem,
w trakcie konferencji nie mial ubranych spodni. Pomimo zakonczenia pan-
demii moze si¢ zdarzy¢, ze cze$¢ pracownikéw nie wrdci do biur. Pracodawcy
dojda do wniosku, ze tak samo efektywnie moga da¢ zadanie do wykonania
pracownikowi przebywajacemu w domu, a znaczaco zmniejsza sie dzigki temu
koszty czynszu, sprzatania pomieszczen, a nawet kawy w firmowym ekspresie.
Nawet do 30% pracownikéw moze juz pozosta¢ na pracy zdalnej, oni juz nie
wrocg do stosowanie stroju formalnego.® Dochodzi jeszcze wymag stosowania
maseczek. Pomimo argumentéw za i przeciw, wladze stosuja wymog ich no-
szenia, zwlaszcza w pomieszczeniach zamknigtych. Powinny by¢ odpowiednio
dobrane do danego stroju.” Dobrym przyktadem moze by¢ tu premier Stowacji,
ktéra ma starannie dobrane maseczki, dopasowane do calego outfitu.

Klimat w Polsce nie sprzyja stosowaniu dress code’u, szczegélnie jesli wez-
miemy pod uwage pojawiajace si¢ od kilka lat upaly. Niewiele pomaga tu kli-
matyzacja. Dochodzi do kolejnego przejawu wojny plci. Wsréd kobiet dress
code jest o wiele mniej wymagajacy, a w przypadku mezczyzn konieczna jest
koszula, garnitur i krawat, z kolei kobiety sa bardziej wrazliwe na temperature
zewnetrzng. Pojawiajg si¢ wigc sytuacje, ze panig chca, aby klimatyzacja byta
wylaczana, poniewaz jest im zbyt zimno, a z kolei dla mezczyzn taka tempera-
tura uniemozliwia efektywng prace w przypadku stosowania garnituru.

® Kedziora M., Co czeka branze modowg po koronawirusie? https://mrvintage.pl/2020/03/czeka-
-branze-modowa-po-koronawirusie.html [dostep: 15.07.2020]

° L. Kaminska-Radomska, Dres czy dress code? http://kobietazklasa.pl/dres-czy-dress-code-ire-
na-kaminska-radomska-o-corce-maseczkach-i-ubiorze/ [dostep: 15.07.2020]
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Podsumowanie

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze w przypadku pracy zdalnej, firmowy dress
code stat sie przezytkiem. Wszedzie tam gdzie obowigzywaly dos¢ sztywne stan-
dardy, teraz wymagana jest jedynie zdalna obecnos¢ w firmie oraz wywiazywa-
nie si¢ z powierzonych zadan. Pracodawcy czesto nie interesuje strdj pracowni-
ka, a jedynie jako$¢ realizowanych prac.

Tam, gdzie jest kontakt z klientem, panujg sztywniejsze zasady. W oddziale
banku czy w innych instytucjach majacych budzi¢ zaufanie nadal duzy nacisk kta-
dzie si¢ na standaryzacje ubioru i sztywne zasady, jak biale koszule czy krawaty.

Jednym z istotnych zasad biznesowych byl na przykiad uscisk dfoni. Stano-
wil przypiecze¢towanie transakcji i objaw dobicia interesu. Obecnie, ze wzgledu
na dystans spoteczny wywolany pandemig, nie jest juz praktykowanym stan-
dardem, a wrecz dzialaniem niepozgdanym, niosacym ze soba ryzyko. Srodo-
wiska biznesowe zaniechaly uscisku, ewentualnie przeksztalcajac go na ,,przy-
bicie z6twika”, powitanie tzw. lokciem czy inng forme.

Wydarzenia zwiazane z epidemia pokazaly, jak schematy i nawyki wypra-
cowane przez wiele lat moga bardzo szybko si¢ zmienia¢. Co$ co bylo praktyko-
wane przez wiele lat, w ciggu kilku miesiecy uleglo zmianie o 180 stopni.

Obecny brak wymogu noszenia sformalizowanego stroju biznesowego na
co dzien jest bardzo istotny dla wielu profesjonalistow. Idac dalej: jest czynni-
kiem mogacym wplyna¢ na decyzje o zmianie pracy i wyborze nowego praco-
dawcy. Szczegodlnie najmltodsze pokolenia, wchodzace na rynek pracy, traktuja
kwesti¢ ubioru i indywidualizacji bardzo powaznie. Coraz czgsciej swoboda
ubioru i brak sformalizowanych standardéw jest komunikowany w oficjalnych
ofertach pracy i ma swoje miejsce w trendzie employer brandingu. Miodzi pra-
cownicy poszukuja pracodawcy, ktéry poza elastycznoscig czasu pracy i wor-
k-life balance, zagwarantuje im rowniez elastycznos¢ w podejsciu do ubioru.

Luzny ubidr, ktéry do niedawna byl domeng pracownikéw z branzy tech-
nologicznej czy reklamowej, coraz czesciej jest akceptowalny w firmach z bar-
dziej sformalizowanym podejsciem do dress codu. Liberalizacja dotyka zarow-
no kwestie ubioru jak i np. przestrzeni pracy czy lokalizacji.

Pracodawcy zaczynaja dostrzega¢, ze praca przenika si¢ z Zyciem prywatnym,
a tym samym musi dostosowac si¢ do istniejacych warunkéw, rowniez poprzez
indywidualny styl i preferencje ubioru. Firmy, ktére wprowadzajg to najszybciej,
reagujac na powstate potrzeby potencjalnego pracownika, moga sobie pozwoli¢
na przyciagniecie lepszych specjalistow, oferujac to, czego nie ma konkurencja.

Dobra praktyka jest wytycznie najwazniejszych zasad obowigzujacych
wszystkich pracownikéw, zostawiajac im jednak margines na swoja inwencje,
podkreslajaca indywidualizm, czy osobowos¢. Takie podejscie znaczaco wply-
wa na zaangazowanie pracownika, a co za tym idzie, moze mie¢ przetozenie na
wyniki biznesowe pracodawcy.
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Pewne jest natomiast , ze dress code, czyli zbidr zasad ubioru, wcigz bedzie
ewoluowal. Wielu osobom brakuje utrwalanych przez lata nawykéw, jednak
zmiany, jakie przyniosta ze sobg m.in. pandemia Covid-19 , najpewniej zostang
z nami na wiele lat.
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CHANGES IN THE BUSINESS ATTIRE

Summary: The aim of this work is to discuss the rules of using appropriate
clothing in professional life (dress code) and the changes in trends. Employees
are the company’s face, and through their appearance they have an impact on
the image of their employer. Certain professions e.g. bankers or lawyers require
strict adherence to dress code. However, nowadays most industries are chan-
ging their dress codes and loosen the rules. This is affected by many factors.
Among them, are changes in the organizational culture, climate change and
differences in approaches to the use of air conditioning. The Covid-19 pande-
mic has also a large impact on dress code changes; working at home is rapidly
exacerbating the imperfection. For most employees, these changes are favoura-
ble. However, some people suffer from lack of strict rules that make it easier to
choose their outfit for work.

Keywords: company dress code, business attire, changes to the dress code
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The colonial policy of the British Empire
and its impact on conquered territories

Summary: This article analyses the policy that British Empire implemented on
the subordinate lands. The first part of the article involves description of the
major conquests of Great Britain and progressive annexation of new territories.
The second part examines closely the way of ruling by the British colonizers.
The last part presents the influence of British governance on the colonies.

Keywords: colonialism, policy, British Empire, economy

Expansion of the British Empire

The British Empire is known as the largest empire in history. At it greatest extent,
the empire controlled about 31 million square kilometres of land.” It has the great
contribution to development in many fields such as medicine or engineering. In
1698, British engineer Thomas Savery patented the first steam engine, which
replaced human labour with machine power. It also marked the revolution in
the transportation industry all over the world.” In 1796, British doctor Edward
Jenner developed the first successful smallpox vaccine. Thanks to his work, the
vaccination became widespread and made thousands of people saved.*
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edward.shtml. Accessed 20 Jan. 2019.
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The territory of the British Empire stretched from America to Southeast
Asia. England established the first plantation in 1607 in Jamestown, Virginia
by the Virginia Company of London. In 1624 Virginia became England’s first
royal colony. In 1620 settling in north-eastern America, Puritans established
New England. By the year 1650, England created numerous colonies including
Plymouth, Massachusetts, New Hampshire, Connecticut, and Rhode Island.
The expanse of the empire significantly broadened due to the conquest in the
Caribbean and the isles like Saint Kitts, Jamaica, Montserrat, Grenada, Dom-
inica, Antigua, Nevis, Saint Vincent and Tobago were included in the Empire.
From 1660 the mid-Atlantic coast and its Hinterland attracted a lot of new
settlers. In 1664 English colonists took over New Amsterdam which was lat-
er called New York in honour of the Duke of York. In 1675 New Jersey were
settled by Quakers. Subsequently, regions like Pennsylvania, South and North
Carolina were acquired. Thanks to the Treaty of Utrecht in 1713, the empire
received Acadia, Huston Bay, and Newfoundland as well as Gibraltar in Eu-
rope. In 1751 Georgia was considered a royal colony. After the Seven Years’
War with France, England acquired Floridas and Quebec, which was divided
into Upper and Lower Canada. However, soon, in 1776 England lost the most
important part of its huge empire. After a year of fighting the colonies declared
their independence. The remaining part of the British Empire in America in-
cluded Canadas, the Hudson’s Bay Company territory, Nova Scotia and the
Newfoundland’s fisheries.’

The first conquests of India started in the 18th century and included most
of the peninsula of southern India as well as the territories from the Ganges
alley to Delhi. The colonies in India were highly important trade centres and
made a great contribution to the British Empire’s economy.®

The expeditions of James Cook between 1768 and 1779 contributed to tak-
ing over the lands such as Hawaii, New Zealand, New Caledonia, French Pol-
ynesia and the eastern Australian coast. In 1788 in New South Wales a penal
colony was created.”

° Appelbaum, Robert, and John Wood Sweet. Envisioning an English Empire: Jamestown and
the Making of the North Atlantic World. University of Pennsylvania Press, 2005, p.2-15. e-libro
ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-com. bibezproxy.uca.es/lib/bibucascb-e-
books/detail.action?docID=3441578 . Accessed 23 Jan. 2019.

¢ Nayar , Pramod K. Colonial Voices: The Discourses of Empire. John Wiley & Sons, Incorpo-
rated, 2012, p. 58 e-libro ProQuest Ebook Central. www.proquest.com. bibezproxy.uca.es/lib/
bibucascbebooks/detail.action?docID=821977. Accessed 25 Jan. 2019.

7 Clarke, Frank G. History of Australia. Greenwood Publishing Group, Incorporated, 2002,
p. 22-23. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-com. bibezproxy.uca.es/
lib/bibucascb-ebooks/detail.action?docID=3000902. Accessed 28 Jan. 2019.
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The British Empire possessed numerous colonies in Africa as well. By the
end of the 19th-century colonies like Nigeria, Gambia, Sierra Leone and the
Gold Coast formed British West Africa. British East Africa included Tanza-
nia, Uganda and Kenya. In 1891 In British South Africa there was Nyasaland,
Southern and Northern Rhodesia.®

Asia was one of the most essential territories of the increasing power and
influence of the British Empire. In 1795 Dutch colonies like Malacca, Sumatra,
Banda and Ambon were seized by the British. In 1819 due to the interference in
internal politics, Britain gained control of Singapore. In 1842 the Empire took
over Hong Kong by cession. As a result of war on Burma, Britain acquired ter-
ritories of Assam in 1824 and then from 1885 the whole Burma became a part
of the British Empire after three Anglo-Burmese wars.

The Pacific islands that were annexed by Britain were the Solomon Is-
lands, the Cook Islands, Fiji, Pitcairn, New Guinea and Tonga. In the Medi-
terranean, the Empire acquired Malta in 1815 after the battle of Waterloo and
Cyprus in 1878.°

British colonial policy
Since the 16t century, Britain as well as other greatest colonial powers gen-
erally based their concept of world rule on the legacy of the Roman Empire.
Their impact on other nations can be compared with the function that Ancient
Rome had for contemporary Europe. Historian James Anthony Froude in his
work entitled Oceania, Or, England and Her Colonies attempted to stage Great
Britain as the legitimate heir of the Roman republic.'® The British Empire fol-
lowed the doctrine of politically wise patterns of government and subordinated
colonialism to reason. Therefore, the Empire valued the code of the virtue of
good government more than the authority of military or economic monopolies
of violence in the colonies."*

European approaches to governance in the colonies can be classified either
as direct or indirect rule. The British Empire is associated predominantly with
indirect rule. In systems of indirect rule, the native populations were mostly

® “Africa: British Colonies.” Encyclopedia of Race and Racism, 2008, encyclopedia.com. www.en-

cyclopedia.com/social-sciences/encyclopedias-almanacs-transcripts-and-maps/africa-british-
colonies. Accessed 28 Jan. 2019.

° “British Empire” New World Encyclopedia, 2016.www.newworldencyclopedia.org/entry/Bri-
tish_Empire. Accessed 28 Jan. 2019.

'° Froude, James Anthony. Oceania, Or, England and Her Colonies. Longman’s, Green, and co.,
1886, p. 22-29.

' Stuchtey, Benedikt. “Colonialism and Imperialism, 1450-1950"Ego European History Online,
24 Jan. 2011. www.ieg-ego.eu/en/threads/backgrounds/colonialism-and-imperialism. Accessed
4 Dec. 2018.
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in charge of internal administration. It could be said that the European gov-
ernment collaborated with local authorities in the colonies. This form of gov-
ernance maintained indigenous traditions and thus native communities were
given certain kind of autonomy."?

The institution of the East India Company was one that had an immense
impact on English imperial policy. In spite of the fact that the institution was
mainly associated with commerce, it also had a political function. It acted as
an agent of British colonialism in India. The British East India Company was
empowered to proclaim martial law and also to send ambassadors to the indig-
enous governments and negotiate treaties with them. It exercised its power in
several districts as a sovereign. Due to the Regulating Act of 1773 and William
Pitt the Younger’s India Act of 1784, the institution extended its influence on
political policy through a regulatory board controlled by Parliament. Moreover
the Company was responsible for jurisdiction in certain cases and could inflict
capital punishment.’> What is interesting is the fact that the institution estab-
lished military supremacy, which aimed to protect its interests from local rulers
and rival trading companies: “With the original intent of raising a security force
to safeguard its agents in the field, the Company recruited and trained a private
military force in the region that became the foundation upon which the Indian
Army is built today”'*

The desire of spreading religion played very important role regarding Brit-
ish conquests. Colonies were excellent places where missionaries were able to
spread Christianity. In that way they also implanted Western cultural values.
Through spreading evangelical teachings, missionaries promoted their coun-
try’s language. Religion encouraged colonialism. Europeans believed that they
had to conquer land in order to christianize the natives. Christianisation was
in fact a good excuse for taking over territories. However, in the early colonial
period, British Protestants came to the conquered territories to escape persecu-
tions and practise their faith freely rather than to convert indigenous peoples.
The settlers just expected the natives to give way before their demands. In the
next centuries, Protestant missionaries made some efforts to evangelise native

!> Lawrence, Adria. Colonial Approaches to Governance in the Periphery: Direct and Indirect Rule
in French Algeria. Harvard University, 1 Dec. 2016, p. 1-6. www.ces.fas.harvard.edu/uploads/
files/Event-Papers/LawrenceColonialDec2016.pdf. Accessed 21 Feb. 2019.

'* Macualay, Thomas Babington. “Government of India” A Speech Delivered in the House of Com-
mons on the 10th of July 1833. www.columbia.edu/itc/mealac/pritchett/00generallinks/macau-
lay/txt_commons_indiagovt_1833.html. Accessed 22 Feb. 2019.

* Nelson, Craig J. “India’s British Army: the Honorable East India Company’s Lasting Military
Impact” Defense Technical Information Center, 9 June 2017, p. 2. www.apps.dtic.mil/docs/cita-
tions/AD1038800. Accessed 22 Feb. 2019.
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populations. The first missionaries encountered a huge obstacle in terms of fur
trade. Fur traders were convinced that converting Indians to Christianity might
destroy the fur-trading enterprise'®:

In 1829 Jonathan Green, representing the American Board of Commis-
sioners for Foreign Missions, made a trip from the Sandwich Islands to the
northwest coast to investigate the possibility of establishing a mission. Green
visited several points on the northern coast, including Kaigani, the Nass River,
and Skidegate, and wrote a report advocating that missionary attention should
be paid to that part of the world. But apparently the American board did not
follow up his suggestion, at least not north of the forty-ninth parallel. Seven
years later another Protestant missionary came to the coast. The Reverend Her-
bert Beaver arrived at Fort Vancouver in September 1836, having been sent out
by the Hudson’s Bay Company as a chaplain and a missionary to the Indians.
Beaver may, as Ogden once remarked, have been suited by name to the fur
trade, but it is difficult to imagine a man less suited by nature to that environ-
ment. He completely lacked the toleration required to survive on the fur-trad-
ing frontier.'

Ultimately, in the last years of the 1850s, thanks to the Anglican Church
missionary William Duncan, the attempts of Christianization started to be
more effective. His main aim was to cleanse the native communities of America
of their sinful customs and immoral superstitions. In 1859 Duncan established
a school for Indian boys of the Tsimshian tribe in the site of Metlakatla. The
students received education in religion, counting, reading, writing and singing.
He hoped that young boys would change their way of thinking and adapt to the
European way of life. Indeed, the school turned out to be an effective way of
Indians’ acculturation. Duncan knew training Indians as pastors was important
since it enabled them to take over his missionary role. Only in that way his
struggle would guarantee long-term effects. The example of Duncan was soon
followed by other Christian missionaries.'”

Economic effects of British colonialism on the subordinate lands

With no doubt, colonialism affected the seized territories to a significant extent.
The British empire had its own methods of ruling in the conquered lands. It is
especially visible in the fields such as social communication or public admin-
istration. Establishment of differently operating institutions by the British in

'* Fisher, Robin. Contact and Conflict: Indian-European Relations in British Columbia 1774-1890.
UBC Press, 2014, p. 119. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-com.bi-
bezproxy.uca.es/lib/bibucascb-ebooks/detail.action?docID=3245059. Accessed 24 Feb. 2019.

1% Ibid p. 119-120.

V7 Ibid p. 124-129.
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the colonies created distinct social groups. Every social group had a different
contribution to the economic development.

In North America the impact of British colonization can be seen in various
aspects that affected economic development. Since the establishment of the first
permanent settlements in the 17% century at Jamestown, now Virginia, and
Plymouth Colony, in what is now Massachusetts, to the United States Declara-
tion of Independence in 1776, the colonial population rose from a few hundred
to almost 2.5 million.'® The factors such as importation of slaves, increased
migration of Europeans as well as low marriage age, high rates of fertility and
a small number of unmarried people contributed to high natural increase. Due
to the population growth, per capita incomes increased significantly (Ibid. 6).
The abundance of natural resources in the colonies had positive impact on liv-
ing standards, for example, as a result of utilising forest-products populations
were better nourished and their houses were adapted for changing weather
conditions. All this reduced diseases and mortality and therefore improved
labour productivity. The key sources of prosperity were farming, fishing, and
trading in furs. It is also worth mentioning that export of numerous products
like rice, tobacco, sugar cane or indigo enabled rapid economic growth."®

By 1770, due to the political and financial stabilization, the North Amer-
ican colonies were ready to start taking part in self-government movement,
which influenced the politics of Great Britain since the reign of king James I.
Americans expected regulations that would provide them with more autonomy
from the British government. However, the British introduced heavy taxation
that only provoked the Americans. Many believed that increasing disagreement
between both sides would lead to war and consequently to independence for
the American colonies.*

The crucial dimension that determined the economy of colonial North
America was taking over the Dutch settlement called New Amsterdam. Initially,
it was a little town which mostly dealt with fur trade. On the island of Manhat-
tan farmers grew crops. The Dutch imported black African slaves whose main
work was to build the colony. In order to protect the settlement, a 12-foot-high
wall was raised. The street that stretched along it was called Wall Street. By the

'® Rosenbloom, Joshua L. The Colonial American Economy. lowa State University, 2018, p. 2.
lib.dr.jastate.edu. www.lib.dr.iastate.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1039&context=econ_wor-
kingpapers. Accessed 26 Mar. 2019.

19 Tbid p. 7-14.

*° Fishback, Price V, and Douglass C. North. Government and the American Economy : A New
History. University of Chicago Press, 2007, p. 55-58. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebo-
okcentral-proquest-com.bibezproxy.uca.es/lib/bibucascb-ebooks/detail.action?docID=408306.
Accessed 24. Mar. 2019.
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1650s New Amsterdam had about 1500 inhabitants. In 1664 British colonizers
seized the town and changed it to name to New York®!

Under British governance the settlement started to develop. The mill-
ing industry and later the shipbuilding industry were the main sources of
income. In 1720 the first shipyard was opened. The town served also as an
important trade centre with Great Britain and the West Indies. In 1776 the
population reached 25,000 citizens. By the end of the 18t century New York
had grown in considerable importance as a few years after the Declaration of
Independence a series of very important events took place there. In 1784 the
Bank of New York was established, which marked the beginning of the New
York Stock Exchange. One year later the city became capital of the United
States. In 1789 the first president, George Washington, administered his oath
at Federal Hall.??

During the 19t century the city developed expeditiously. The shipping in-
dustry was an essential determinant of the structure of New York economy.
Numerous manufactories, shipyards and docks were built along the East River.
In 1807 the first steamboat was launched on the Hudson River. The introduc-
tion of the steamboats as a means of transport significantly shortened the time
of journey. The first regular shipping line between New York and Liverpool was
founded in 1818. By 1820 the population had reached 123,000 and it made New
York the largest city in the United Stares. The opening of Erie Canal resulted
in consolidation of New York as a port and contributed to the development
of cities like Detroit, Chicago and Cleveland. In 1898 five towns and neigh-
bourhoods: Manhattan, Queens, Brooklyn, Staten Island and the Bronx were
joined to New York, which made it the second largest city in the world with
about 3.5 million of inhabitants.*® By the 20t century the metropolis already
was the main economic and financial centre, where a considerable percentage
of the most influential corporations were headquartered. With time, the ex-
panse of New York extended more and more. Monumental skyscrapers became
the symbol of the city. One of the most famous was 381m high Empire State
Building completed in 1931. During World War II New York was the shelter
for many worthies such as Albert Einstein, Pieter Mondrian, Marc Chagall or
Arthur Rubinstein. The defeat of Nazi Germany in 1945 strengthened the inter-
national weight of New York even more.**

*! Reitano, Joanne. The Restless City: A Short History of New York from Colonial Times to the Pre-
sent. Routledge, 2006, p. 2-7

22 Thid p. 8-14.

?* Spellen, Suzanne. “The Great Mistake” Brownstoner, 1 Dec. 2011, www.brownstoner.com/hi-
story/walkabout-%E2%80%9Cthe-great-mistake%E2%80%9D-part-2/. Accessed 27 Mar. 2019.
?* Reitano, Joanne. The Restless City: A Short History of New York from Colonial Times to the Pre-
sent. Routledge, 2006, p. 15-25
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The impact of European colonial rule is also visible in Southeast Asia, the
region where the British were the main settlers. Similarly to the colonial terri-
tories in other continents, economy of Asian colonies was based on agriculture
as well as on export of manufactured goods and raw materials to Europe and
America. Due to the optimal climate, it was possible to grow new crops, for
instance, hevea:

By the late nineteenth century, it was clear that the economic future of many tropi-
cal regions lay not so much in export of foodstuffs such as rice, sugar, coffee, cocoa,
tea, and spices but in new crops, such as rubber and vegetable oils, and in mineral
products including tin, bauxite, and petroleum, which were crucial inputs into new
and rapidly growing industries in Europe and North America.?

The thriving export contributed to not only rapid economic development
of the region, but also to substantial changes in local demography. Peoples out-
side Asia came and settled in the colonies. In spite of the fact that Asian econ-
omy had been flourishing, again the colonizing powers were the ones which
made the largest profits, the economic status of indigenous populations stayed
more or less the same®

British colonial rule was not indifferent to African nations as well. Coloniz-
ers forced indigenous populations to accept European cultural patterns, modes
of thought and ways of life. The British, made everything necessary to maxi-
mize profits from the conquest. The individual needs of seized territories did
not matter to them. Instead, their most important goal was to control as many
aspects of African economy as possible. Accordingly, the implementation of
European rule effectively stopped economic growth in the colonies. The truth
is that Africa had been developing before the era of imperialism. Actually, “(...)
African states had engaged in international trade from the time of the pharaohs
of ancient Egypt, and west Africa specifically had developed extensive interna-
tional trading systems during the eras of Ghana, Mali, and Songhai”*’

Slave work of the indigenous peoples was the basic element of the English
colonialism. African people were sold and sent to colonies in different parts of
the world. Transatlantic slave trade was then very profitable business. It was
not until 1807 that slave markets were made illegal by the British government.

** Booth, Anne E. Colonial Legacies: Economic and Social Development in East and Southeast
Asia. University of Hawai'i Press, 2007, p. 7. jstor.org. www-jstor-org.bibezproxy.uca.es/stable/j.
cttéwr2vx?pq-origsite=summon Accessed 29 Mar. 2019.

%6 Ibid

?7 Settles, Joshua Dwayne. The Impact of Colonialism on African EconomicDevelopment. University
of Tennessee - Knoxville, p. 1. www.trace.tennessee.edu/cgi/viewcontent.cgi?referer=https://www.
google.com/&httpsredir=1&article=1182&context=utk_chanhonoproj. Accessed 28 Mar. 2019.
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From then on, British colonizers could not be involved in slave trade. Instead,
African lands were used for cash crops. In Europe, there were high demands for
palm oil, ground nuts and cotton that could be the most efficiently cultivated
in African colonies:

(...) the demand for European goods had become so deeply ingrained that, after the
abolition of slave trade, they had made the most strenuous efforts to develop for
themselves cash crops which could be exchanged for the imports which they had
come to regard as necessities.”®

The colonies were forced to produce goods only for the export so that it
was possible to keep prices of commodities manufactured in Africa low. The
excessive production of cotton or peanuts led to the exclusion of a part of cereal
crops. Additionally, it was not important for colonizers to innovate the meth-
ods of production in Africa as they only aimed to enrich their mother country.
As a consequence, African societies suffered chronic malnutrition and famine.
Furthermore, Europeans imposed restrictions on colonial imports and limited
exports to those from the colonizing power, which made Africa entirely de-
pendent on Europe in terms of economy. It is also worth noting that the whole
continent served also as a great source of raw materials, which were imported
to Europe. In that way, European industrialisation could be accelerated at the
expense of Africa.”

Nonetheless, colonialism brought also good changes in certain aspects to
Africa. Europeans, for example developed the infrastructure by building roads
and rails and introduced modern state systems. Anyway, the negative effects of
colonial rule rather overshadow the positive ones. It is assumed that if colonial-
ism had never been implemented, Africa would possibly be in a better economic
situation nowadays and many of its current problems would simply not exist.*’

Colonization of the Southeast Asia resulted in urbanisation of port cities,
which enabled external trade. However, the well developed coastal areas were
mostly inhabited by immigrants from other parts of Asia or even from Europe
or America. The lands further inland were not as much urbanised as the coast.
It has been claimed that in 1900 a huge part of territories of Southeast Asia was
even less urbanised than in the 16 century.>!

28 Qliver, Ronald, and Anthony Atmore. Africa Since 1800. Cambridge University Press, 2005, p. 148.
2 Tbid

3% Ninsin, Kwame Akon. Globalized Africa: Political, Social and Economic Impact. Freedom Pu-
blications, 2012, p. 10-12. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-com.
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31 Maddison, Angus. Class Structure and Economic Growth: India and Pakistan Since the Mo-
ghuls. Routledge, 2006, p. 35-40
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POLITYKA KOLONIALNA IMPERIUM BRYTYJSKIEGO
IJE] WPLYW NA PODBITE TERYTORIA

Podsumowanie: Artykul dotyczy analizy polityki kolonialnej Imperium Bry-
tyjskiego i jej oddzialywania na podbite terytoria. W pierwszej czesci artykutu
przedstawiono opis najwazniejszych podbojéw dokonanych przez Imperium
Brytyjskie. Druga czgs$¢ zostala poswiecona metodom zarzadzania w koloniach
stosowanych przez brytyjskich kolonizatoréw. Ostatnia cze$¢ przedstawia
wplyw brytyjskiego kolonializmu w odniesieniu do gospodarki
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The colonial policy of the Spanish
Empire and its impact on conquered
territories

Summary: This article discusses the influence of the Spanish colonial policy
on the seized territories. It presents a brief history of overseas expeditions and
annexations undertaken by the Spanish Crown. The article also gives an insight
into the Spanish approach to the colonial management, explains the role of
religion in terms of successful governance and analyses the most important
consequences of Spanish colonialism.

Keywords: colonialism, policy, Spanish Empire, economy

Expansion of the Spanish Empire

The Spanish Empire was fourth greatest in world history terms of occupied
territory. The total expansion of the Empire, around the year 1750, has been
calculated to 20 million square kilometres.

In its heyday, the Spanish Empire ruled most of the Western Hemisphere.
The empire consisted of vast areas of the Americas well as significant lands
of Asia, Africa and Oceania. In the South America, it possessed the territo-
ries of modern-day Argentina, Chile, Uruguay, Paraguay, Bolivia, Peru, and
Colombia. The empire stretched through the whole area of Central America
to the south and western parts of the contemporary Unites States.” In Africa,
the Spaniards occupied the territories on the coast of modern-day Equatorial

! Magdalena Bania, student, Zaklad Zarzadzania, Instytut Zdrowia i Gospodarki, Karpacka
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Guinea and the areas of Western Sahara.* In Oceania, Spain possessed the Mar-
iana Islands and later the Caroline Islands. In Asia they held Philippine Islands
named in the honour of King Philip II.°

It could be said that the beginning of the Spanish colonisation took place when
Christopher Columbus landed in 1492 on one of the Caribbean Islands. He called
the island San Salvador in order to indicate the religious character of acquiring
possession.® Columbus was so impressed with the hospitality of the natives living
there towards outlanders that he described them in his journal as follows:

They neither carry nor know anything of arms, for I showed them swords,
and they took them by the blade and cut themselves through ignorance (...)
They are a loving people, without covetousness, and fit for anything ... there is
no better land nor people. They love their neighbours as themselves, and their
speech is the sweetest and gentlestin the world, and always with a smile.”

Obviously, Columbus considered them amenable and submissive from the
very beginning and stated: “They would make fine servants (...) With fifty men
they can all be subjugated and made to do what is required of them® Then,
after exploring new islands in order to look for gold or other treasures and
finding nothing except for more natives, he decided to capture several of them
and send to Spain as slaves.”

In 1493 Spain gained the right to the newfound territories in America certi-
fied by Pope Alexander VI. Between the years 1493-1502 Christopher Colum-
bus organized three more expeditions to the newly discovered land. The colony
relied mostly on the labour of the indigenous people. Due to overwork, conflicts
and diseases brought mainly from Europe, the majority of the native popula-
tion died. To overcome the problems of mortality among Indians, in 1505 Spain
brought to America first African slaves.'® From the first half of the 16 century,
the Spaniards began to explore and conquer more and more territories of the
New World. Spain advanced in seizing the territories of the Central and South

* Bossenyo, Janos. “Western-Sahara under the Spanish empire” Research Gate, Jan. 2010,
pp.195-215.www.researchgate.net/publication/276278105_Western-Sahara_under_the_Spa-
nish_empire. Accessed 3 Dec.2018.

* Newson, Linda A. Conquest and Pestilence in the Early Spanish Philippines. Honolulu: Unver-
sity of Hawai’i Press, 2009, p. 5-6.

6 Stuchtey, Benedikt. “Colonialism and Imperialism, 1450-1950.Ego European History Online,
24 Jan. 2011. www.ieg-ego.eu/en/threads/backgrounds/colonialism-and-imperialism, p. 3. Ac-
cessed 4 Dec. 2018.

7 White, Mattew. The Great Big Book of Horrible Things: The Definitive Chronicle of History’s 100
Worst Atrocities. W. W. Norton & Company, 2011, p. 79.
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America such as Puerto Rico, Cuba, coastal Georgia, western coast of Mexico,
California and Oregon. The colonists conquered and exploited the settlements
of the Mayas, Aztecs as well as Incas and thereby acquired the lands from central
Mexico to Guatemala and territories along western South America.''

In the 16% century, King Charles V ruled the greatest empire since the
times of the Ancient Rome. His empire consisted of all of Spain and its colonies,
a considerable part of Italy, the Holy Roman Empire, and the Low Countries."?
Furthermore, after the year 1580, under the reign of Philip II, Spain gained
control of the Portuguese Empire until 1640."

Spanish control in the Philippines is by and large the result of Magellan’s ex-
pedition in 1521 in order to find a route to the Spice Islands. In 1542 Spain pro-
claimed rights to the Philippine Islands.’* In 1571 the capital city Manila was
established which became an important trade centre. The Mariana Islands be-
came a part of the Spanish Empire in 1565. The Caroline Islands were claimed
in 1870."

In North Africa, Spain conquered Melilla and Ifni in 1497. Later the Span-
iards seized also the territories of today’s Tunisia, Algeria and Libya and re-
ceived Ceuta from Portugal which served as the most important Mediterrane-
an port for transporting various goods. By the end of the 18th century, Spain
took over the lands in the Gulf of Guinea near the western coasts of Africa. In
1858 the new colony of Spanish Guinea was created and even more territories
became a Spanish possession.'®

Spanish colonial policy

As soon as Christopher Columbus landed on one of the Caribbean Islands,
he became a vassal of the Spanish Crown and its principal official. Columbus
made an arrangement with the monarchs, so-called Capitulaciones de Santa Fe,
which granted him the hereditary right to the title of an admiral and governor
general of all territories he might discover. He also gained taxation rights and
was authorized to nominate local officials. However, after the long process his
heirs were deprived of almost all of these privileges. This could serve a proof

! Breen, Louise A. Converging Worlds: Communities and Cultures in Colonial America. Routled-
ge, 2013, p.53-55.

12 Maltby, William. The Reign of Charles V. Red Globe Press, 2002, p. 6-9.

'* Payne, Stanley G. A history of Spain and Portugal. University of Wisconsin Press, 1973, p. 225.
* Newson, Linda A. Congquest and Pestilence in the Early Spanish Philippines. Honolulu: Unver-
sity of Hawai’i Press, 2009, p. 5-6.

'* Newson, Linda A. Conquest and Pestilence in the Early Spanish Philippines. Honolulu: Unver-
sity of Hawai’i Press, 2009, p. 115-116.

1 Bossenyo, Janos. “Western-Sahara under the Spanish empire” Research Gate, Jan. 2010,
pp.195-215.www.researchgate.net/publication/276278105_Western-Sahara_under_the_Spa-
nish_empire. Accessed 3 Dec.2018.
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of the importance of administrative power in Spain and in its colonies. Indeed,
the law was the most important tool in Spanish colonial policy."”

The Spanish approach to the colonial management was more of direct rule.
The system of direct rule involved filling the administrative positions only with
Spanish civil servants. The indigenous people in such a system were placed in
a subordinate role. European laws and procedures displaced traditional forms
of governance. The colonial government supervised administration directly. In
order to ensure uniformity across all colonial territories, the Spanish crown
established various institutions that were engaged in overseas affairs. One of
the most substantial was Casa de la Contracion founded in 1503 in Seville. This
institution dealt with controlling and taxing the trade in goods across Spanish
Atlantic. The trade was carried out only in the harbour of Seville. Later Casa
de la Conracién was in charge of provisioning the ships, routine controls and
supplying trans-Atlantic settlements with different commodities. The routine
controls were aimed at preventing the consignment of illicit goods, for instance
banned books, as well as precluding transportation of illegal migrants. The
Casa collaborated with the Inquisition tribunal in Seville when in regard to
prohibition of books. Furthermore, the duties of the institution also included
administration of estates entrusted by deceased Spaniards in America and co-
ordination of all issues relating to trade with the overseas colonies. The Casa
was responsible also for judges as well as management of its own jail.'®

Another institution responsible for management of the overseas territories
was the Council of the Indies. It was a royal council body in charge of supervision
of the juridical, administrative and governmental interests of Spanish America
and the Philippines. Although, the most important function of the institution
was supporting the monarch in making decisions. As a royal organization, the
Council dealt with preparing the draft resolutions which were later presented to
the king."” In order to provide an effective management, numerous officials had
to be employed. Each of them was in charge of respective fields:

The Council of the Indies consisted of a President, initially five and then later ten con-
sejeros, a tax (fiscal), an official council secretary who, however, was assisted by titu-
lar secretaries without permanent positions, a bookkeeper, a legal counsellor for the
poor, as well as some additional employees, such as two porters and several scribes.*

'7 Brendecke, Arndt. Empirical Empire: Spanish Colonial Rule and the Politics of Knowledge. Wal-
ter de Gruyter GmbH, 2016, p. 111. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proqu-
est-com.bibezproxy.uca.es/lib/bibucascbebooks/detail.action?docID=4718404. Accessed 20 Feb.
2019.

15 Tbid. p. 87.

19 Tbid. p. 93.

0 bid. p. 94.



186 Magdalena Bania

Church as an ally of Spanish colonial regimes

The Catholic Church also played a strategic role in regard to the Spanish colo-
nial policy. The institution of church contributed to maintaining the arbitrary
power by the king. The close union of state and church integrated politics and
religion. Due to it, the authority as well as conservatism of the church became
an ally to the colonialism. Missionaries were sent to the overseas colonial ter-
ritories in order to christianize indigenous peoples. Thus, the natives encoun-
tered broad religious program. They were taught Catholic prayers, subjected
to an annual confession and exposed to liturgical art and music. Indians, for
instance, memorised the liturgical teachings by religious paintings and prints,
which depicted the glory and importance of the Catholicism. These paintings
did not need to be fine art but had to be large and varied in colour in order to
attract Indians’ attention. Numerous items used during masses also helped to
catch the Indian’s eyes®':

Every mission needed at least fifty different objects for the performance
of Catholic rites and administration of sacraments. No neophyte could have
missed the mission’s large iron cross, which symbolized the church, Christ’s
crucifixion, and the redemptive promise of Christianity. More mysterious
would have been the consecrated altar stone that was intended to suggest the
holiness of the church and its historical connection to the lives of the saints.
Elaborate candlesticks held burning candles to remind the Indians of the pres-
ence of Christ. Further, every mission had bells to call Indians to worship, lan-
terns to illuminate liturgical processions, silver shells to hold baptismal water,
a silver chalice and cruets for the celebration of the Eucharist, a silver asper-
gillum to sprinkle the holy water, a ciborium to hold hosts for Communion,
a monstrance to display the consecrated host, a stand for the missal, a boat
containing incense, and a censer to hold hot coals to burn the incense.*

Music was very important in evangelization as well. Catechetical hymns
and psalms served as a tool of ubiquitous indoctrination. Missionaries taught
young boys to sing in choirs and play different musical instruments in orches-
tras. The goal of the church was to wash away any native customs and behav-
iours. Although from the very beginning, missionaries had to face the problem
of different languages used by indigenous peoples:

Because of their troubles with native languages, missionaries turned to local In-
dians, hoping they would learn Spanish and serve as their interpreters. The padres

*! Hackel, Steven W. Children of Coyote, Missionaries of Saint Francis : Indian-Spanish Relations
in Colonial California, 1769-1850. University of North Carolina Press, 2005, p. 129-154. e-libro
ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-com.bibezproxy.uca.es/lib/bibucascb-e-
books/detail.action?docID=4321924. Accessed 12 Feb. 2019.

22 Tbid. p. 153.
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looked to Indian children, particularly young boys, whom they believed were able
and willing to learn Spanish and would ultimately be potent allies in their struggle
against the Indians’ superstitious beliefs.*®

Evangelists had no choice but teach indigenous peoples their mother
tongue. Therefore, nations living in the colonies were not only converted to
Christianity but also they acquired the Spanish language as well as elements of
culture which undoubtedly contributed to maintaining order and obedience in
the conquered lands.**

Economic effects of Spanish colonialism on the subordinate lands
In order to provide the economic well-being, the colonies required appropriate
human labour force. The solution for this increasing demand was the deve-
lopment of various systems of slavery. From 1495 onwards the Spanish crown
permitted to enslave the prisoners of war. They worked mainly in plantation
fields or in mines. Despite the official prohibition of enslavement introduced in
1542, the practice was still continued. There were special systems called “repar-
timiento” and “encomienda” that allowed forced labour.*®

Repartimiento was the system in which the Spanish government permitted
certain colonists to recruit native peoples for forced labour. In accordance with
the law, the work period should not have been longer than two weeks, four
times annually and the forced labourers should have been paid wages. Because
those requirements were basically ignored and the indigenous peoples were
usually brutally treated, the Spanish crown in 1609 introduced new laws under
which 25 percent of the natives in a particular district were required to work for
the Spanish, but they were free to choose their own employer and term of ser-
vice.”® In turn, encomienda was based upon the practice of rewarding conquis-
tadors, soldiers or officials, called encomenderos, with the labour of particular
number of Indians living in a certain area. The encomenderos were required to
protect their Indians and convert them to Christianity, but they normally failed
to fulfil their responsibilities.?”

The forced labourers died in great numbers due to overwork and emacia-
tion. The demand for human labour was overly high, so the colonists started

** Ibid. p. 136-137.

** Ibid. p. 129-154.

? Sokolow, Jayme A. The Great Encounter, Native Peoples and European Settlers in the Americas,
1492-1800. Routledge, 2002, p. 119-120.

2% “Repartimiento.” Encyclopaedia Britannica, 2019, Britannica. www.britannica.com/topic/re-
partimiento. Accessed 13 Feb. 2019.

*” “Encomienda” Encyclopaedia Britannica, 2019, Britannica. www.britannica.com/topic/enco-
mienda. Accessed 13 Feb. 2019.
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to import black African slaves. Transatlantic slave trade, which lasted about
three hundred years, had immense importance in economic backwardness of
the African continent. The development of slave market was strongly fuelled by
the demands of European colonizers who needed cheap labourers to work in
the American colonies. Overall, it is estimated that between 1501 and 1867 ap-
proximately 12,5 million slaves were deported from Africa to the New World,
2 million of whom died during the march to the coast and even more during
the passage. Because of low birth rates and high mortality among the slaves,
there was a constant need for replacement in order to maintain the number of
slaves necessary for economic growth.?®

Generally, the main purpose of the Spanish conquest in the New World was
the search for gold and silver. In the beginning, Spanish colonizers, for the most
part, ran the American economy at a loss. They exported of various goods such
as spices, aloe-wood, cotton, oil, flour, wine, weapons and building materials
and, more importantly, precious metals as it was more profitable for them than
investing in the industrial development in the colonies.*® That stagnancy had
an undoubtedly disastrous effect on the economy of South America. Neverthe-
less, in the last quarter of the 18" century Spain and its colonies experienced
the remarkable economic growth. The prosperity of the Spanish Empire dur-
ing that period was based mostly on the agriculture of the territories in Latin
America as well as the mining industry. Due to the approval of the act called
“Reglamento de comercio libre” in 1778, the tough regulations on trade were
alleviated and Spain opened thirteen ports that enabled to carry out transac-
tions with the Caribbean Islands. From then on trade also had a noticeable
contribution to the economic development.*®

In particular, the decisive moment in regard to the economic history of
South America was the fight for independence in the period of 1808-1825.
Short time after the separation from Spain, the economy of the continent de-
clined and there was stagnation in enterprise activity. In spite of having gained
autonomy, the structures of the Latin American society remained the same as
those during the colonial period. More importantly, property rights of land
and labour did not change in any radical way. Moreover, certain restrictions
on trade still existed. In addition, the factors such as capital flight and custom
union had miserable effects on economic growth. It was not until the second
half of the 19 century that the Latin American economy started to develop.
Anyway, there were also certain advantages of the independence including, for

*8 Eltis, David et al. Atlas of the Transatlantic Slave Trade. Yale University Press, 2010, p. 1-2.

*° Fisher, John R. The economic aspects of spanish imperialism in America, 1492-1810. Liverpool
University Press, 1998, p. 108-112. e-libro ProQuest Ebook Central. www.ebookcentral-proquest-
com.bibezproxy.uca.es/lib/bibucascb-ebooks/detail.action?docID=380658. Accessed 26 Mar. 2019.
*° Ibid.
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instance, the end of external trade monopoly or access to international capital
markets. In short, initially the detriments resulting from autonomy outweighed
the positive sides, but in the long run, freedom from the Spanish hegemony
resulted in modernization of the industry, which brought numerous economic
benefits.*!

Furthermore, independence from Spain contributed to the national divi-
sions. While Brazil, which was the only prominent Portuguese colony in Latin
America, retained its integrity, the territories of Spanish America split into sev-
eral separate countries:

Central America separated from Mexico by 1823, and the Central Ameri-
can Federation only survived until 1838 and led to the creation of five new co-
untries in 1839 (El Salvador, Costa Rica, Honduras, Nicaragua and Guatemala).
By 1830 Colombia, comprising Venezuela, Colombia, Panama and Ecuador,
broke up into three countries, Venezuela, New Granada (present-day Colom-
bia and Panama) and Ecuador. The Peru-Bolivia union (new republics in 1824
an 1825, respectively) created in 1836, collapsed in 1839. Mexico lost half its
territory by 1847. The Viceroyalty of the River Plate became three separate co-
untries: Uruguay (independent in 1828), and Paraguay, and Argentina.>
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POLITYKA KOLONIALNA IMPERIUM HISZPANSKIEGO
IJE] WPLYW NA PODBITE TERYTORIA

Podsumowanie: Artykul omawia oddzialywanie hiszpanskiej polityki kolo-
nialnej na podbite terytoria. Przedstawia krotka historie wypraw kolonialnych
i aneksji dokonywanych przez Korong hiszpanska. Artykut daje réwniez wglad
w podejécie do zarzadzania kolonialnego, wyjasnia role religii w skutecznym
zarzadzaniu oraz analizuje najwazniejsze konsekwencje hiszpanskiego kolo-
nializmu.

Slowa kluczowe: kolonializm, polityka, imperium hiszpanskie, gospodarka
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Budzet gminy jako element zarzadzania
jednostka samorzadu terytorialnego

Streszczenie: Podstawg kazdej gospodarki finansowej jednostki samorzadu te-
rytorialnego jest budzet. W oparciu o jego zapisy jednostka realizuje ustawowe
cele swojego funkcjonowania. Odpowiednie przygotowanie budzetu, uwzgled-
niajace potrzeby spoleczne i gospodarcze gminy, jest zasadniczym obowigz-
kiem wdjta. Podstawowe zasady i terminy opracowania i uchwalenia budzetu
oraz jego szczegolowos¢ i elementy konieczne zawarte s3 w ustawie o finan-
sach publicznych. Niezaleznie od ustawowych wymogéw, opracowanie budze-
tu powinno uwzglednia¢ zasady planowania i zarzadzania. Zachowanie czysto
administracyjnego modelu gospodarowania finansami jest niewystarczajace
w $wietle wyzwan, przed jakimi stoja jednostki samorzadu terytorialnego. Od-
powiednia analiza mozliwosci finansowych gminy daje podstawe do wyzna-
czania kierunkéw rozwoju i strategii dziatan gminy, zaréwno w perspektywie
budzetowej jak i poza nig.

Stowa kluczowe: budzet, gmina, zarzadzanie, planowanie, samorzad.

Wprowadzenie
Celem artykulu jest przedstawienie rozwazan na temat budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego jako elemencie zarzadzania nim. Zastosowane metody
badawcze to analiza i krytyka pismiennictwa.

Budzet gminy jednostki samorzadu terytorialnego jest opracowywany,
uchwalany i wykonywany w sposéb przewidziany prawem planu finansowego
gminy. Obejmuje on jej wydatki, nieprzekraczajace dochodéw, wraz z wptywa-

! Bogustaw Slusarczyk, dr hab. prof. nadzw., afiliowane: Zaklad Produkcji i Bezpieczenstwa
Zywnos’ci, Karpacka Panstwowa Uczelnia w Kro$nie.

? Karol Sofek, dr inz., Zaktad Rachunkowosci Gospodarstw Rolnych, Instytut Ekonomiki Rol-
nictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Paristwowy Instytut Badawczy.
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mi zwrotnymi na czas roku kalendarzowego, na podstawie ktérego prowadzi
ona w sposob jawny i samodzielny swoja gospodarke finansowg”’.

Budzet gminy to podstawowy plan finansowy faczacy dochody i wydat-
ki zwigzane z realizacjg zaréwno zadan wlasnych jak i zleconych. Jest to akt
zarzadzania gospodarka finansowa gminy, a zarazem instrument realizacji jej
polityki. Rocznosé¢ budzetu sprawia, ze jest on dobrym narzedziem realizacji
zadan biezacych, ktére znajduja w nim zrédto finansowania i poprzez ktore re-
alizowana jest biezaca obstuga czlonkéw wspolnoty samorzadowej. Wydaje sie,
ze dla finansowania inwestycji rok to okres zbyt krotki, dlatego tez podejmowa-
ne s3 proby wydtuzenia okreséw programowania i planowania dochodéw oraz
wydatkéw, tak, by rozpoczete wieloletnie przedsiewzigcia nie byty narazone na
zaniechanie lub op6znienia®.

Budzet a zarzadzanie

Obligatoryjnym elementem uchwaly budzetowej jest przedstawienie wydatkow
zwigzanych z wieloletnimi programami inwestycyjnymi oraz wyodrebnienie
wydatkoéw na finansowanie poszczegélnych programéw. Rownoczesnie gminy
moga w uchwale budzetowej okresla¢, oprocz limitow wydatkéw na okres roku
budzetowego, limity wydatkéw na wieloletnie programy inwestycyjne, na pro-
gramy realizowane z udzialem srodkéw zagranicznych niepodlegajacych zwro-
towi oraz na zadania wynikajace z kontraktow wojewddzkich, ujmowane w wy-
kazie stanowigcym zalacznik do uchwaly. Zalgcznik okresla nazwe programu,
cel, zadania, jednostke organizacyjna, realizujacg lub koordynujaca wykonanie
programu, okres realizacji i faczne naktady finansowe, a takze wysoko$¢ wy-
datkow w roku budzetowym i w dwdch kolejnych latach. Zmiany kwot wydat-
kow wynikajace ze zmian programu lub jego wstrzymania wymagaja uchwaty
organu stanowigcego. Jest to proba dostosowania planowania budzetowego do
potrzeb zwigzanych z zadaniami o dtuzszym niz rok®.

Jednym z warunkoéw spelnienia przez budzet roli instrumentu realizacji
polityki gminy jest ochrona tzw. $rodkéw zwrotnych (pozyczek, kredytow,
papieréw wartosciowych oraz z prywatyzacji majatku) przed przeznaczaniem
ich na wydatki biezace®. Stuzy temu podzial srodkéw publicznych gminy na
dochody i przychody (rozchody i deficyt budzetowy). W polskim prawie o fi-
nansach publicznych istnieje obowigzek wyodrebnienia wydatkéw biezacych
i majatkowych, jednak ma to tylko wartos¢ informacyjng i ewidencyjna, nie

* T. Debowska-Romanowska, Komentarz do prawa budzetowego paristwa i samorzgdu teryto-
rialnego wraz z czescig 0golng prawa finansowego, Municipium, Warszawa 1995, s. 169.

* Ibidem.

* Ibidem.

¢ E. Kornberger-Sokotowska, Decentralizacja finanséw publicznych a samodzielnos¢ finansowa
jednostek samorzgdu terytorialnego, Liber, Warszawa 2001, s. 130.
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oznaczajac ograniczen w gospodarowaniu $rodkami zwrotnymi i wplywami
z prywatyzacji majgtku’.

Wykorzystywanie budzetu jako instrumentu zarzadzania wymaga, poza
wydluzaniem okreséw, na ktére planuje si¢ dochody i wydatki oraz statego
monitorowania przebiegu zjawisk finansowych i dokonywania oceny realnosci
ujetych w budzecie zadan. Budzet jako instrument zarzadzania powinien by¢
budowany na rézne sposoby, przy udziale profesjonalistow, na zasadzie jawno-
$ci i po konsultacjach spotecznych®.

Definicja budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, zawarta w przepi-
sie art. 165 ustawy z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, zostata
doprecyzowana na skutek licznych postulatéw srodowiska (Dz. U. z 2005 r. nr
249, poz. 2104 t.j.; Dz. U. z 2009 r. nr 157, poz. 1240 ze zm.;® Ustawa o finan-
sach publicznych, ktéra obowigzywata do konca 2005 r., w art. 109 definiowata
budzet jednostki samorzadu terytorialnego jako roczny plan dochoddéw i wy-
datkow oraz przychodoéw i rozchodow tej jednostki; przychodéw i wydatkow
zaktadow budzetowych i gospodarstw pomocniczych jednostek budzetowych
oraz funduszy celowych jednostki samorzadu terytorialnego'® .

Artykut 211" ustawy o finansach publicznych méwi, ze budzet jednostki sa-
morzadu terytorialnego jest rocznym planem dochoddéw i wydatkéw oraz przy-
chodéw i rozchodéw tej jednostki. Budzet jednostki samorzadu terytorialnego
jest uchwalany na rok budzetowy. Rokiem budzetowym jest rok kalendarzowy.
Podstawg gospodarki finansowej jednostki samorzadu terytorialnego w danym
roku budzetowym jest uchwata budzetowa, natomiast uchwata budzetowa skia-
da si¢ z: budzetu jednostki samorzadu terytorialnego oraz zatacznikow.

Przepisy dotyczace szczegétowosci budzetu jednostki samorzadu teryto-
rialnego nakladajg obowiazek zaplanowania dochodéw budzetu wedtug zrédet
i dzialéw klasyfikacji, a wydatkow w podziale na dzialy i rozdzialy, z wyodreb-
nieniem w kazdym dziale wydatkow biezacych (ze wskazaniem kwot na wy-
nagrodzenia i pochodne, dotacji, wydatkow na obstuge dtugu oraz wydatkow
zwigzanych z udzielonymi poreczeniami i gwarancjami) oraz wydatkéw majat-
kowych. Tres¢ uchwaly budzetowej'> musi ponadto uwzgledniaé:

a) laczna kwote planowanych dochodéw budzetu jednostki samorzadu te-
rytorialnego, z wyodrebnieniem dochodéw biezacych i majatkowych;

b) laczng kwote planowanych wydatkéw budzetu jednostki samorzadu te-
rytorialnego, z wyodrebnieniem wydatkéw biezacych i majatkowych;

7 Ibidem, s. 160

8 S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999, s. 337.

° H. Sochacka-Krysiak, Finanse lokalne, Municipium, Warszawa 1994, s. 199.

10 Ibidem.

' Art. 211. Dz.U.2019.0.869 t.j. - Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.
12 Art. 212. Dz.U.2019.0.869 t.j. — Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.
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c) kwote planowanego deficytu albo planowanej nadwyzki budzetu jed-
nostki samorzadu terytorialnego wraz ze zrédfami pokrycia deficytu albo prze-
znaczenia nadwyzki budzetu jednostki samorzadu terytorialnego;

d) laczng kwote planowanych przychodow budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego;

e) laczng kwote planowanych rozchodéw budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego;

f) limit zobowigzan z tytulu zacigganych kredytow i pozyczek oraz emito-
wanych papieréw wartosciowych, o ktérych mowa w art. 89 zacigganie kredy-
tow i pozyczek oraz emisja papierow wartosciowych przez jednostki samorzgdu
terytorialnego ust. 1 i art. 90 finansowanie wydatkow jednostek samorzgdu tery-
torialnego na inwestycje i zakupy inwestycyjne;

g) limit zobowigzan zaliczanych do tytulu dluznego, o ktérym mowa
w art. 72 panstwowy dtug publiczny ust. 1 pkt 2, innych niz okreslone w pkt 6;

h) kwote wydatkéw przypadajacych do splaty w danym roku budzetowym,
zgodnie z zawartg umowa, z tytulu poreczen i gwarancji udzielonych przez jed-
nostke samorzadu terytorialnego;

i) szczegdlne zasady wykonywania budzetu jednostki samorzadu teryto-
rialnego w roku budzetowym, wynikajace z odrebnych ustaw;

j) uprawnienia jednostki pomocniczej do prowadzenia gospodarki finan-
sowej w ramach budzetu gminy;

k) inne postanowienia, ktérych obowigzek zamieszczenia w uchwale bu-
dzetowej wynika z postanowien organu stanowiacego jednostki samorzadu te-
rytorialnego.

W uchwale budzetowej organ stanowigcy jednostki samorzadu terytorial-
nego moze upowaznic zarzad do:

a) zaciggania kredytéw i pozyczek oraz emitowania papieréw wartoscio-
wych, o ktérych mowa w art. 89 zacigganie kredytow i pozyczek oraz emi-
sja papierow wartosciowych przez jednostki samorzgdu terytorialnego ust. 1
iart. 90 finansowanie wydatkow jednostek samorzgdu terytorialnego na inwesty-
cje i zakupy inwestycyjne;

b) zaciggania zobowigzan zaliczanych do tytutu diuznego, o ktérym mowa
w art. 72 panstwowy dtug publiczny ust. 1 pkt 2, innych niz okreslone w pkt 1;

c) dokonywania zmian w budzecie, w zakresie okreslonym w art. 258 upo-
waznienie zarzgdu jednostki samorzgdu terytorialnego przez organ stanowigcy
do dokonywania niektérych czynnosci.

Jesli chodzi o projekt uchwaly budzetowej jednostki samorzadu terytorial-
nego'®, to zarzad jednostki samorzadu terytorialnego sporzadza i przedklada
projekt uchwaty budzetowe;j:

1% Art. 238. Dz.U.2019.0.869 t.j. - Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
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- organowi stanowigcemu jednostki samorzadu terytorialnego,

- regionalnej izbie obrachunkowej — celem zaopiniowania - do dnia 15 li-
stopada roku poprzedzajacego rok budzetowy.

1. Wraz z projektem uchwaly budzetowej zarzad jednostki samorzadu te-
rytorialnego przedklada organowi stanowiacemu jednostki samorzadu teryto-
rialnego i regionalnej izbie obrachunkowe;j:

- uzasadnienie do projektu uchwaty budzetowej;

- inne materialy okreslone w uchwale, o ktérej mowa w art. 234 uchwata
w sprawie trybu prac nad projektem uchwaty budzetowej jednostki samorzgdu
terytorialnego,

2. Opinig regionalnej izby obrachunkowej o projekcie uchwaty budzetowej
zarzad jednostki samorzadu terytorialnego jest obowiazany przedstawi¢, przed
uchwaleniem budzetu, organowi stanowiacemu jednostki samorzadu teryto-
rialnego.

Jesli chodzi o termin podjecia uchwaly budzetowej, to organ stanowiacy
jednostki samorzadu terytorialnego podejmuje przed rozpoczeciem roku bu-
dzetowego, a w szczegélnie uzasadnionych przypadkach - nie pdzniej niz do
dnia 31 stycznia roku budzetowego'*.

W wykonaniu budzetu obowigzuja zasady gospodarki finansowej, analo-
gicznie jak w wykonaniu budzetu panstwa. I tak, wydatki moga by¢ dokonywa-
ne w granicach kwot okreslonych w planie finansowym, zgodnie z planowanym
przeznaczeniem, w sposob celowy i oszczedny, oraz wprowadzaja obowigzek
stosowania ustawy o zaméwieniach publicznych przy zlecaniu zadan. Zgodnie
z zasadami dotacje celowe niewykorzystane w danym roku podlegaja zwrotowi
do budzetu panstwa w czesci, w jakiej zadanie nie zostalo wykonane.

Jesli chodzi o zatwierdzenie i rozpatrzenie sprawozdania finansowego jed-
nostki samorzadu terytorialnego'®, nalezy wskaza¢, ze sprawozdanie finansowe
jednostki samorzadu terytorialnego zarzad przekazuje organowi stanowigcemu
jednostki samorzadu terytorialnego, w terminie do dnia 31 maja roku nastepu-
jacego po roku budzetowym. Nastepnie komisja rewizyjna organu stanowig-
cego jednostki samorzadu terytorialnego rozpatruje sprawozdanie finansowe,
sprawozdanie z wykonania budzetu wraz z opinig regionalnej izby obrachun-
kowej o tym sprawozdaniu oraz informacje, o ktérej mowa w art. 267 obo-
wigzki sprawozdawcze zarzgdu jednostki samorzgdu terytorialnego ust. 1 pkt 3.
W przypadku, gdy jednostka samorzadu terytorialnego jest obowigzana do ba-
dania sprawozdania finansowego, o ktérym mowa w art. 268 badanie rocznego
sprawozdania finansowego jednostki samorzgdu terytorialnego przez bieglego
rewidenta, przedmiotem rozpatrzenia przez komisje rewizyjng jest rowniez

™ Art. 239. Dz.U.2019.0.869 t.j. — Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
% Art. 270. Dz.U.2019.0.869 t.j. - Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
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sprawozdanie z tego badania. Komisja rewizyjna przedstawia organowi stano-
wigcemu jednostki samorzadu terytorialnego, w terminie do dnia 15 czerwca
roku nastgpujacego po roku budzetowym, wniosek w sprawie absolutorium
dla zarzadu. Organ stanowigcy jednostki samorzadu terytorialnego rozpatruje
i zatwierdza sprawozdanie finansowe jednostki samorzadu terytorialnego wraz
ze sprawozdaniem z wykonania budzetu, w terminie do dnia 30 czerwca roku
nastepujacego po roku budzetowym.

Kontrola i nadzér finanséw samorzadu terytorialnego w Polsce wykony-
wane s3 przede wszystkim przez wyspecjalizowanie organy, do jakich naleza
regionalne izby obrachunkowe. Zasady dzialania reguluje ustawa z dnia 7 paz-
dziernika 1992 r. o regionalnych izbach obrachunkowych'® oraz liczne akty
wykonawcze. Kontrola gospodarki finansowej gmin, powiatow i wojewodztw
samorzadowych oraz ich zawigzkow i stowarzyszen, a takze samorzadowych
jednostek organizacyjnych majacych osobowo$¢ prawng sprawowana jest
przez r.i.o. na podstawie kryterium zgodnosci z prawem (legalnosci) i zgod-
nos$ci dokumentacji ze stanem faktycznym (rzetelnosci). Kontrola gospodarki
finansowej j.s.t. w zakresie zadan administracji rzagdowej, wykonywanych przez
te jednostki na podstawie ustaw lub zawieranych porozumien (tzw. zdania zle-
cone), jest dokonywana takze z uwzglednieniem celowosci i gospodarnosci.
Izby kontroluja pod wzgledem rachunkowym i formalnym réwniez kontrolne
sprawozdania z wykonania budzetow j.s.t. oraz wnioski o przyznanie czesci re-
kompensujacej subwencji ogdlne;j.

Nadzdr r.i.o. nad dziatalnoscig j.s.t. w sprawach finansowych znajduje pod-
stawe prawng w art. 171 ust. 2 Konstytucji RP. Przyjete w ustawie o r.i.o. (art.11)
okreslanie spraw podlegajacych nadzorowi izb ma charakter zamkniety i obej-
muje uchwaly oraz zarzadzenia podejmowane przez organy j.s.t. w sprawach:

a) procedury uchwalania budzetu j.s.t. i jego zmian;

b) budzetu ijego zmian;

c) zaciggania zobowigzan wplywajacych na wysokos¢ dlugu publicznego
oraz udzielania pozyczek;

d) zasad izakresu przyznawania dotacji z budzetu j.s.t.;

e) podatkow i oplat lokalnych, co do ktérych majg zastosowanie przepisy
ustawy Ordynacja podatkowa;

f) absolutorium.

W odniesieniu do wszystkich rozstrzygnie¢ nadzorczych r.i.o. ma zastoso-
wania podstawowa zasada, iz moga by¢ one zaskarzanie do sadu administra-
cyjnego przez j.s.t., ktérej dotycza, z powodu niezgodnosci z prawem w termi-
nie 30 dni od doreczenia. Nalezy pamietaé, ze kontrole gospodarki finansowej
j.s.t. w Polsce wykonuje réwniez Najwyzsza Izba Kontroli, pod wzgledem le-

1 Dz. U. 1992 Nr 85 poz. 428 z pdzn. zm.
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galnosci, gospodarnosci i rzetelnosci (art. 203 ust. 2 Konstytucji RP), a takze
kontrola skarbowa.

Istota zarzadzania finansami w gminach

Problematyka zarzadzania finansami gminy jest obecnie jednym z najwaz-
niejszych zagadnien dotyczacych funkcjonowania wiadz lokalnych i stanowi
przedmiot zainteresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykow zajmujacych
sie samorzadem terytorialnym. Wiadze samorzadowe zaczynaja docenia¢ eko-
nomiczne i spoteczne aspekty swej dzialalno$ci'’. Ktadzie sie réwniez wyraz-
ny nacisk na zwigkszenie stopnia wykorzystania nowoczesnego zarzadzania
w gospodarowaniu jednostkami samorzadu terytorialnego, w tym zarzadzania
finansami. Od jakosci tego procesu zalezy wynik gospodarowania posiadany-
mi zasobami w danych warunkach i w danym otoczeniu ekonomicznym oraz
poziom zaspokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej. Zarzadzanie jest rodza-
jem kierowania, ktéry cechuje sie prawem zarzadzajacego do decydowania lub
wspotdecydowania o strategicznych kierunkach rozwoju i zasadniczych celach
danej jednostki samorzgdowej'®. Zarzadzanie finansami gminy mozna zdefi-
niowac jako zlozony proces polegajacy na podejmowaniu przez jej organy sta-
nowigce i wykonawcze wielu réznych decyzji i dziatan wzajemnie ze soba po-
wigzanych, stuzacych maksymalizacji ekonomicznych i spolecznych efektow,
zgodnie z przyjetymi celami biezgcymi i strategicznymi®®.

Zarzadzanie finansami gminy mozna zdefiniowa¢ réwniez jako proces de-
cyzyjny podporzadkowany realizacji celu gtéwnego samorzadu, opierajacy si¢
na wykorzystaniu réznego rodzaju instrumentdw, technik, kryteriéw i regut
sterowania przebiegiem zjawisk zwigzanych z gromadzeniem i wydatkowa-
niem zasobow pienieznych postawionych do dyspozycji samorzadu w sposob
umozliwiajgcy jak najbardziej racjonalne zagospodarowanie tych zasobow?™.
Pod pojeciem zarzadzania finansami nalezy rozumie¢ czes¢ zarzadzania ogol-
nego gming, ktére obejmuje: planowanie finansowe, ksiegowos¢, kontrole fi-
nansowa oraz zapewnienie efektywnego i skutecznego wykorzystania posiada-
nych zasobow?.

7" A. Kozuch, 2005, Z teorii zarzgdzania finansami lokalnymi , w: Zarzgdzanie finansami lokalny-
mi, red. A. Kozuch, A. Mironczuk , Fundacja Wspolczesne Zarzadzanie, Bialystok, s. 10.

18 M. Dylewski, B. Filipiak, M. Gorzalczynska-Koczkodaj, Finanse samorzgdowe. Narzedzia, de-
cyzje, procesy, PWE, Warszawa 2006, s. 56

'* Cz. Rudzka-Lorentz, J. Sierak, Zarzgdzanie finansami w gminach [w:] H. Sochacka-Krysiak
(red.), Zarzgdzanie gospodarkgq i finansami gminy, SGH, Warszawa 2003

** A. Kozuch, Z teorii zarzgdzania finansami lokalnymi [w:] A. Kozuch, A. Mironiczuk (red.),
Zarzgdzanie finansami lokalnymi, Fundacja Wspolczesne Zarzadzanie, Bialystok 200, s. 11.

1 M. Wakuta, Wybrane problemy zarzqdzania finansami gmin, Zeszyty Naukowe Akademii Pod-
laskiej w Siedlcach Nr 82 Seria: Administracja i Zarzgdzanie, Akademia Podlaska w Siedlcach
2009, s.110.
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Sformutowana definicja kladzie nacisk na prowadzenie polityki finansowe;j
i gospodarki budzetowej gminy, ukierunkowanej na zarzadzanie, a nie tylko
administrowanie finansami. Odpowiada to formutowanym we wczesniejszych
rozdziatach definicjom procesu profesjonalnego zarzadzania gmina, wykorzy-
stujacego szerokie instrumentarium w postaci strategii rozwoju gminy, wie-
loletnich programéw i planéw inwestycyjnych, prognoz budzetu, montazu
finansowego inwestycji, badania zdolnosci kredytowej i ptynnosci finansowej
gminy. Istota procesu zarzadzania jest podejmowanie decyzji w zaleznosci od
zmieniajacych sie zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania.
W zarzadzaniu gming nalezy wyr6zni¢ szereg waznych elementow, takich jak:
planowanie budzetowe — w szczego6lnosci rola budzetu jako instrumentu zarza-
dzania gming i gospodarka lokalng; planowanie finansowe o charakterze $red-
nio- i dlugookresowym, w ktérym wyznacza sie cele i mozliwosci ich realizacji,
finansowanie inwestycji — zestawienie zadan inwestycyjnych oraz okreslenie
mozliwosci ich finansowania (montaz finansowy projektéw), zgodnie z realizo-
wanymi planami i programami inwestycyjnymi; badanie ptynnosci finansowej
oraz zarzadzanie dlugiem gminy — prowadzenie analiz efektywnosci z punktu
widzenia wypelniania przez gmine wymogdéw ustawy o finansach publicznych
oraz ekonomicznych barier siggania po instrumenty dluzne; podejmowania
przez gmine dzialalno$ci gospodarczej jako elementu wplywajacego na docho-
dy i wydatki budzetu w krétkim i dfugim okresie; kontroli finansowej i nadzo-
ru nad dzialalno$cig gminy - dla zapewnienia prawidlowosci i racjonalizacji
finanséw gminy?>.

Zarzadzanie finansami powinno by¢ zintegrowane z innymi instrumenta-
mi zarzadzania strategicznego, zwlaszcza ze strategia rozwoju gminy oraz wie-
loletnimi planami inwestycyjnymi.

Podstawy prawne finansowania gmin

Wraz z nowa ustawg z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym przy-
jeta zostata ustawa o zmianie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej**, umozli-
wiajgca zmiany statusu gmin, zgodnie z podstawowymi zasadami samorzad-
nosci terytorialnej: zasada pomocniczosci, decentralizacji wladzy publicznej,
samodzielnosci, zasadg demokracji przedstawicielskiej i wolnosci zrzeszania®.
Samorzad terytorialny zostal uznany za podstawowa forme organizacji Zycia
publicznego w gminach, ktérych zadania okreslono jako dziatalno$¢ zmierza-
jaca do zaspokojenia zbiorowych potrzeb spotecznosci lokalnych?.

?? Ibidem s. 242.

> Dz.U.z 1990 . nir 16, poz. 94 ze zm.

?* Z. Niewiadomski, Samorzqd terytorialny. Ustrdj i gospodarka, Branta, Bydgoszcz-Warszawa
2001, s. 35

25 H. Sochacka-Krysiak, Finanse lokalne, op. cit., s. 100.
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Gmina zajmuje szczegolng pozycje w systemie panstwa jako podstawowa
jednostka samorzadu terytorialnego i jednostka zasadniczego podzialu admi-
nistracyjnego panstwa, wyposazona w osobowos$¢ prawng, w samodzielno$¢
organizacyjng (wlasne organy i struktury), administracyjna (kompetencje do
stanowienia przepisow i wydawania decyzji administracyjnych w sprawach in-
dywidualnych), ekonomiczng (zasoby majatkowe i §rodki finansowe), a takze
polityczng (wolne wybory i spoleczna kontrola dzialania). W Konstytucji Rze-
czypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 2 1997 1. nr 78, poz. 483)
gmina zostala okreslona jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego
i to gminie przypisano wykonywanie wszystkich zadan samorzadu terytorial-
nego, niezastrzezonych dla innych jednostek samorzadu terytorialnego®.

Ustawa budzetowa na 1993 rok umozliwita 43 gminom miejskim, licza-
cym powyzej 100 tys. mieszkancow, realizacje tzw. programu pilotazowego,
polegajacego na przejeciu w drodze porozumienia z wojewodami cze$ci zadan
z zakresu administracji rzadowej, co zostalo okreslone w Rozporzadzeniu Rady
Ministréw z 13 lipca 1993 r. (Dz. U. z 1993 r. nr 65, poz. 309 ze zm.) Czesé
zadan pilotazowych przeksztalcono w zadania wlasne, a nastgpnie zmieniono
system finansowania nowych zadan duzych gmin miejskich z dnia 1 stycznia
1996 r., kiedy to weszla w zycie ustawa z 24 listopada 1995 r. o zmianie zakresu
zadan niektérych miast oraz o miejskich strefach ustug (Dz. U. z 1997 r. nr 36,
poz. 224 ze zm.). Ustawa z dnia 22 grudnia 1995 r. o zmianie ustawy o finan-
sowaniu gmin (Dz. U z 1993 r. nr 154, poz. 794.) wprowadzono zmiany w sub-
wencjonowaniu gmin. Ustalono subwencje o$wiatowa, a takze obligatoryjne
przekazywanie czg¢$ci nadwyzek gmin bogatszych, w celu powiekszenia Iacznej
kwoty subwencji dla gmin ubogich. W szerszym niz dotychczas stopniu ustawa
wprowadzala dotowanie zadan wlasnych gmin (inwestycyjnych, pomocy spo-
tecznej, dodatkéw mieszkaniowych).

Sama Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U.
z 1997 r. nr 154, poz. 794) stanowi, ze jednostkom samorzadu terytorialnego
zapewnia si¢ udzial w dochodach publicznych odpowiednio do przypadajacych
im zadan, oraz, ze zmiany w zakresie zadan i kompetencji jednostek samorzadu
terytorialnego nastepuja wraz z odpowiednimi zmianami w podziale dochodow
publicznych. Zasady konstytucyjne sg na ogét zgodne z postanowieniami Eu-
ropejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego. W dokumencie, ktéry obowiazuje
w Polsce od dnia 1 marca 1993 roku, okreslone zostaly zasady gromadzenia,
wydatkowania zasobdw finansowych spotecznosci lokalnych®.

W rozdziale III Konstytucja wprowadzita nowg strukture zrodel prawa,
dla samorzadu terytorialnego i gwarancji jego samodzielnosci (finansowej)

26 Thidem, s.103.
> Dz. Uz 1993 r.. nr 154, poz. 794
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wazne jest, Ze ratyfikowane umowy miedzynarodowe staly sie zrodtem prawa
powszechnie obowigzujacego (art. 87 ust. 1) Dotyczy to takze ratyfikowanej
przez Polske Europejskiej Karty Samorzadu Lokalnego (EKSL) zwanej wcze-
$niej (EKST- Europejska Kartg Samorzadu Terytorialnego.

Z art. 9 Karty wynikaja nastepujace zasady organizacji finanséw lokalnych
i regionalnych:

a) zasada subsydiarnosci;

b) zasada adekwatnosci;

c) zasada autonomii podatkowej j.s.t. w granicach ustaw;

d) zasada zréznicowania i elastycznosci systemoéw finansowania j.s.t.;

e) zasada solidarnosci;

f) zasada konsultacji j.s.t.;

g) zasada ograniczonego stosowania dotacji celowych;

h) zasada dostegpu j.s.t. do narodowego rynku kapitalowego.

W 1999 roku ustawe Prawo budzetowe zastgpita ustawa z dnia 26 listopada
1998 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2003 r. nr 15, poz. 148 ze zm.), pomy-
$lana jako jeden, uniwersalny akt regulujacy funkcjonowanie sektora finansow
publicznych, w tym takze samorzadu terytorialnego.

Zmiany systemowe, a w szczegdlno$ci utworzenie samorzadu terytorialne-
go na szczeblu powiatu i wojewddztwa, wymagaly ponownego unormowania
zasad gromadzenia oraz wydatkowania srodkow publicznych, a takze okresle-
nia zrodel dochodéw budzetu panstwa i budzetéw jednostek samorzadowych.
Sejm przyjal ustawe z dnia 26 listopada 1998 r. o dochodach jednostek samo-
rzadu terytorialnego w latach 1999 i 2000°®. Ustawa ta obowigzywata do 2003
roku i nie zmienita w zasadniczy sposob systemu dochodéw gmin. Podstawo-
wy katalog tych dochoddw jest staly, zmienily si¢ natomiast proporcje docho-
dow z poszczegdlnych zrodet.

W obecnym stanie prawnym najwazniejsze przepisy dotyczace gromadzenia
i wydatkowania srodkéw publicznych przez wszystkie podmioty zaliczane do
sektora finanséw publicznych (w tym gminy) zawiera wspomniana juz ustawa
o finansach publicznych. Oprécz przepiséw odnoszacych si¢ do catego sektora,
okreslajacych podstawowe pojecia, zasady jawnosci i przejrzystosci finansow
publicznych (w tym zasady planowania srodkéw publicznych i dysponowania
nimi, zasady kontroli wewnetrznej i audytu, zasady zarzadzania panstwowym
dlugiem publicznym, sposéb finansowania deficytu budzetowego, zakres bu-
dzetoéw, zasady opracowywania budzetéw, ich uchwalania i wykonywania oraz
odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych), ustawa za-
wiera rowniez szereg przepisow adresowanych tylko do jednostek samorzadu
terytorialnego. Nie zostaly w niej wymienione zrédta dochodéw jednostek sa-

8 Dz. U. z 1998 r. nr 150, poz. 983 ze zm.
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morzadu terytorialnego i w tej sprawie ustawa o finansach publicznych odsyta
do odrebnej ustawy.

Od dnia 1 stycznia 2004 r. obowigzuje ustawa z dnia 13 listopada 2003 r.
o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz. U. z 2003 r. nr 203, poz.
1966 ze zm.). Dochody jednostek samorzadu terytorialnego obejmuja:

a) dochody wlasne,

b) subwencje ogolna,

c) dotacje celowa z budzetu panstwa.

W mysl ustawy, do dochodéw wlasnych zalicza si¢ réwniez udziaty we
wplywach z podatku dochodowego od 0séb fizycznych oraz z podatku docho-
dowego od os6b prawnych.

Dochodami jednostek samorzadu terytorialnego moga by¢:

a) S$rodki pochodzace ze zrodel zagranicznych niepodlegajace zwrotowi,

b) s$rodki pochodzace z budzetu Unii Europejskiej,

c) inne $rodki okreslone w odrebnych przepisach.

Racjonalne wykorzystanie gospodarki budzetowej gmin

Rozpatrujac problem racjonalizacji finansowania budzetowego nalezy mie¢ na
uwadze fakt, Ze zasoby, jakimi dysponujg gminy s3 ograniczone. Problematyke
racjonalnosci finansowania budzetowego mozna rozpatrywac w nastepujacych
plaszczyznach: w plaszczyznie wlasciwego, tj. racjonalnego rozdziatu srodkéow,
ktdre z natury rzeczy sg ograniczone pomiedzy uznane za najpotrzebniejsze na
danym terenie i w danym czasie, zadania wladz publicznych; w plaszczyznie
wlasciwego, tzn. racjonalnego wykorzystania rozdzielonych srodkéw przez po-
szczegblne podmioty budzetowe®.

Srodki publiczne powinny by¢ wydatkowane w sposdb oszczedny, z zasto-
sowaniem zasad racjonalnosci gospodarczej, czyli: minimalizacji kosztow -
tak, by przy zalozonym efekcie mozliwie minimalizowa¢ ponoszone koszty
osiggania zalozonych celow (realizacji zadan), maksymalizacji efektow - tak,
by maksymalizowa¢ osiagane efekty z wydatkowanych nakladéw.

Natomiast dla racjonalnego wykorzystania srodkéw publicznych wazne sa
kwestie: ile srodkéw mozna wydag; jaki jest cel wydatkowania tych srodkéw;
w jaki sposob $rodki te s3 wydatkowane®®.

Potrzeba stosowania mechanizméw racjonalizujacych gospodarke finan-
sowg wystepuje w plaszczyznie dochodowej i wydatkowej budzetu gminy*'.
Wynika to z faktu, iz podstawa do ustalania zakresu realizowanych zadan jest
wysokos¢ dochodéw budzetowych. Zasadniczy cel racjonalizacji strony docho-

2 E. Denek, Finanse publiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN , Warszawa 2000, s. 87-88
% S. Owsiak, Finanse publiczne, op. cit.,. s. 181
3! Ibidem.
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dowej to wzrost wielko$ci budzetu gminy. Jego osiagniecie jest uzaleznione od
stosowania instrumentéw o charakterze ekonomicznym, jak i politycznym. Po
stronie wydatkowej cel stanowi wzrost efektywnos$ci gospodarowania i lepsze
wykorzystanie majatku komunalnego. Wyrazem tego jest racjonalizacja kosz-
tow $wiadczonych ustug oraz ksztaltowanie rozwoju na podstawie pozadanych
proporcji pomiedzy wydatkami biezacymi i inwestycyjnymi. Mozliwosci racjo-
nalizacji gospodarki budzetowej okreslaja cztery czynniki:

a) wielkos¢ i struktura budzetu gminy,

b) mienie komunalne i stan zagospodarowania gminy,

c) strategia zarzadzania wladz lokalnych,

d) uwarunkowania zewnetrzne gospodarki finansowej.

Poziom budzetu wzrasta wraz ze stanem zagospodarowania i bazg ekono-
miczng gminy. Bezposrednim tego wyrazem jest wysokos¢ wplywoéw budzeto-
wych z podatkéw. Mozliwosci zwigkszania budzetu gminy sa zréznicowane lo-
kalnie. Wsrdd czynnikéw wpltywajacych na poziom dochodéw nalezy wymienié:

a) lokalizacje i charakter gminy,

b) sytuacje demograficzna (liczbe ludnosci, jej strukture ekonomiczng
i ,saldo” migracji), baze ekonomiczng i stan zagospodarowania gminy, w tym
sytuacje na rynku pracy, liczbe podmiotéw gospodarczych, warto$¢ naktadow
inwestycyjnych oraz stan infrastruktury®>.

Racjonalne gospodarowanie wymaga stalego monitoringu ekonomicznych
korzysci i kosztow, wynikajacych z rozmiaréw i struktury zadiuzenia gminy.
Istotnym elementem racjonalizacji jest wlasciwy dobdr instrumentéw diuz-
nych do zadan, ktérych finansowaniu majg one stuzy¢. Zasadnos¢ siegania po
pozyczke, kredyt czy obligacje komunalne powinna wynika¢ z przeprowadzo-
nych analiz ekonomicznych i prognoz finansowych, wykazujacych mozliwosci
platnicze gminy w dluzszym okresie®.

Istotnym problemem racjonalnego gospodarowania budzetem jest efek-
tywnos$¢ wykorzystania majatku komunalnego. Gospodarujac majatkiem, na-
lezy mie¢ na uwadze ograniczenia wynikajace z zapiséw ustawy o gospodarce
komunalnej, sprowadzajace w praktyce zakres dzialalnos$ci gospodarczej gmin
do sfery uzytecznosci publicznej**.

Waznym czynnikiem, warunkujacym realizacje racjonalizacji gospodarki
budzetowej jest jakos$¢ zarzadzania gming. Aktywno$¢ i profesjonalizm wiladz
samorzadowych w zarzadzaniu finansami i mieniem komunalnym s3 czynni-
kami determinujacymi wprowadzenie teorii do praktyki gospodarowania bu-
dzetem gminy.

32 Tbidem, s. 192.
33 Ibidem, s. 193
** S. Owsiak, Finanse publiczne, op. cit., s. 194
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Jednym z podstawowych elementéw racjonalizacji gospodarki budzetowej
jest tez wlasciwa alokacja srodkéw publicznych. Rozwigzania w tym zakresie
powinny wynikac z realizowanej strategii rozwoju gminy. Instrumentem sprzy-
jajacym racjonalnemu ksztaltowaniu wydatkow budzetowych jest planowanie
dtugookresowe®”.

Dazac do racjonalizacji gospodarki budzetowej gminy, nalezy ustali¢
priorytety gospodarowania $rodkami biezacymi oraz finansowania inwe-
stycji. Wyznacznikiem powinna by¢ przyjeta strategia rozwoju gminy oraz
prognoza finansowa budzetu, przyjeta w dtuzszym okresie. Dokonujac wy-
boru, nalezy uwzglednia¢ uwarunkowania o charakterze ekonomicznym,
spolecznym i politycznym *°. Wladze gmin nie mogg dokonywad w sposdb
nieograniczony cie¢ w swoich budzetach, gdyz moze to prowadzi¢ do obnize-
nia jakosci, a nawet zaniechania realizacji czg¢sci przypisanych im ustawowo
zadan, a powszechne wykorzystanie analizy kosztow i korzysci mozna trak-
towa¢ jako instrument poprawy efektywnosci gospodarowania samorzadu
terytorialnego™’.

Racjonalne gospodarowanie, oznacza silniejsze powigzanie dochodéw
z wydatkami. Zgodnie z zapisami ustawy o gospodarce komunalnej czes$¢ za-
dan gmina moze powierza¢ innym podmiotom, np. spétkom prawa handlo-
wego lub innym osobom prawnym i fizycznym. Mozliwa jest takze realizacja
zadan w formie partnerstwa publiczno-prywatnego. Racjonalizacja wydatkow
jest réwniez bardzo wazna przy realizacji zadan inwestycyjnych’®.

Aktualnie coraz wigksza role w gospodarce finansowej j.s.t. musza odgry-
waé metody intensywne, sprowadzajace si¢ do nowoczesnych metod zarza-
dzania finansami lokalnymi o regionalnymi, ktére majg na celu intensyfikacje
pozyskiwania dochodéw(przychodéw), przy jednoczesnej racjonalizacji wy-
datkow (rozchodéw). Procesy te obejmuja takze nowoczesne metody zarzadza-
nia samorzagdowym dlugiem publicznym.

W celu poprawy sytuacji finansowej poszczegolne j.s.t. powinny wzia¢ pod
uwage przyktadowo;

a) zwigkszanie aktywnosci przy ubieganiu si¢ o srodki ze zrodel zagranicz-
nych oraz uruchomienie struktur i mechanizméw zapewniajacych prawidtowe
i najbardziej efektywne wykorzystanie;

b) emisje obligacji komunalnych;

% A. Zalewski, Efektywnos¢ gospodarowania samorzgdu terytorialnego w Polsce i mozliwos¢ jej
poprawy, SGH Warszawa 1996, s. 121

*¢ Ibidem.

%7 Ibidem

*% A. Zalewski et al, Gospodarka Gdyni w latach 1990-2000. Przemiany strukturalne i tendencje
rozwoju oraz wersja angielska: Gdynia’s Economy 1990-2000. Structural Changes and Develop-
ment Trends, USAID i Urzad Miasta Gdyni 1997, s. 203-204
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¢) mozliwosci realizacji okreslonych przedsiewzig¢ w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego;

d) wykorzystanie zrédel finansowania inwestycji komunalnych, tj. weksle
inwestycyjne, leasing, obligacje przychodowe, sekurytyzacja;

e) opracowanie wieloletnich programéw inwestycyjnych;

f) wprowadzenie budzetéw zadaniowych;

g) uzyskanie krajowego lub mie¢dzynarodowego ratingu wiarygodnosci
kredytowe;j.

Wyzej wymienione dzialania moga spowodowaé zwigkszenie mozliwosci
rozwoju lokalnego i regionalnego oraz skutecznie stanowi¢ instrumenty sty-
mulowania o terowania w tym zakresie.

Perspektywa finansowa obejmujaca lata 2014-2020 jest obecnie wdrazania,
dlatego niezwykle istotne jest racjonalne wykorzystanie srodkéw finansowych
mozliwych do pozyskania w ramach unijnej polityki rozwoju. Bowiem prze-
widuje sie, iz bedzie to ostatni okres korzystania przez Polske z tak znaczacych
srodkéw zewnetrznych, decydujacych o dynamice rozwoju spoleczno-gospo-
darczego zaréwno kraju jak i j.s.t. Jednakze utrudnieniem w ich pozyskaniu
moze by¢ sytuacja finansowa podmiotéw, zwlaszcza jednostek samorzadu te-
rytorialnego™.

Podsumowanie

Potrzeba ciagltego rozwoju oraz doskonalenia jakosci realizowanych przez
Gminy zadan determinuje konieczno$¢ podejmowania inwestycji, a w zwigz-
ku z tym odpowiedniego planowania i przygotowania budzetu. Zarzadzanie
jako podstawowa funkcja planowania stanowi element konieczny dla przygo-
towania budzetu zgodnego z zalozonymi celami biezacymi i strategicznymi.
Wrtasciwe planowanie powinno stanowi¢ wieloptaszczyznowy proces, ktory
w efekcie stuzy¢ bedzie zwiekszeniu potencjatu rozwojowego gminy. Z uwagi
na ograniczone mozliwosci finansowania gmin, przed wtadzami lokalnymi stoi
wyzwanie wzrostu efektywnosci wydatkéw budzetowych oraz podjecie dzialan
polegajacych na stymulowaniu wzrostu dochodéw budzetu gminy i poprawie
efektywnosci ich wydatkowania. Zwazywszy na to, racjonalizacja gospodarki
budzetowej gminy powinna by¢ dokonywana w sposéb zblizony do proceséw,
ktére zachodzg w podmiotach gospodarczych.

Budzet gminy powinien uwzglednia¢ nie tylko wymogi ustawowe, ale tez
zadania wynikajace z racjonalnego gospodarowania miernikiem oraz mozliwe
do podjecia inicjatywy zwiekszajace przychody. Dokonywanie oceny racjonal-
nosci przeprowadzenia inwestycji krotko i dlugoterminowych musi uwzgled-

** B. Slusarczyk, K. Solek, The Development of Entrepreneurship in Rural Areas in Podkarpacie
Province, Economic Sciences for Agribusiness and Rural Economy, Warsaw 2019. no 3, s. 138
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nia¢, obok kosztow samej inwestycji, réwniez wydatki zwigzane z ich obstuga
oraz zyski niematerialne z nich wynikajace.
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MUNICIPAL BUDGET AS AN ELEMENT OF MANAGEMENT
OF THE LOCAL GOVERNMENT UNIT

Summary: The basis for each financial transaction of local government units
is the budget. In total, the entity realizing the statutory goals of its member
about its provisions. Appropriate budget preparation - covering the social and
economic needs of the commune - is the main responsibility of the commune
head. The basic principles and deadlines included and adopting the budget as
well as its detailed data and elements are contained in the Public Finance Act.
Independent of statutory requirements, developing a plan to incorporate plan-
ning and management principles. Keeping the purely administrative model of
financial management is insufficient in light of the challenges faced by local
government units. Appropriate analysis of the commune’s financial capabilities
gives a set to determine the development directions and strategies of the com-
mune in the budget perspective as well as outside it.

Keywords: budget, commune, management, planning, local government
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