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WSTEP

Nieustajgce zmiany spoteczne, gospodarcze i geopolityczne przyczynity sie do tego,
ze dotychczas sprawdzajace si¢ oraz powszechnie wykorzystywane strategie, kon-
cepcje i metody zarzadzania nie zawsze znajdujg zastosowanie w obecnych czasach.
Pomimo $wiadomosci wielkich wyzwan rozwojowych wynikajacych z makrotrendow
i skutecznego dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do koncepcji Przemystu 5.0 nadal
zauwaza sie szereg opdznien i wewnetrznych uwarunkowan, ktére wymagaja pod-
jecia interwencji w najblizszym czasie. Zwlaszcza ze wiele z nich zwigzanych jest ze
zmianami wynikajacymi z rzeczywisto$ci post-pandemicznej COVID-19, globalnych
kryzysow czy toczacych sie konfliktéw miedzynarodowych. Niewatpliwie tworzg sie
nowe perspektywy badan, w ktorych taczenie dorobku roznych dziedzin wiedzy czy
tez poszukiwanie odpowiedniego miejsca dla nauk spolecznych jest nie tylko mozliwe,
ale i konieczne. W przekonaniu Autoréw monografii podstawowym walorem oraz
szansg rozwojowg nauk spolecznych powinna by¢ otwartos¢ na interdyscyplinarne
przedsiewziecia naukowe. W kontekscie powyzszego za celowe uznano poszukiwanie
tematéw prac badawczych z wykorzystaniem potencjatu dziedziny nauki o zarzadzaniu
ijakosci oraz nauki o bezpieczenstwie. Dlatego tez z przyjemnoscia oddajemy Czytelni-
kom niniejszg monografi¢ zawierajaca zbidr artykuléw przypisanych do trzech czedci:
- Cze$¢ 1. Decyzje, strategie, relacje, doskonalto$¢ — od teorii do praktyki przedsie-
biorstw,
- Cze$¢ II. Wspotpraca naukowo-biznesowa, social media, kultura - jakos¢, efektyw-
nos¢ a kryzys,
- Cze$¢ II1. Zarzadzanie bezpieczenstwem organizacji — perspektywa stabilnego
funkcjonowania.

Pierwszy rozdzial jest poczatkiem rozwazan na temat dojrzalo$¢ strategii jako
przestanki bezpiecznego funkcjonowania organizacji, ktérego Autorzy, Przemystaw
Niewiadomski i Michatl Kurzawski, w trakcie realizowanych badan poszukujg odpo-
wiedzi na pytanie o poziom dojrzatosci w postrzeganiu i realizacji kreowanych przez
przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze maszyn rolniczych strategii. W wyniku studiow
teoretyczno-empirycznych zbudowano model badawczy i rozpoznano poziom doj-
rzalo$ci w konkretyzacji strategii na przykladzie producentéw technicznych $rodkow
transportu rolniczego.
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Drugi rozdzial dotyczy problematyki wspdtpracy w tancuchu dostaw, ktora obej-
muje wspolczesnie wiele ztozonych zagadnien i dotyczy nie tylko logistyki, lecz takze
marketingu, produkcji, zarzadzania jakoscig, badan i rozwoju itd. Koncepcja zarzadza-
nia tancuchami dostaw powstala wiec jako alternatywa wobec tradycyjnego sposobu
pojmowania relacji miedzy dostawcami i odbiorcami, co w swojej pracy prezentuje
Wiestaw Danielak. Autor przedstawia mozliwo$¢ wykorzystania wielokryterialnej
analizy decyzyjnej w wyborze dostawcow na przykladzie firmy produkcyjnej. Wyniki
badan poszerzaja wiedze na temat wptywu réznych czynnikéw na wybodr dostawcow
majacych wplyw na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Stanowiag praktyczne reko-
mendacje i sg zrodtem wiedzy dla menedzeréw i pracownikéw odpowiedzialnych za
podejmowanie decyzji zwigzanych z wyborem dostawcow.

W trzecim rozdziale zagadnienie decyzyjnosci poruszaja Anna Mazur, Agnieszka
Stachowiak, Alicja Szymczak i Patrycja Witkowska, rozpatrujac dw problem z perspek-
tywy doskonalenia procesu produkcji z wykorzystaniem metody FTA. Zastosowanie
jako$ciowej metody analizy ryzyka wykorzystujacej strukture drzewa logicznego po-
zwolifo na modelowanie przebiegu procesu produkcyjnego. Przeprowadzona analiza
ryzyka umozliwila odpowiednie wdrozenie i kontrole skutecznosci podjetych dziatan,
dajac nowe perspektywy rozwoju analizowanego przedsiebiorstwa produkcyjno-ustu-
gowego dzialajacego w branzy meblarskiej.

W czwartym rozdziale zaprezentowano problematyke samodzielno$ci decyzyjne;j
w zarzadzaniu grupami kapitalowymi, ktora nabiera szczegolnego znaczenia w struktu-
rach wielopodmiotowych, w ktérych wewnetrzne spotki zalezne aspirujg do uzyskania
coraz wiekszej wladzy poprzez zabieganie o zwigkszanie im zakresu uprawnien decyzyj-
nych. Problem centralizacji i decentralizacji zarzadzania jest jednym z najtrudniejszych
problemdw zaréwno w teorii organizacji i zarzadzania, jak i praktyce gospodarczej,
co w swoim opracowaniu przedstawia Dariusz Sobotkiewicz. Na przykladzie sektora
motoryzacyjnego w Polsce, w ktérym funkcjonujag spotki przedsigbiorstw miedzyna-
rodowych wytwarzajacych komponenty do produkcji samochodéw, zaprezentowano
uwarunkowania rozwoju filii i oddzialéw krajowych spotek zaleznych miedzynarodo-
wych koncernéw motoryzacyjnych.

Problematyka relacyjnego podejscia do zarzadzania fancuchem dostaw ukazuja-
ca zwigzek miedzy kapitatem relacyjnym a wspodtpracg w tancuchu dostaw stata sie
przedmiotem kolejnego rozdziatu przygotowanego przez Wiestawa Danielaka. W toku
realizowanych badan przedstawione zostaly czynniki wplywajace na relacyjne podejscie
do zarzadzania fanicuchem dostaw business to business (B2B, ttum. biznes dla biznesu),
ktore ukazuja zwigzek miedzy kapitalem relacyjnym a wspotpracy. Zaprezentowano
wyniki badan ukazujace korzysci z kapitatu relacyjnego uksztaltowanego w wyniku
wspolpracy w fancuchu dostaw.
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W drugiej czesci monografii zamieszczono zagadnienia dotyczace wspolpracy
naukowo-biznesowej, social mediéw i kultury w wymiarze jakos¢, efektywnos¢ a kry-
zys. W tej czedci Karolina Gebska jako pierwsza przedstawita zagadnienie dotycza-
ce interdyscyplinarnego charakteru efektywnosci wspotpracy naukowo-biznesowe;j
w czasie pandemii COVID-19 w Polsce. Skupita si¢ na efektywnosci ekonomicznej,
techniczno-produkcyjnej, jakosciowej oraz behawioralnej. Ukazata korelacje miedzy
sukcesem, skutecznoscia i efektywnoscig. Przeanalizowata wptyw pandemii na wspot-
prace naukowo-biznesowg w oparciu o istniejgce opracowania.

Zuwagi na to, Ze internet stat sie kluczowym kanatem komunikacyjnym, a tzw. ,,nowe
media” sg obecnie istotnym obszarem dzialalno$ci marketingowej przedsiebiorstw,
ciekawym zagadnieniem opisanym w kolejnym rozdziale przez Monike Inkéw jest
wykorzystanie social media marketing w odniesieniu do ,,pokolenia Z” skupiajacego
mlodych ludzi urodzonych po 1995 r. i dorastajacych w $§wiecie nowoczesnych cyfrowych
technologii, dla ktorych internet, smartfon, laptop stanowia podstawowe narzedzie do
komunikowania sie. Mlodzi ludzie oprocz aktywnego korzystania z internetowych tresci
réwniez je tworzg i kontrolujg oraz wyrazaja swoje opinie za pomocg Twittera, blogow
oraz forow internetowych, wykorzystuja Instagram, Pinterest, SnapChat, Facebook oraz
YouTube. Autorka udobitnia tym samym, ze marketing spoteczno$ciowy (social media
marketing), jest obecnie preznie rozwijajaca sie forma marketingu internetowego, ktory
mozna zaliczy¢ do trendu Web 2.0 opartego na specyficznej, dwukierunkowej formie
przekazu dokonywanego przy wykorzystaniu mediéw spotecznosciowych.

W kolejnym rozdziale Dariusz Stankiewicz opisuje problematyke réznorodnosci,
wskazujac na kryzys pandemiczny w kontekscie cofnigcia sie proceséw réwnosciowych
a zarzadzanie kulturg plci. Formuluje wiele pytan, na ktére poszukuje odpowiedzi. Pre-
zentuje zatozenia dotyczace zarzadzania réznorodnoscig w odniesieniu do réznorodno-
$ci, polityki rowno$ciowej i roznic plci. Wskazuje na wystepujace bariery w dazeniu do
réwnej pozycji kobiet w miejscu pracy. Charakteryzuje sytuacje kobiet na rynku pracy
w czasie pandemii oraz wskazuje na role, jaka moze pelni¢ koncepcja zarzadzania kulturg
plci w odniesieniu do problemu cofania si¢ proceséw réwnosciowych w obliczu pandemii.

W trzeciej cze$ci monografii zaprezentowano problematyke zarzadzania bezpie-
czenstwem organizacji z perspektywy stabilnego funkcjonowania. Przedstawienie
obecnego stanu bezpieczenstwa systemoéw logistycznych przedsiebiorstw funkcjonu-
jacych w wojewodztwach zachodniej Polski jest cze$cia opracowania przygotowanego
przez Jarostawa Siude. Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych i opinii
eksperckich dokonano identyfikacji kluczowych niebezpieczenstw, okreslono czesto-
tliwos¢ i prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz przewidywano straty.

Kolejny rozdzial to artykul Magdaleny Daleckiej-Zaborowskiej wskazujacy na role
Wojsk Obrony Terytorialnej w zarzadzaniu kryzysowym w czasie pandemii COVID-19.
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Autorka, na podstawie przegladu prawno-organizacyjnych podstaw tworzenia Wojsk
Obrony Terytorialnej, opinii ekspertéw oraz badaczy tematyki wojskowej, przegladu
materiatéw zZrédtowych Wojsk Obrony Terytorialnej, podejmuje probe analizy roli oraz
budowania zdolnosci ,terytorialsow” w tym szczegdlnym czasie.

Wymogiem wspolczesnosci jest nastawienie na ciagla zmianeg i poszukiwanie
ulepszen. Chodzi o to, zeby coraz wiecej polskich firm zrozumialo, ze innowacyjno$¢
to koniecznos¢, a nie jedynie mozliwo$¢. Konieczne jest takze podkreslanie zwigzku
innowacji z bezpieczenstwem publicznym, co w swojej pracy wykazujg Krzysztof Gra-
czyk i Tadeusz Tabaczniuk. Autorzy rozpatrujg perspektywe wykorzystania wybranych
innowacyjnych rozwigzan zarzadzania sferg bezpieczenstwa publicznego.

Bezpieczenstwo ma dwa wymiary - z jednej strony oznacza bezpieczng prace
w otoczeniu, a z drugiej bezpieczng pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Nalezy zwrdci¢
uwagg, ze fundamentalnym zadaniem jest takze zachowanie odpowiednio wysokiego
poziomu bezpieczenstwa organizacji, o czym w kolejnym rozdziale pisze Przemyslaw
Niewiadomski. W opracowaniu poruszono zagadnienia dotyczace zadan, wiedzy
i zakresu kompetencji wspdtczesnego doradcy restrukturyzacyjnego. Autor za zasadne
uznatl dookreslenie roli, miejsca czy wiedzy i metod jej pozyskiwania przez doradcow
restrukturyzacyjnych. Zidentyfikowat obszary wiedzy wspoélczesnego doradcy restruk-
turyzacyjnego oraz przedstawil i omowil zasady uzyskania kwalifikacji przez doradcow
z uwzglednieniem kryterium ich doskonalosci.

Monografia moze by¢ postrzegana jako obiecujace pole do aktywnego wspoétudziatu
srodowiska naukowego Uniwersytetu Zielonogorskiego w przedsigwzieciach badaw-
czych. Zaprezentowana tematyka jest bowiem bardzo intensywnie rozwijana przez
wielu badaczy tej uczelni, jak i wiele srodowisk reprezentujacych szeroki wachlarz
dyscyplin i dziedzin nauk spotecznych. Publikacja powstala jako wynik wspotpracy
pomiedzy dwoma Katedrami Instytutu Nauk o Zarzadzaniu i Jako$ci Uniwersytetu
Zielonogorskiego — Katedry Zarzadzania Strategicznego i Marketingu oraz Katedry
Zarzadzania Przedsiebiorstwem - a Instytutem Logistyki na Wydziale Inzynierii Za-
rzadzania Politechniki Poznanskiej przy udziale pracownika Urzedu Marszatkowskiego
Wojewodztwa Wielkopolskiego.

Podstawowym walorem monografii jest otwartos¢ na interdyscyplinarne przedsie-
wziecia naukowe. W kontekscie powyzszego za celowe uznano poszukiwanie tematéw
prac badawczych z wykorzystaniem potencjatu dziedziny nauk o zarzadzaniu i jakosci
oraz nauk o bezpieczenstwie. Szczegélnie w ostatnich latach coraz bardziej istotne
w obszarze nauki staja si¢ prace o charakterze interdyscyplinarnym. Doda¢ nalezy, ze
punktem wyjscia poszczegolnych opracowan sa doswiadczenia Autoréw, ktére dobrze
ilustrujg mozliwo$¢ zaadaptowania wynikéw uzyskanych w interdyscyplinarnych bada-
niach takze do potrzeb nowo identyfikowanych obszaréw, w ktérych udzial naukowcow
reprezentujacych dang dyscypline wydaje si¢ potencjalnie uzasadniony. W ramach po-
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szczegdlnych rozdzialow zauwaza sie wyrazne odniesienie do praktycznego, ale opartego
o element tworczy i koncepcyjny wymiaru dziatalnosci naukowej, a takze do waznego
celu, jakim powinno by¢ usprawnianie realizowanych w przedsiebiorstwie proceséw.

Jakkolwiek monografia zostala osadzona w naukach spolecznych, to w wielu obsza-
rach korzysta z dorobku przedstawicieli nauk inzynieryjno-technicznych (m.in. inzynie-
ria mechaniczna, inzynieria ladowa, geologia, transport). Argumentem przemawiajacym
za takim podejsciem jest, po pierwsze, otwarto$¢ na problemy interdyscyplinarne, po
drugie - poszukiwanie ,,niszowych obszaréw badawczych”

Zyczymy owocnej lektury.

W imieniu Komitetu Redakcyjnego

Wiestaw Danielak
Przemystaw Niewiadomski
Dariusz Sobotkiewicz
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DOJRZALOSC STRATEGII JAKO PRZESEANKA
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM ORGANIZAC)I -
ROZPOZNANIE WSROD PRODUCENTOW
TECHNICZNYCH SRODKOW TRANSPORTU ROLNICZEGO

STRESZCZENIE: Zasadniczym celem niniejszej pracy jest proba odpowiedzi na pytanie o poziom
dojrzatosci w postrzeganiu i realizacji — kreowanych przez przedsigbiorstwa dzialajace w sekto-
rze maszyn rolniczych - strategii? W ramach projektu, w pierwszej kolejnosci podjeto badania,
ktorych celem ustanowiono rozpoznanie dezyderatow charakteryzujacych strategie. Wymagato to
sformulowania i zrealizowania zadan czastkowych, do ktérych zaliczono z jednej strony kwerende
literatury pozostajacej w bezposredniej relacji z tematem badan (warstwa teoretyczno-projektowa),
z drugiej za$ — celem ustalenia poziomu, zakresu i struktury formulowanych przez przedsiebiorstwa
dezyderatow dojrzalosci strategii — weryfikacje empiryczna, co warunkowalo zbudowanie modelu
badawczego. Skompilowanie modelu bedacego wypadkowg eksploracji pismiennictwa oraz dyskusji
wsrod celowo dobranych ekspertow — na plaszczyznie empirycznej — determinowalo rozpoznanie
poziomu dojrzalosci strategii wsrod producentéw sektora maszyn rolniczych (samoocena wsrod
wytworcow technicznych $rodkéw transportu rolniczego). Skonkretyzowane eksplikacje staly sie
substratem definiujacym wlasciwy kierunek dla realizowanych prac badawczych (weryfikacja modelu
badawczego), ktorych wyniki zostang zaprezentowane w przedstawionym opracowaniu.

SLOWA KLUCZOWE: samoocena dojrzalodci strategii, zarzadzanie strategiczne, weryfikacja modelu
badawczego.

Maturity of the strategy as a premise for organizational safety management —
recognition among producers of technical means of agricultural transport

ABSTRACT: The aim of this work is to attempt to answer the question about the level of maturity in
the perception and implementation of strategies created by enterprises operating in the agricultural
machinery sector. As part of the project, research was first undertaken to identify the desiderata
characterizing the strategy. This required the formulation and implementation of partial tasks, which
included, on the one hand, a literature search in direct relation to the research topic (theoretical and
design layer), and on the other - in order to determine the level, scope and structure of the strat-
egy maturity desiderata formulated by enterprises — empirical verification, which determined the
construction of a research model. Compiling a model that is the result of literature exploration and
discussions among deliberately selected experts — on an empirical level — determined the recognition
of the level of strategy maturity among producers of the agricultural machinery sector (self-assessment
among producers of technical means of agricultural transport). Specific explanations have become
the substrate defining the right direction for the research work being carried out (verification of the
research model), the results of which will be presented in the presented study.

KEYWORDS: self-assessment of strategy maturity, strategic management, verification of the research
model.
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W ostatnich latach mozna zaobserwowac wiele zmian dokonujacych si¢ we wspdlczesnej
gospodarce. Zmienily si¢ warunki konkurencji, pojawily si¢ nowe sektory, co wynika
z przechodzenia od spoleczenstwa informacyjnego do kreatywnego (Fenea-Ivanovici
2013, 5. 66). Specyfika tych nowych sektoréw opiera sie na komercyjnym wykorzystaniu
dzialalno$ci tworczej, czyli zdolnosci do tworzenia pomystéw i artefaktow, ktdre sa
nowe, zaskakujace i cenne (Boden 2003, s. 1).

Podazajac za prowadzonym dyskursem naukowym, mozna pokusic sie o stwierdze-
nie, ze dojrzala strategia i model biznesu sg pojeciami wspotzaleznymi. Glebsza tresé
zagadnien dotyczacych konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa wytwdrczego zwigzana jest
nierozerwalnie z dopasowaniem profilu produkcji adekwatnie do biezacych potrzeb
rynku, co uzasadnia stosowanie nowych modeli biznesu i strategii zarzadzania. Przy
dynamicznym rozwoju portfela produktéw, gwaltownym wzroscie poziomu technolo-
gicznego zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne produkeji ujawniaja wiele niedociagnie¢
w zakresie wdrazania nowej strategii i zwigzanej z nig organizacji. Gléwna przyczyna
wystepowania tego zjawiska, w odczuciu autorédw niniejszej pracy, jest niedocenianie
roli kreowania twdrczej idei w calym procesie zarzadzania, co jest wynikiem niedostrze-
gania koniecznosci kreowania i implementowania czesto niestandardowych rozwiazan.

Rynek, konsumpcja, mnogo$¢ wrazen nie umozliwiaja refleksyjnej internalizacji
wzorcow, lecz tworzg z podmiotu absorpcyjng powierzchnie przymuszang do tozsamo-
$ciowych wybordw (Kubinski 2008, s. 99). W tym miejscu zwraca si¢ uwage, ze mozliwe
staje si¢ ksztaltowanie strategii w kierunku atrakcyjnym dla przedsiebiorstwa. Mozna
powiedzie¢, ze powstaja warunki dla aktywnosci, jakich dotad nie bylo. Oczywiscie
wymaga to odpowiedniego przygotowania i chociazby zmiany wspomnianego procesu
socjalizacji, tak aby jednostki wprawialy sie w refleksyjnym i swiadomym podejsciu do
rzeczywistosci i nie poddawaly sie kolejnym bodzcom, skazujac sie na permanentny
kryzys tozsamosci. Przedsiebiorstwo, dazac do osiaggniecia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej, powinno zdaniem Szymona Cyferta (2012, s. 42) precyzyjnie okresli¢
przyjeta domene biznesu, co umozliwi jej realizacje transakeji z kooperantami, zapewni
legitymizacje podejmowanych dziatan, zagwarantuje dostep do potrzebnych zasobow
oraz pozwoli na przechwycenie wartoéci w tanicuchu tworzenia wartosci w branzy.

W nawigzaniu do powyzszego zasadniczym celem niniejszej pracy ustanowiono
probe odpowiedzi na pytanie o poziom dojrzalos$ci w postrzeganiu i realizacji stra-
tegii kreowanych przez przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze maszyn rolniczych.

1 Duza dynamika zmian w wielu dziedzinach aktywnosci ludzkiej spowodowatla niezwykte
wprost zaangazowanie si¢ w problematyke zarzadzania bezpieczenistwem organizacji. Stala si¢ ona
wyzwaniem dla powiekszajacej si¢ grupy badaczy, ktorzy probuja syntetyzowaé dorobek wielu dzie-
dzin wiedzy, stwarzajac podwaliny pod réznorodne wyjasnienia zaréwno przyczyn, jak i interpretacji
skutkéw wystapienia okreslonych zjawisk. W obszarze interesujacych rozwazan nalezy zwroci¢ uwage,
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W pierwszej kolejnosci podjeto badania, ktérych celem ustanowiono rozpoznanie
dezyderatow charakteryzujacych strategie. Wymagalo to sformulowania i zrealizo-
wania zadan czastkowych, do ktérych zaliczono z jednej strony kwerende literatury
pozostajacej w bezposredniej relacji z tematem badan (warstwa teoretyczno-projek-
towa), z drugiej za$ — celem ustalenia poziomu, zakresu i struktury formulowanych
przez przedsiebiorstwa dezyderatéw dojrzalosci strategii — weryfikacje empiryczna,
co warunkowato zbudowanie modelu badawczego. Skompilowanie modelu bedacego
wypadkowg eksploracji piSmiennictwa oraz dyskusji wérdd celowo dobranych eksper-
tow — na plaszczyznie empirycznej — determinowalo rozpoznanie poziomu dojrzatosci
w konkretyzacji strategii wérdd producentéw sektora maszyn rolniczych (samoocena
wsrod wytworcow technicznych $rodkéw transportu rolniczego). Skonkretyzowane
eksplikacje staly sie substratem definiujagcym wlasciwy kierunek dla realizowanych prac
badawczych (weryfikacja modelu badawczego), ktorych wyniki zostaly zaprezentowane
w dalszej cze$ci opracowania.

0 strategii raz jeszcze — punkt wyjscia

Powodzenie organizacji mierzonej stopniem realizacji zakladanej strategii rozwoju
zalezy od umiejetnosci dynamicznego dostosowania organizacji do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia, przy czym 6w proces dostosowania nie ma wylacznie charakteru
jednokierunkowego oddzialywania (Cyfert, Belz, Wawrzynek 2014, s. 15). Z pogladem
tym w pelni utozsamiajg sie autorzy niniejszej pracy, wedlug ktérych sukces osiagaja
przedsiebiorstwa, ktore elastycznie dostosowujg sie do otoczenia, podejmuja decyzje,
czesto trudne i niepopularne, dzigki ktorym przeksztalcajg zagrozenia w szanse na
wzrost wartosci ich przedsiebiorstw (za: Krawiec 2014, s. 37).

Prowadzenie biznesu w stabilnych warunkach makroekonomicznych stwarza mozli-
wo$é¢ dlugotrwalej eksploatacji zbudowanej koncepcji biznesu (Falencikowski 2013, s. 5).
Natomiast w przypadku duzej zmiennosci owych warunkow otoczenia koniecznoscia
s3 zmiany w formie prowadzonego biznesu (por. Romanowska 2009, s. 32). Przepro-
wadzone rozwazania jednoznacznie wskazuja na znaczenie wykorzystania w procesie
zarzadzania ogolnej koncepcji formulujgcej ramy logiki prowadzenia biznesu i takich
jego cech jak innowacyjnos¢ czy konkurencyjnos¢ (Nogalski, Niewiadomski, Szpitter
2017, 8. 125-126).

W kontekscie powyzszego nalezy podkresli¢, ze rozwijajg sig ci, ktorzy wspoltworza
rzeczywisto$¢, kreujg oczekiwania oraz potrzeby klientdéw, zaspokajajg je i my$lg inno-
wacyjnie w calym lancuchu budowy wartosci. W nowych uwarunkowaniach liderzy

ze fundamentalnym zadaniem jest zachowanie odpowiednio wysokiego poziomu bezpieczenstwa
organizacji, czego gwarantem moze by¢ dojrzata strategia.
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powinni si¢ zajmowa¢ identyfikacja okazji w otoczeniu i kreowaniu innowacyjnych
rozwigzan pozwalajacych na wykorzystanie tychze okazji, bowiem dobra strategia
zapewnia sukces, tworzy wartos¢ dodang przez skuteczne zastosowanie nowych po-
mystow (Krzakiewicz, Cyfert 2013, s. 29).

Wspolczesnie funkcjonujacy wytwodrca, majacy aspiracje rozwoju, musi wdrazaé
catkowicie nowg lub udoskonali¢ realizowana juz strategie. Przeprowadzone przez
autoréw rozwazania udowadniajg sens i celowo$¢ takiego konstruowania strategii
rozwojowych, w ktérych za punkt wyjscia przyjmuje sie perspektywe dopasowania
rynkowego. Przy czym nalezy podkresli¢, ze nie jest to jedna z kolejnych méd w za-
rzadzaniu, ale juz konieczno$¢ dyktowana specyfika wysoce konkurencyjnych zasad
funkcjonowania rynku maszyn rolniczych na kazdym niemal poziomie - lokalnym,
krajowym czy tez w wymiarze mi¢dzynarodowym.

Przystepujac do badan, przyjeto, ze wiele trudnych i nieznacznych poje¢ nalezy
zrozumie¢ albo przez desygnat, albo przez analizowanie ich zZrédtostowu i badanie,
kto i w jakim celu je stworzyl (Obldj 2007, s. 17-18). Takie dzialanie pozwolilo auto-
rom ustali¢, co zostalo, a co zgubiono niejako ,,po drodze” z pierwotnego kierunku
postrzegania strategii oraz co z czasem zostalo do niego dodane. W kontekscie takich
dziatan mozliwe byto nakreslenie wlasnej wizji dojrzalej strategii, co w opinii autoréw
warunkowato cel realizowanych badan. Ponadto opracowany przez autoréw model
ma stanowi¢ pewien punkt wyjscia do dalszej dyskusji na temat strategii i mozliwych
zmian w sposobach jej postrzegania oraz stymulowania postaw w kierunku szeroko
rozumianej skfonnosci do jej kreowania.

Istotne jest zatem rozpoznanie, czy wspolczesne zarzgdzanie postrzegane jest tra-
dycyjnie przez pryzmat strategii i wynikajacych z niej metod dzialania, dostosowane;j
do docelowych odbiorcéw, opartej na wiedzy i badaniach, osadzonej mocno w realiach
rynkowych, czy moze bardziej jako paradygmat, w ktérym punktem centralnym jest
architektura proceséw biznesowych, na ktorg sklada si¢ opis ich konceptualizacji,
wyznaczenie poszczegolnych i niezbednych etapow dziatan operacyjnych oraz mode-
lowanie tych proceséw, czyli model biznesu?

Strategia jest pochodnag zasobow bedacych w dyspozycji wytwodrcy oraz oczekiwan
rynku, jak réwniez zadan i warunkéw dziatania kadry menedzerskiej w organizacjach.
Z kontekstu powyzszych rozwazan wylania si¢ konkretny ciag zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych, istotny dla rozwoju przedsiebiorstwa produkcyjnego. Jego rozwoéj wymaga
permanentnego zaangazowania wszystkich pracownikéw i maksymalnej mobilizacji
bedgcych w jego dyspozycji zasobdw. Nalezy zatem wdrozy¢ system zarzadzania zaso-
bami i dopilnowac, by z niego korzystano. Taki stan usprawnia biezace funkcjonowanie
przedsiebiorstwa poprzez wspolne debaty strategiczne oraz wspdlne prace nad jego wizja.
Trzeba bowiem na biezaco okreslaé priorytety, sledzi¢ postep, rozwigzywaé dylematy.
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Sukces przedsiebiorstwa przestal by¢ wytacznie zastuga umiejetnego lokowania
i wykorzystywania kapitalu. Wéréd praktykéw umacnia sie przekonanie, ze przewage
konkurencyjng uzyskuje si¢ dzieki unikatowym strategiom. W zwiazku z powyzszym
zauwaza sie, ze najcenniejszg umiejetnoscig wspotczesnych organizacji jest zdolnos¢
do dynamicznego kreowania i implementowania nieszablonowych strategii prowadze-
nia biznesu. Tym samym nie dziwi fakt, Ze w ciagu ostatnich kilkunastu lat kwestia
budowania strategii biznesowych ponownie skupila uwage wielu praktykow, a takze
badaczy. Ta eksplozja zainteresowan nastapila z powodu bezprecedensowego wysta-
pienia ogromnych obszaréw niepewnosci i ryzyka, dodatkowo rozszerzonych przez
ostatni, ciagle jeszcze tlacy sie, ogolny kryzys gospodarczy.

Od zdolnosci wprowadzania zmian, przeciwdzialania zagrozeniom, wykorzystywania
szans, prowokowania okazji, zdobywania wiedzy i jej sprawnego rozpowszechniania
w organizacji, zalezy obecna i przyszta pozycja konkurencyjna przedsigebiorstwa.
Sprostanie wyzwaniom rynku, dzieki uzyskiwanej przewadze konkurencyjnej, wyma-
ga zmiany element6w i czynnikéw, ktére o niej decyduja. Chodzi tu gtéwnie o nowe
sposoby obserwagcji i analizy rynkéw, inne relacje z klientami, wprowadzanie nowych,
innowacyjnych produktéw czy racjonalny dobér i wykorzystywanie zasobow, a takze
aplikacje odmiennych niz dotychczas proceséw, metod, koncepcji badz systeméw
zarzadzania. W powigzaniu z odpowiednimi dziataniami decydujg one o ksztalcie
strategii i zwiazanych z nimi modelami biznesowymi (Brzdska 2009, s. 6).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, Ze rozwigzanie problemu badawczego dotyczacego
pojecia, istoty i cech dojrzalej strategii jako atrybutu wspdlczesnej organizacji — ze
wzgledu na rygory wydawnicze co do objetoséci tekstu — przedstawiono w postaci
nastepujacych wnioskdw o charakterze ogélnym:

- na przestrzeni wiekow znaczenie strategii ulegalo ewolucji, od zupetnego braku
dostrzegania potrzeby jej kreowania po pojawienie si¢ zainteresowania modelami
biznesu?

- pojecie strategii nie bylo i do dzisiaj nie jest jednoznacznie zdefiniowane. W lite-
raturze przedmiotu mozna spotkac wiele definicji strategii. Sg to definicje ogolne
iszczegolowe, opisujace tylko wybrane jej aspekty oraz odnoszace si¢ do okreslonego
zakresu i organizacji;

- mimo wewnetrznego zrdznicowania definicji, wymieni¢ mozna nastepujace cechy
strategii: wynika z konkretnego wyboru, zawsze dotyczy kogos lub czegos, ma
okreslony obszar i poziom, wigze si¢ z kierunkiem rozwoju przedsiebiorstwa, jest

2 Wedtug autoréw pojecia modelu biznesu i strategii lacza pewne podobienistwa. Dotyczg
kluczowych aspektow dzialtania firmy, ktérym podporzadkowane s3 mniej wazne aspekty. Zaréwno
model biznesowy, jak i strategia s3 raczej niezmienne w krotkim okresie. Niemniej jednak nie sg to
pojecia tozsame.
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dynamiczna i tymczasowa, rozwija si¢ w czasie, wzrasta lub zostaje przerwana, ba-

zuje na doswiadczeniach, jest zwigzana z oczekiwaniami dotyczacymi przysztodci,

jest fundamentem przeprowadzania zmian pozwalajacym na ich uporzadkowang
implementacje, istnieje w srodowisku niepewnosci i ryzyka, jest pojeciem o pozy-
tywnym charakterze;

- strategia to pojecie silnie skorelowane z podejsciem zasobowym;

- wopozycji do strategii staje brak okreslenia sposobu i kierunku rozwoju przedsie-
biorstwa;

- poniewaz pomie¢dzy czynnikami determinujacymi strategie organizacji zachodzi
nieskoniczenie wiele relacji (trudnych do przewidzenia), stad wszelkie proby kla-
syfikowania i porzagdkowania terminologicznego dezyderatéw dojrzalej strategii sg
trudne i zawsze budza kontrowersje.

Kierunek definiowania strategii stanowi wazny aspekt teoretycznego ujecia mode-
lowania czynnikow ja charakteryzujgcych (dezyderatéw). Niemniej jednak nie sposob
w tak krotkim opracowaniu przedstawi¢ propagowane przez polskich i zagranicznych
autoréw ujecia. Wobec tego w opracowaniu wylgcznie zasygnalizowano wybrane,
odnoszace si¢ do réznych obszaréw sposoby postrzegania strategii.

Metoda badan

Badania prowadzono dwutorowo, tzn. podczas spotkan bezposrednich organizowa-
nych w ramach wspétpracy pomiedzy firma Fortschritt i jej wybranymi kooperantami
(29 ankiet, 37,66% ogdtu badanych) oraz w trakcie spotkan organizowanych w ramach
wystawy rolniczej Agro Show (badanie wsréd 48 przedsigbiorstw; 62,34% ogétu bada-
nych). W sumie badaniem objeto 77 przedsigbiorstw.

Interdyscyplinarno$¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci powoduje, Ze reprezentujacy
je badacze stosuja rézne podejscia badawcze. Jednym z bardziej popularnych narzedzi
jest kwestionariusz ankiety, czyli inaczej kwestionariusz do samodzielnego wypetniania.
Dlatego w badaniach dojrzatosci strategii postanowiono wykorzysta¢ to narzedzie jako
metode samooceny. Technika badawcza, ktora zostala wybrana do zebrania danych
pierwotnych zorientowanych na opracowanie modelu badawczego implikujacego
powstanie kwestionariusza samooceny, byta rekonstrukeja i interpretacja literatury
przedmiotu, poglebiony wywiad indywidualny oraz burza mézgéow?.

Autorzy $wiadomi sg faktu, ze zastosowanie metody samooceny moze budzi¢ pewne
watpliwosci w kwestii prawdziwos$ci wynikéw badan. Dlatego, przyjmujac za Peterem
Druckerem (2000, s. 172), ze umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron jest

3 Szczegdly dotyczace realizacji badan przygotowawczych zorientowanych na skompilowanie
katalogu dezyderatéw mogacych stanowi¢ podstawe projektu narzedzia badawczego w postaci arkusza
samooceny przedstawiono w pierwszym opracowaniu autoréw pod tytutem: Dezyderaty dojrzalej
strategii - budowa modelu badawczego.
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kluczowg kompetencja wspodtczesnego menedzera, do badan zaproszono osoby, ktore
sa odpowiedzialne za funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje¢
jej celow. Przyjeto, ze respondent powinien by¢ uprawniony do planowania, organi-
zowania, motywowania i kontrolowania zespotu, ktérym kieruje, oraz do zarzadzania
$rodkami, jakimi dysponuje dla realizacji wyznaczonych zadan. Metoda samooceny,
mimo swoich ograniczen, moze by¢ wykorzystywana, gdy:

- badanie ma charakter oceny pozytywnej (nie stuzy decyzjom kadrowym, chodzi

o rozpoznanie trendu);

- zachowywane s3 niezbedne warunki przeprowadzania badan spolecznych;
- badania dotyczg grupy respondentéw, ktéra posiada potencjat intelektualny i wy-
nikajaca z tego umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron®.

Zastosowanie techniki doboru celowego oraz mozliwos$¢ przeprowadzenia ba-
dan w czasie spotkan biznesowych niewatpliwie wplynely na wysoka skutecznos¢
i rzetelno$¢ odpowiedzi w trakcie realizacji badania. Podejmujac decyzje o doborze
przedsiebiorstwa i reprezentujacego go respondenta, istotnym kryterium byla bezpo-
$rednia jego znajomo$¢ z autorami badania poparta wieloletnig wspdtpracy z firma
Fortschritt jako partnerem i strong badan. Pozwolito to na ustalenie, czy respondent
bedzie zainteresowany wyrazeniem swoich pogladéw oraz czy ma wystarczajaca wiedze
i dos$wiadczenie w zakresie podejmowanego zagadnienia. Dodatkowo przyjeto szereg
wymagan, ktorych realizacja warunkowata zakwalifikowanie danej osoby jako ,,zrodla
wiedzy” — eksperta (tab. 1).

Tabela 1. Kryteria doboru respondenta - profil kwalifikacyjny

Lp. Kryterium

Kr.[1] | Duza wiedza i praktyczne do$wiadczenie w zakresie modelowania strategii

Kr.[2] | Uznawany za eksperta w dziedzinie zarzadzania (pozycja rynkowa przedsigbiorstwa)

Kr.[3] | Bezposrednie zaangazowanie w realizacj¢ celow strategicznych firmy

Kr.[4] | Szerokie, holistyczne spojrzenie na problem, z ktérym przychodzi si¢ zmierzy¢

Kr.[5] | Niezalezno$¢ w prezentowanych osadach i wydawanych opiniach

Kr.[6] | Zdolno$¢ przekazywania wiedzy w sposéb umozliwiajacy jej wykorzystywanie przez innych

Kr.[7] | Zdolnosci komunikacyjne wzbudzajace zainteresowanie stuchaczy

Kr.[8] | Przekazuje wiedze w sposob rzetelny i sumienny

Kr.[9] | Etyka w postepowaniu i zachowaniu

Kr.[10] | Odpowiedzialno$¢ za przekazywang wiedze

Kr.[11] | Entuzjazm w przekazywaniu wiedzy

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

4 Zaklada si¢, ze poddana badaniu kadra menedzerska jest ,wyselekcjonowang elita zawodowq”,
ktora z racji wykonywanego zawodu (codzienne kontakty z otoczeniem i zwigzane z tym sprz¢zenia
zwrotne) ma wiele okazji do zdobycia wiedzy na temat wlasnej firmy.
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Ponadto, biorac pod uwage bariery czasowe i komunikacyjne, do badan zaproszono
osoby, z ktorymi autorzy majg dobry kontakt i tym samym mieli mozliwo$¢ uméwienia
bezposredniego spotkania.

Populacje badanych podmiotéw stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne sektora
maszyn rolniczych prowadzace dzialalno$¢ na terenie Polski. Biorac pod uwage rozktad
ze wzgledu na przewazajacy charakter produkeji, byty to przedsiebiorstwa deklarujace
produkcje masowg lub wielkoseryjna (63,64%), produkcje krotkoseryjna (32,47%) lub
produkcje jednostkows (3,90%). W przypadku 33,77% firm produkeja polega gtownie
na montowaniu komponentdéw zakupionych od zewnetrznych dostawcéw w wyroby
gotowe, natomiast 66,23% przedsiebiorstw deklaruje proces produkcyjny obejmujacy
kilka faz, w ramach ktorych powstajg kolejno komponenty oraz wyroby gotowe.

Biorac pod uwage wskazane ograniczenia, respondentami byli wylgcznie wta-
Sciciele (44,16%) i menedzerowie (55,84%) reprezentujacy: mikro — 9 0séb (11,69%),
male - 22 osoby (28,57%), $rednie — 42 osoby (54,55%) oraz duze — 4 osoby (5,19%)
przedsigbiorstwa, w tym 32,47% stanowili ankietowani w przedziale wiekowym do
40 lat, 35,06% w przedziale wiekowym 41-50, 22,08% w przedziale 51-60 lat, natomiast
10,39% badanych mialo powyzej 60 lat.

Biorgc pod uwage grupe wlascicieli, 47,06% sposrdd nich mialo powyzej 50 lat,
wiek 41,18% ksztaltowal sie w przedziale 41-50 lat, natomiast 11,76% wtascicieli miato
ponizej 40 lat. W przypadku menedzeréw 20,93% badanych miato powyzej 5o lat,
wiérod 30,23% wiek ksztattowal sie w przedziale 41-50 lat, 44,19% menedzeréw miato
pomiedzy 31. a 40. rokiem Zycia, natomiast 4,65% mialo ponizej 30 lat. Szczegdtowe
charakterystyki zobrazowano w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wiek (N = 77)

Wriasciciele Menedzerowie Ogolem
Wiek 44,16% 55,84% 100%
Liczba Liczba Liczba
1t % G % oL %
uczestnikow uczestnikow uczestnikow
Do 30 lat N=o0 0,00 N=2 4,65 N=2 2,60
QOd 31 do 40 lat N=4 11,76 N=19 44,19 N =23 29,87
Od 41 do 50 lat N=14 41,18 N=13 30,23 N=27 35,06
Od 51 do 60 lat N=11 32,35 N=6 13,95 N=17 22,08
Powyzej 60 N=35 14,71 N=3 6,98 N=38 10,39
Ogoélem N=134 100,00 N =43 100,00 N=y77 100,00

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wiréd badanych przewazala grupa oséb majacych srednie lub wyzsze wyksztat-
cenie, z czego 67,65% wlascicieli legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym, 20,59%
$rednim, 11,76% zawodowym. W przypadku menedzeréw 72,09% legitymowalo si¢
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wyksztalceniem wyzszym, 23,26% $rednim, 4,65% zawodowym. Szczegdétowe charak-
terystyki zobrazowano w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka badanej zbiorowosci ze wzgledu na wyksztalcenie (N = 77)

Wiasciciele Menedzerowie Ogolem
Wyksztalcenie G 5714% 100%
Liczba - Liczba - Liczba -
uczestnikow uczestnikow uczestnikow
Zawodowe N=4 11,76 N=2 4,65 N=6 7,79
Srednie N=7 20,59 N=10 23,26 N=17y 22,08
Wyzsze N=23 67,65 N=31 72,09 N=754 70,13
Ogolem N =134 100,00 N=43 100,00 N=y77 100,00

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W celu weryfikacji przyjeto pieciostopniowy skale opisujaca poziom realizacji
poszczegdlnych dezyderatéw przez badane przedsiebiorstwa (tab. 4).

Tabela 4. Poziom istotno$ci wybranych parametréw

Poziom Deskrypcja
Funkcjonuje modelowo, np. w przedsigbiorstwie catkowicie wyeliminowano jakiekol-
> wiek zakldcenia w tym zakresie
4 Funkcjonuje dobrze; istniejg pewne mozliwosci i potrzeba doskonalenia
Funkcjonuje w praktyce, jednakze istnieja widoczne mozliwosci i potrzeba poprawy
3 jego dojrzalosci
2 Funkcjonuje wylacznie w teorii; nie znajduje odzwierciedlenia w praktycznym dziataniu

Praktycznie nie funkcjonuje, nie podjeto dzialan, ktorych realizacja sprzyja doskona-

1 .
leniu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Znajomo$¢ cech okreslajacych poziom dojrzatosci strategii jest przejawem wysokiej
kultury menedzerskiej. Ich implementacje nalezy wigza¢ z okreslonym poziomem wie-
dzy z dziedziny zarzadzania strategicznego, u podstaw ktorej lezy swiadomos¢ kadry
zarzadzajacej o zasadnosci ich stosowania i koniecznosci wkomponowania w praktyke
dziatan korygujacych i ciaggtego doskonalenia.

Kolejnym etapem postepowania badawczego, nakierowanego na weryfikacje modelu
badawczego, byt opis uzyskanych danych oraz dokonanie ich interpretacji.

Wyniki badan wiasnych

Pojawienie si¢ nowych metod zarzadzania, jak i rosnace wciaz zapotrzebowanie na
model przedsiebiorstwa potrafiacego funkcjonowaé w warunkach chaosu majg swoje
uniwersalne przestanki zwigzane z dlugookresows strategia. Rekomendacje bedgce
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Tabela 5. Wynik badan wlasnych

Poziom realizacji (% wskazan)
Lp. Dojrzala strategia Wartos¢ cechy X
1 2 3 4 5
Przystosowanie do zmian, urzeczy- - 2,0 5,0 43,0 27,0
1 \évzlis;r:;li];;c réwnolegle rézne opcje - 26 65 558 35 4,23
Zdolno$¢ uzyskiwania oryginalnych - 2,0 4,0 38,0 33,0
2 rOZWianl”l — 2,6 5,2 49,4 42,9 432
Konfiguracja zasobéw do prowoko- - 1,0 3,0 34,0 39,0
3 | wania i wykorzystywania okazji - 13 3,9 44,2 50,6 b4
. . 7 - 3,0 4,0 39,0 31,0
4 | Dopasowanie celéw do warunkdw 4,27
- 3,9 5,2 50)6 40,3
Gotowos¢ kadry zarzadzajacej do - 2,0 4,0 41,0 30,0
5 intensywnego rozwoju - 2,6 5,2 53,2 39,0 +29
Motywacje do wprowadzania roz- 1,0 1,0 5,0 37,0 33,0
6 |wigzan o charakterze ewolucyjnym 4,30
i rewolucyjnym L3 L3 65 481 429
) ) 1,0 1,0 9,0 37,0 29,0
7 | Zarzadzanie procesem zmian 4,19
1)3 1)3 11’7 48’1 37)7
Postawy i zachowania powodujqce 1,0 3,0 9,0 35,0 29,0
8 ?;;clecgﬁlycé lt;l wyznaczanych celow stra 3 3 7 155 377 4,14
Zdolnosé¢ do natychmiastowego re- 1,0 2,0 4,0 34,0 36,0
9 agowania na Okang 1,3 2,6 5,2 44,2 46,8 432
Wiedza i umiejetnosci lezace u pod- 1,0 2,0 5,0 32,0 37,0
10 | staw przewagi konkurencyjnej 13 2,6 6,5 41,6 48,1 432
Przystosowanie do zmian zachodza- - 2,0 5,0 35,0 35,0
11 | cych wewnatrz, a takze w otoczeniu 4,34
firmy - 2,6 6,5 45,5 45,5
Zintegrowane wykorzystanie zdolno- - 2,0 6,0 37,0 32,0
12 | §ci, cech, wiedzy i umiejetnosci w celu 4,29
realizacji celu strategicznego - 26 78 48,1 41,6
Skuteczne, odpowiedzialne, ener- - 2,0 9,0 39,0 27,0
giczne, ekonomiczne i umieje¢tne
13 | zarzagdzanie caloscia spraw, zasobow 4,18
rzeczowych, kapitatowych, ludzkich - 26 L7 50,6 351
oraz informacyjnych
Srodki produkcji, przedmioty pracy - 2,0 4,0 40,0 31,0
14 | i technologia, ktore umozliwiaja re- 4,30
alizacje wyznaczonych celéw B 26 >2 >L9 403
Zdolnosci strategiczne umozliwiajace 1,0 3,0 6,0 37,0 30,0
15 | dziatania trudne do nasladowania 13 3,9 78 48,1 39,0 419
Orientacja na stwarzanie i wykorzy— - 2,0 7,0 27,0 41,0
16 stywanie nowych szans . 2,6 9,1 35,1 53,2 439
Dazenie do obnizenia kosztow, ktdre - 1,0 3,0 28,0 45,0
17 | utrudniaja nasladowanie przez kon- 4,52
kurencje - 13 3,9 36,4 58,4
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Tworzenie sieci wiezi wewne;trznych - 1,0 2,0 31,0 43,0

18 | izewnetrznych stanowigcych podtoze 4,51
tworzenia vzr’artos’ci dogazej P - 1.3 26 403 558
Kluczowe kompetencje przedsiebior- - 2,0 2,0 39,0 34,0
stwa bedace wigzkami zasobow, pro-

19 | ceséw i zdolnosci lezacych u podtoza - 2,6 2,6 6 436

> > 50, 44,2
przewagi konkurencyjnej firmy
Zdolnos¢ do celowego tworzenia, roz- - 2,0 9,0 31,0 35,0

20 | szerzania lub zmieniania aktualnego 4,29
potencjalu zasobowego - 6 1.7 40,3 455
Plan tworzenia warunkéw do wyko- - 1,0 4,0 14,0 30,0

21 rzystywania okazji _ 2,0 8,2 28,6 61,2 49
Implikuje istotng modyfikacje or- - 1,0 3,0 23,0 22,0

22 ganiZaCji — 2,0 6,1 46)9 44,9 435
Wyraza si¢ w dokonaniu korekty lub| 1,0 2,0 3,0 17,0 26,0
modyfikacji w relacji miedzy celami,

23 | zadaniami, ludZmi, infrastruktura 4,33
techniczng w okreslonym horyzoncie | >° 1 6.1 347 >3:1
czasowym i przestrzeni
Jest procesem ciggltym, a jej wprowa- - 2,0 3,0 13,0 31,0

4 | dzenie cechuje si¢ celowoscia . 41 6,1 26,5 63,3 449
Sciezka funkcjonowania i rozwoju 1,0 2,0 11,0 33,0 30,0

25 | przedsigbiorstwa jako reakcja na 13 26 143 429 39,0 4,16
zmiany > ’ > i >

Zrodto: opracowanie wlasne.

rezultatem prowadzonych przez autoréw wywodow teoretycznych oraz realizowane
postepowanie badawcze (tab. 5) stanowig istotng baze wiedzy, ktdra upowaznia autorow
do stwierdzenia, w mysl ktérego warunkiem rozwoju przedsigbiorstw jest wdrazanie
tworczych idei urzeczywistniajacych strategie.

Przybierajaca na sile turbulencja otoczenia rynkowego, ktdrej przejawem jest
m.in. wzrost nieprzewidywalnosci skutkéw podejmowanych dziatan, szybko zmie-
niajgce si¢ wymagania nabywcow itp., stawiajg przed firmami coraz wigksze wyzwania
(Baruk 2006, s. 12). Mamy do czynienia z procesami, ktore trwaja od lat, nabieraja
coraz wigkszego tempa i przez to staja si¢ bardziej wyraziste (Kaleta 2013, s. 12). Istot-
nym warunkiem przetrwania i rozwoju firmy jest zatem zdolnos¢ elastycznego do-
stosowywania si¢ do zmian zachodzacych zaréwno w jej wnetrzu, jak tez w blizszym
i dalszym otoczeniu’. Badane przedsi¢biorstwa wyréznia umiejetnos¢ przewidywania
i wyprzedzania pojawiajacych si¢ zmian, a nie tylko reagowania na juz zaistniale,
a w zwigzku z tym szczegdlnie istotne w tym obszarze jest umiejetne i konsekwentne
zarzadzanie zmiang czy tez, w wezszym znaczeniu, przystosowanie przedsigbiorstwa

5 Umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa a takze
w jego otoczeniu deklarujg badane przedsigbiorstwa (Srednia ocena 4,34; 45,5% wskazan dla oceny
5 punktow).
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do zmian urzeczywistniajac rownolegle rozne opcje dzialania ($rednia ocena 4,23; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktéw). Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie
wniosku, ze u podstaw skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem lezy koncentracja
na poszukiwaniu pojawiajacych si¢ zmian, co pozwala na ich wykorzystanie w per-
spektywie pojawiajgcych sie okazji biznesowych. Zwraca si¢ uwage na wysoki poziom
zdolnosci przedsiebiorstw do konfigurowania zasobéw implikujacych umiejetnosé
do prowokowania i wykorzystywania okazji rynkowych ($rednia ocena 4,44; 50,6%
wskazan dla oceny 5 punktow).

W mysl powyzszego zwraca si¢ uwage na odkrywanie, eksperymentowanie, roz-
wijanie, nasladowanie i adaptacje nowych produktéw, nowych proceséw i sposobow
organizacji zasobow (Reichert et. al. 2011, s. 15-25). Chodzi 0 podstawe uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku, dlatego coraz czgsciej przedsiebiorstwa koncentruja sie
na permanentnym i $wiadomym poszukiwaniu nowych idei, pomystéw, wynalazkdw,
sposobow postepowania, analizowaniu badan naukowych, opracowan teoretycznych.
W przypadku badanych przedsiebiorstw wyraza sie to w mysleniu prowadzacym do
uzyskania oryginalnych i stosownych rozwigzan, zdolnoscig do tworzenia czegos$
nowatorskiego ($rednia ocena 4,32; 42,9% wskazan dla oceny 5 punktéw). Zwraca si¢
uwage na zmierzajaca do lepszego wykorzystania istniejacego potencjalu dziatalno$¢
imitatorska. Jest postrzegana jako alternatywa wobec wyidealizowanych rozwigzan,
jednak o mniejszym ryzyku, bezpieczniejsza i zwykle mniej kosztowna dla przedsiebior-
cy. Niezaleznie od tego — odpowiednio implementowana — moze takze urzeczywistnic
osiggniecie celéw biznesowych. Badane firmy potrafig prowadzi¢ szeroko zakrojone
poszukiwania dostepnych narzedzi, koncepcji czy metod zarzgdzania w czasie realnym,
a takze potrafig szybko i skutecznie realizowa¢ zaplanowane przedsiewziecia, mody-
fikujac je stosownie do zmieniajacych sie warunkow otoczenia ($rednia ocena 4,27;
40,3% wskazan dla oceny 5 punktow). Wykazuja sie zatem znajomo$cig uwarunkowan
sytuacyjnych.

Na gruncie analizy literatury przedmiotu oraz w wyniku prowadzonej dyskusji
i obserwacji uczestniczacej dostrzega si¢ zaleznos¢ pomiedzy strategia a gotowoscia
kadry zarzadzajacej do intensywnego rozwoju firmy. Zalezno$¢ ta przejawia sie w stra-
tegicznym uwarunkowaniu kierunku rozwoju organizacji wzgledem zachodzacych
w niej zmian. W wyniku realizowanego badania ustalono, Ze poddana samoocenie kadra
menedzerska — poprzez realizacje odpowiednio zaprojektowanych i dopasowanych
zasobow — deklaruje gotowos¢ do intensywnego rozwoju firmy ($rednia ocena 4,29;
39,0% wskazan dla oceny 5 punktow). Wyrazem tego jest gotowos¢ do wprowadzania
rozwigzan o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym ($rednia ocena 4,30; 42,9%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Zmiana wywolana w organizacji zmienia samg organizacj¢, bowiem zmiana to
kazda istotna modyfikacja jakiej$ jej czesci. Dotyczy wielu aspektow funkcjonowania
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organizacji i jej otoczenia, na ktore niewatpliwy wpltyw maja przeobrazenia zachodza-
ce w organizacji. Moze pocigga¢ za sobg skutki wykraczajgce poza obszar zmian, co
idealnie wpisuje si¢ w teorig elastycznosci organizacji. Wprowadzenie zmiany wymaga
systematycznego dzialania (Niewiadomski 2016, s. 73). Badani przedsiebiorcy ($red-
nia ocena 4,19; 37,7% wskazan dla oceny 5 punktow) deklarujg systematyczne dazenie
przeprojektowania organizacji w taki sposob, aby utatwic jej dostosowanie si¢ do rady-
kalnych zmian w otoczeniu i osiaggna¢ nowe cele. Szczegélnie istotne w tym obszarze
jest umiejetne i konsekwentne zarzadzanie zmiang czy tez, w wezszym znaczeniu,
zarzadzanie procesem zmian. W prezentowanych pogladach zmiana postrzegana jest
jako nowe wyzwanie dla firmy.

Zarzgdzanie zmiang $cisle powigzane jest z okazja. To wlasnie okazje sg sytuacjami
sprzyjajacymi osigganiu celéw strategicznych firmy za pomocg dostepnych dla niej
zasobdw; zwlaszcza ze doskonalenie firmy polega w pewnej mierze na wyszukiwaniu,
chwytaniu i tworzeniu okazji do rozwoju. W badanych przedsiebiorstwach lezy u pod-
staw postaw i zachowan, ktére bedg powodowac akceptacje wyznaczanych celéw strate-
gicznych, co w perspektywie posiadania przez nich zdolno$ci dynamicznych implikuje
mozliwo$¢ uzyskania pozycji lidera w sektorze ($rednia ocena 4,14; 37,7% wskazan dla
oceny 5 punktéw). Umiejetnos¢ wyszukiwania okazji zalezy od pozytywnej postawy
mentalnej interesariusza. Czgsto okazje pojawiaja si¢ pod pozorem probleméw lub
sytuacji, ktore na pierwszy rzut oka wydaja sie niezbyt obiecujace. To, co zauwazalne
w konfrontacji z nimi, zalezy od sposobu percepcji zaangazowanej osoby oraz od
przyjetego przez nig punktu widzenia. Pozytywna postawa pozwala dostrzega¢ okazje
tam, gdzie inni mogg widzie¢ tylko problemy. Okazje sg $cisle zwigzane z momentem
czasu i okresem. Pojawiaja sie, trwajg jaki$ czas i znikaja, zaréwno w blizszym otocze-
niu, dalszym, a takze wewnatrz przedsigbiorstwa. Dlatego tak istotna jest zdolno$¢ do
natychmiastowego reagowania, co poprzez odpowiednio zharmonizowang rekonfigu-
racje zasoboéw w badanych przedsigbiorstwach stwarza mozliwos¢ ich wykorzystywania
($rednia ocena 4,32; 46,8% wskazan dla oceny 5 punktow).

W badanych firmach zauwaza sie $ciste powigzania kluczowych kompetencji z zaso-
bami i mozliwo$ciami organizacji¢. Caly obszar wiedzy wnosi istotny wklad w wartos¢
postrzegang przez otoczenie. Wiedza i kompetencje muszg by¢ unikalne i wyjatkowe
dla celéw wyrdznienia si¢ na tle konkurentéw. Obecnie inwencja, talenty, zdolnosci
tworcze i organizacyjne ludzi staja sie cichg bronig w walce o pozycje i przewage kon-
kurencyjna ($rednia ocena 4,32; 48,1% wskazan dla oceny 5 punktow). Przedsigbiorstwa
powinny stwarza¢ jak najlepsze warunki do budowania wiedzy i kompetencji samej

6 Uwzglednia si¢ zasoby materialne, w tym $rodki produkji, przedmioty pracy i technologie,
ktore dzigki posiadanej wiedzy i umiejetnosci jej przetozenia na praktyczne rozwigzania, umozliwiaja
firmom realizacj¢ wyznaczonych celow strategicznych (15) (Srednia ocena 4,30; 40,3% wskazan dla
oceny 5 punktow).



Przemystaw Niewiadomski, Michat Kurzawski

organizacji, jej pracownikow i partnerow, w tym takze kooperantow oraz kooperentow.
Uwzglednia sie tutaj zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech, a takze nabytej wie-
dzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia do pomyslnej realizacji wyznaczonego celu
strategicznego ($rednia ocena 4,29; 41,6% wskazan dla oceny 5 punktéw). Wymaga to
od kadry menedzerskiej skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekonomicznego
i umiejetnego zarzadzania caloécig spraw, zasobow rzeczowych, kapitatowych, ludz-
kich oraz informacyjnych, majacego na celu ich realizacje (§rednia ocena 4,18; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Istotng determinante konkurencyjnosci stanowi odpowiedni i dobrze dzialajacy
(zaprojektowany) system zarzadzania. Zagadnienie systemu zarzadzania samo w sobie
jest bardzo pojemne, niemniej w holistycznym ujeciu obejmuje: strukture organizacyj-
na, w tym kulture organizacyjng; efektywne przywodztwo, czyli sposob zarzadzania;
komunikacje oraz zasoby ludzkie. System zarzadzania poza standardowym zakresem
powinien by¢ zorganizowany wedlug zasady systematycznej innowacji, czyli cigglego
poszukiwania wszystkich dostepnych zrédet okazji do innowacji (Drucker 1992, s. 44).
Budowanie i realizacja innowacyjnych strategii, w ramach ktérych przedsigbiorstwo
bedzie zdolne do wykorzystywania okazji, wymaga posiadania okreslonych zdolno$ci
strategicznych, ktdre stwarzajg mu mozliwo$¢ wykonywania dziatan trudnych do nagla-
dowania ($rednia ocena 4,19; 39,0% wskazan dla oceny 5 punktow). Wobec powyzszego
wskazuje si¢ na angazowanie w dzialalno$ci, ktére w przedsigbiorstwie uznawane sg za
unikatowe zasoby ($rednia ocena 4,39; 53,2% wskazan dla oceny 5 punktéw) i obejmujace
dziafania zorientowane na stwarzanie i wykorzystywanie szans. Wplywa na obnizenie
kosztow, ktore utrudniajg nasladowanie przez konkurencje ($rednia ocena 4,52; 58,4%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Nalezy podkresli¢, ze rozwijaja si¢ te przedsiebiorstwa, ktore wspoltworzg rzeczy-
wistos¢, kreuja i wykorzystuja okazje, zaspokajajac oczekiwania klientow; my$la inno-
wacyjnie w calym fancuchu budowy wartosci. Stad poddane badaniu przedsiebiorstwa
tworzg sieci wiezi wewnetrznych i zewnetrznych stanowiacych podloze tworzenia
wartosci dodanej (Srednia ocena 4,51; 55,8% wskazan dla oceny 5 punktow). Przyczynia
sie to nie tylko do wzrostu ilo§ciowego i jako$ciowego portfela produktéw, lecz réw-
niez do stosowania coraz bardziej zréznicowanych i ekonomicznie efektywniejszych
jej procesow ksztaltowania. Biorac pod uwage poziom dojrzaloéci w postrzeganiu
i realizacji strategii kreowanych przez przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze maszyn
rolniczych, nalezy podkresli¢ orientacje na kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa
bedgce wigzkami zasobow, proceséw i zdolnosci lezacych u podloza przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa (Srednia ocena 4,36; 44,2% wskazan dla oceny 5 punktow),
ktore sa $cisle skorelowane ze zdolnoscig przedsigbiorstwa do celowego tworzenia,
rozszerzania lub zmieniania aktualnego potencjalu zasobowego ($rednia ocena 4,29;
45,5% wskazan dla oceny 5 punktow).
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Trescig dojrzalej strategii jest plan tworzenia warunkéw do wykorzystywania okazji
($rednia ocena 4,49; 61,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). Menedzerowie podkreslaja,
ze strategia wdrazana w przedsigbiorstwie zmienia samo przedsigbiorstwo. Implikuje
istotng modyfikacje w jakiej$ czedci organizacji; dotyczy wielu aspektow funkcjono-
wania organizacji i jej otoczenia, na ktore przeobrazenia zachodzace w organizacji
maja niewatpliwy wplyw ($rednia ocena 4,35; 44,9% wskazan dla oceny 5 punktow).
Wyraza si¢ w dokonaniu korekty lub modyfikacji w relacji miedzy celami, zadaniami,
ludzmi, infrastrukturg techniczng w okre§lonym horyzoncie czasowym i przestrzeni
($rednia ocena 4,33; 53,1% wskazan dla oceny 5 punktow). Jest procesem cigglym, a jej
wprowadzenie winno si¢ cechowa¢ celowoscia, czyli zalozeniem realizacji w konse-
kwencji jej wprowadzenia okreslonego celu strategicznego ($rednia ocena 4,49; 63,3%
wskazan dla oceny 5 punktow).

Poddane badaniu przedsiebiorstwa deklarujg wysoki poziom dojrzalosci w kon-
kretyzacji strategii, co (jak sadzg autorzy) swiadczy o ich transformacji zgodnie z kon-
cepcja zarzadzania strategicznego. Przedstawiona w artykule metoda oceny dojrzatosci
strategii jest cze$cia kompleksowego podejscia do samooceny rozwoju przedsigbiorstw
i wyjasnienia mechanizmdw zarzadzania. Stuzy do wskazywania mocnych i stabych
stron oraz do identyfikowania obszaréw wymagajacych doskonalenia. Liczne opraco-
wania literaturowe na temat realizacji strategii wskazuja na pewna tendencj¢ przed-
siebiorstw do podazania w kierunku rozwigzan innowacyjnych, rozumianych jako
szereg ,nowych” dziatan. Tymczasem praktyczne doswiadczenia autoréw wskazuja, ze
cze$¢ przedsiebiorcéw podchodzi do zagadnienia strategii w stopniu ogolnym, zwykle
intuicyjnym. Jest to najcze$ciej podejscie reaktywne. Wynika z potrzeby wprowadza-
nia strategii jako bezposredniej konsekwencji dynamicznych zmian i ich wymuszania
przez sytuacje rynkowg.

Podsumowanie

Wielowymiarowo$¢ oraz wieloaspektowo$¢ zagadnien zwigzanych ze strategia organi-
zacji, jej dojrzaloscig oraz wzajemne powiazania tych uwarunkowan stoja u podstaw
zalozen badawczych niniejszej publikacji. Teoria i praktyka zarzadzania strategicznego
pokazuja, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej formuty
dojrzalej strategii, niemniej nalezy zdawa¢ sobie sprawe, ze poszukiwanie jedynej
i uniwersalnej wykladni nie wzbogaciloby ani wiedzy, ani praktyki, a jednocze$nie
mogtoby doprowadzi¢ do zawezenia pola badawczego. Przeprowadzenie studiow
polskiej i zagranicznej literatury, podejmujacych te aspekty na gruncie parametrow
opisowych i czynnosciowych, okazalo si¢ uzasadnione. Brak jednolitych i spojnych
interpretacji, istniejace rozbieznosci definicyjne i odmienne punkty widzenia wielu
badaczy pozwolily uwiarygodni¢ podjete zalozenia pracy, gléwnie co do fragmen-
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tarycznosci dotychczasowego dorobku oraz braku catkowitego rozpoznania istoty
zagadnienia. W konsekwencji podje¢to probe usystematyzowania dostepnej wiedzy,
a w efekcie tych rozwazan opracowano model konceptualny wykorzystany w dalszych
badaniach empirycznych.

Zebrany w postepowaniu badawczym material umozliwil sformutowanie wnioskow
o charakterze ogélnym i poznawczym. Kluczowe w pracy byto uchwycenie istotnej roli
(zaréwno stymulujgcej, jak i hamujacej) strategii, a najwazniejsza przestanka dla dalszej
eksploracji poruszonego w pracy problemu badawczego jest niewatpliwie potwierdzenie
wystepowania silnych powigzan i wzajemnych zaleznosci miedzy strategia a bizneso-
wa pozycja przedsigbiorstw. W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwa wykazujace
dojrzalos¢ strategiczng cechujg sie podatnoscia i potencjalem uzyskiwania wiekszego
poziomu konkurencyjno$ci w badanym sektorze. Istotng przestanka dla teorii i praktyki
jest potwierdzenie zasadno$ci rozpatrywania rozwoju przedsiebiorstwa przez pryzmat
wykorzystywanego zestawu materialnych i niematerialnych zasobdw, kluczowych
kompetencji, zdolnosci przedsiebiorstwa do prowokowania i wykorzystywania okazji
czy innowacyjnego zorganizowana dziatalnosci jako determinanty konkurencyjnych
przewag.

Gléwng enuncjacja w pracy jest potwierdzenie, ze walka o bycie konkurencyjnym
wymaga przemyslenia, zorganizowania i odpowiedniego wdrazania strategii w codzien-
nej dzialalnosci firm. Wymaga to wielopoziomowych wdrozen w obszarach wykonaw-
czych oraz planowaniu i dzialaniach rozwojowych. Prowadzenie dzialalno$ci wymaga
obserwacji rynku i zaleznie od dostrzezonych potrzeb przeorganizowywania dziatan
bedacych odpowiedzig na zachodzgce w otoczeniu zmiany, moderacje i ciggte nowosci.

Majace podloze teoretyczne - przedstawione w publikacji badania - dla praktykow
zarzadzania mogg by¢ podstawa diagnozy i inspiracja do opracowywania wlasnych
strategii rozwojowych. Takie podejscie potwierdza sens i celowo$¢ realizowanych
przez autoréw badan ,,przydatnych” w praktyce zarzadzania. Niezaleznie od powyz-
szego, autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych - jeszcze bardziej poglebionych — badan
w omawianym zakresie. Powinno to sprzyja¢ wiekszej dojrzatosci w zakresie podej-
mowanych strategii.
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THE USE OF MULTI-CRITERIA DECISION ANALYSIS
IN THE SELECTION OF SUPPLIERS USING THE EXAMPLE
OF A MANUFACTURING COMPANY

ABSTRACT: The aim of the article is to identify the criteria for selecting suppliers and applying multi-
criteria decision analysis when selecting suppliers on the example of a manufacturing company. The
article is of a theoretical and empirical nature. The theoretical part presents the role of suppliers in
the supply chain based on literature studies and indicates various criteria for selecting suppliers. As
part of the empirical research, analyzes were carried out on the example of a small manufacturing
enterprise. The analytical hierarchical process (AHP) method was used to select and evaluate sup-
pliers. The study revealed the effects of supplier selection and evaluation. Ten criteria were selected
for analysis, three of which turned out to be the most important, i.e. price and quality of the supplied
products and completeness of supplies. These criteria are crucial when making decisions by managers
and employees regarding the selection of suppliers. The research results expand knowledge about the
impact of various factors on the selection of suppliers that affect the company’s competitiveness. They
constitute practical recommendations and are a source of knowledge for managers and employees
responsible for making decisions related to the selection of suppliers.

KEYWORDS: supply chain, multi-criteria decision analysis, manufacturing company

Zastosowanie wielokryterialnej analizy decyzyjnej przy wyborze dostawcow

na przykladzie przedsiebiorstwa produkcyjnego

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest zidentyfikowanie kryteriéw wyboru dostawcow oraz zastosowanie
wielokryterialnej analizy decyzyjnej przy wyborze dostawcow na przykladzie przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej zaprezentowano
na postawie studiow literatury role dostawcédw w lanicuchu dostaw oraz wskazano na rozne kryteria
wyboru dostawcédw. W ramach badan empirycznych przeprowadzono analizy na przykladzie matego
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Do wyboru i oceny dostawcow zastosowano metodg analitycznego
procesu hierarchicznego (AHP). Badanie ujawnito skutki wyboru i oceny dostawcéw. Do analizy
wybrano dziesig¢ kryteriow, z ktorych trzy okazaly si¢ najistotniejsze, tj.: cena i jako$¢ dostarczanych
produktéw oraz kompletno$¢ dostaw. Kryteria te sa kluczowe przy podejmowaniu decyzji przez
menedzeréw i pracownikéw dotyczacych wyboru dostawcéw. Wyniki badan poszerzaja wiedze
na temat wplywu réznych czynnikéw na wybor dostawcow, majacych wpltyw na konkurencyjnosé
firmy. Stanowig praktyczne rekomendacje i sa zrédtem wiedzy dla menedzeréw i pracownikéw od-
powiedzialnych za podejmowanie decyzji zwiazanych z wyborem dostawcow.

SLOWA KLUCZOWE: fanicuch dostaw, wielokryterialna analiza decyzyjna, przedsigbiorstwo produkcyjne

Entry

The issue of supplier selection plays an important role in supply chain management.
It started to be of common interest to both scientists and practitioners as a result of
the changes taking place on the competitive market. Business managers, especially in
view of changing conditions caused by the pandemic crisis, have become increasingly
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aware that in order to succeed in a competitive market, they must establish specific
criteria for selecting suppliers.

The most important variable in supply chain management is supplier selection
(Heikkinen 2012). Supplier selection is a decision-making process whose aim is to
evaluate potential suppliers against a set of evaluation standards (Sharma and Tripathy
2023). The purpose of a supplier selection decision is to identify entities that can meet
company’s requirements and deliver products as required (Prakash et al. 2023). The
choice of suppliers is a very important decision for a company, since the quality and
price of products as well as the timeliness of deliveries depend on them. This is also
related to achieving appropriate sales proceeds. Moreover, the quality and cost of the
final product are also a direct consequence of the supplier selection decision (Prakash
et al. 2018). The choice of suppliers has a direct impact on reducing costs, minimiz-
ing risk and uncertainty, and improving customer service (Tusnial et al. 2021). It is
the purchasing department that is responsible for the proper selection of suppliers.
The related decisions should consider the benefits and costs as well as the goals of the
company’s operations.

Choosing a good and reliable supplier has become a crucial and decisive factor
leading to the success of most enterprises (Modibbo et al. 2022, p. 807). It is suppliers
who shape the efficiency of the supply chain. They also affect the ability of companies
to manage supply chain resources (Lii and Kuo 2016). Supplier management is thus
essential as the product life cycle is getting shorter, and high volatility in product
demand and evaluation has a direct impact on supply chain performance (Singh and
Modgil 2020, p. 253-254). In a situation where there are many suppliers on the market
who offer a product with the same characteristics, a procedure should be developed
and the rules and criteria that will be used in the selection of suppliers should be listed.
Properly conducted supplier selection affects the results of companies and their supply
chain (Alkahtani et al. 2019). Therefore, making multi-criteria decisions is required,
including both quantitative and qualitative criteria (Modibbo et al. 2022, p. 807).

The purpose of the article is to identify the supplier selection criteria and applica-
tion of multi-criteria decision analysis when selecting suppliers using the example of
a manufacturing company.

The paper is both theoretical and empirical in nature. The theoretical part presents the
role of suppliers in the supply chain based on the literature studies and indicates various
criteria for selecting suppliers. As part of the empirical research, analyses were carried
out within a small manufacturing enterprise. In order to select and evaluate suppliers
the analytical hierarchical process method (AHP) was applied. The study revealed the
effects of selecting and evaluating suppliers. Ten criteria were selected for the analysis,
three of which turned out to be the most important, i.e. the price and quality of the
products supplied, and the completeness of deliveries. These criteria are crucial and
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accompany managers and employees in making decisions as to the selection of sup-
pliers. Other criteria with less impact but high dependence require secondary actions.

The research results broaden the knowledge of the impact of various factors on the
choice of suppliers that affect the company’s competitiveness. They serve as practical
recommendations and a source of knowledge for managers and employees responsible
for making decisions related to the selection of suppliers. They enable the diagnosis of
the current situation and facilitate changes aimed at improving operational capabilities
in the supply chain. The practical application of the supplier selection procedure leads
to making the right decisions regarding the selection of the best suppliers.

Criteria and models of supplier selection -
review of the literature

There are studies in the literature whose authors suggest the use of various criteria for
selecting suppliers. Most attention is paid to the importance of various criteria and
sources of information in order to evaluate potential suppliers (de Boer 2017). For the
purposes of the study, the criteria used by various authors were listed below (Table 1).

Table 1. Supplier selection criteria

Author Criteria
Modibbo U.M., Hassan M., product cost, product quality, product delivery, services
Ahmed A. and Ali I. (2022) provided, supplier details (profile) and the capabilities of
all staff.

Salam M.A. and Khan S.A. (2018) price, quality, delivery, technical support and financial
documentation (timeliness of settlements).

Luthra S., Govindan K., Kannan D., | environmental cost, quality, product cost, environmental
Mangla S.K. and Garg C.P. (2017) competence and occupational health and safety.

Ulutas A., Shukla N., Kiridena S. and | supplier’s financial position and volume flexibility.
Gibson P. (2016)
Hwang B.N., Chen T.T. and Lin J.T. | quality, supplier certification, facilities, continuous im-
(2016) provement, physical distribution and channel relationships.

Ageron B., Gunasekaran A. and Spa- | information technology/information system.
lanzani A. (2013)

Bruno G., Esposito E., Genovese A. | process and product quality, service level, management and
and Passaro R. (2012) innovation, and financial standing.

Chang B., Chang C.W. and Wu C.H. |technological capacity, delivery, lead time, production
(2011) capacity.

Kuo R.J., Wang Y.C. and Tien EC. cost, quality, service, delivery, local community and corpo-
(2010) rate social responsibility.

Simpson PM., Siguaw J.A. and Whi- | quality, certifications, equipment, continuous improvement,
te S.C. (2002) distribution, relationship factors.

Source: own study.
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The list of criteria applied may include a few of the most important factors or else
there may be many of them. In practice, companies define different criteria when select-
ing suppliers. There is no single commonly adopted list. Enterprises develop their own
criteria depending on the needs and internal and external conditions. Supplier selection
criteria help the company to identify suppliers and decide on the best one. The devel-
opment of transparent criteria ensures better organization and the ability to select the
right suppliers. This, in turn, contributes to an effective supplier management system.

The supplier selection process consists of several successive stages. At the respective
stages, suppliers are evaluated using various criteria. The supplier selection process
begins with the awareness of the demand for materials or products. Selection criteria
are then defined on the basis of which further decisions are made.

Various types of models are helpful when selecting suppliers. Developing a general
supplier selection model is not an easy task for the following reasons (Davidrajuh
2003, p. 28):

- itisa multi-person activity — supplier selection involves people at several manage-
ment levels,

- type of order - supplier selection procedures vary depending on what is ordered,

- duration of cooperation - criteria for selecting suppliers depend on the duration
of the expected cooperation between the supplier and the buyer.

- type of cooperation - selection criteria also depend on the degree of advancement
of cooperation between the supplier and the buyer. If a potential supplier is to
become a strategic partner, a lot of selection criteria are devised.

The three-stage supplier selection model is particularly noteworthy here (Davidrajuh
2003, p. 33-34) and it involves (Figure 1).

1) pre-selection - the management sets strategic purchasing goals.

2) selection - the main selection procedure, starting with many potential suppliers
and ending with the preferred one.

3) post-selection — establishing cooperation with the selected supplier.

Once the decision criteria have been established, the initial selection and the final
selection of suppliers are carried out. Based on the evaluation of the offers, two or three
are selected. The final selection is then made following negotiations with the respective
two or three candidates.

The selection of the final supplier is preceded by a series of evaluations, with the
number of suppliers gradually decreasing as various criteria are applied. For example, the
supplier is verified to be ISO goo1 certified as a means of assessing its ability to manage
quality, or in terms of ISO 14040 for the environmental impact of their products and
technologies. The enterprise may also expect suppliers to present the social impact of
their companies - i.e. their Corporate Social Responsibility (CSR).
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procedure steps

Management sets the strategic goals for procure-
Pre-Selection Strategic goal setting ment; also defines criteria such as low cost, JIT
delivery, high quality etc.

procedure stage steps

Make the request for proposal/quote (RFP/RFQ);
Bidders selection Receive quotes from supplier and select a pool of
(1 level selection) supplier who satisfy the basic requirement (such
as cost, quality, etc.)

Selection Partner selection Analyse the supplier quotation and select best
procedure (2" level selection) supplier based on numeric collaboration results
Performance The selected supplier is placed in a collaborative

environment for a specific project; performance
evaluation is done to see the supplier will perform
well in collaboration

Evaluation
(3" 1evel selection)

procedure steps

Continuous communication with the selected
supplier on materials, product development
& testing, costing, etc.

Post Selection of the most
Selection preferred supplier

Figure 1. General model of the supplier selection procedure
Source: Davidrajuh 2003, p. 33.

Supplier selection and evaluation procedure using the example
of a production company

Description of the company’s activities

The supplier selection procedure was presented using the example of a chimney system
production company. The company has been operating on the domestic market since
2010. It is involved in the production of chimney systems that exhaust fumes resulting
from the combustion of all types of fuels, including: gas, fuel oil, coal and wood. The
company employs 49 people. Its offer includes chimney systems that are commonly
used in construction. They are used in the construction of houses, blocks of flats, in-
stitutions and companies.

The main raw material for the production of chimney systems is stainless steel. Its
use prevents the occurrence of external corrosion, ensures tightness and offers resist-
ance to temperature as well as to mechanical and thermal phenomena. The company’s
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products are sold to other enterprises, wholesalers, DIY stores and installers. They are
also available online.

The supplier selection method applied and research problems

The choice of a supplier is a very important decision for a company, since the quality and
price of products as well as timeliness of deliveries depend on the supplier of compo-
nents. It also affects the sales of products to customers and achieving the corresponding
proceeds from the sale. In a situation where there are many suppliers on the market
offering a product with the same characteristics, a procedure should be developed and
the rules and criteria stipulated that will be used when selecting suppliers.

As the selection and evaluation of suppliers is a multifaceted issue, it requires the
use of an appropriate method. The researched company does not have a uniform sup-
plier evaluation and selection system. Therefore, solutions were arrived at that allow
the selection of the most appropriate supplier. The Analytic Hierarchy Process (AHP)
method was used to this purpose. The method that facilitates decision making (Prusak
and Stefanow 2014).

The AHP method was developed in the 1970s by the American professor Thomas
L. Saaty. It is a multi-criteria method of hierarchical analysis of decision problems.

The AHP method involves the presentation of the decision-making problem in
the form of a hierarchical structure, with the decision-making goal at the top, the
criteria affecting it below, and the decision-making variants at the bottom (Prusak
and Stefanow 2014). As a method of searching for the best decisions, it indicates not
only which alternative may be chosen among the available variants, but also justifies
its suitability (Gorski 2019).

The following basic steps can be distinguished in the method (Prusak and Stefanéw
2014):

- creating a model of the problem structure in the form of a hierarchy tree of factors,

- evaluating the hierarchical model and determining the “importance” of the re-
spective criteria and sub-criteria by comparing them in pairs, when applying the
appropriate rank scale,

- estimating the value of weights for individual criteria and sub-criteria (priorities),

- verifying the decision maker’s ratings used in pairwise comparisons with the help
of the CR coefficient,

- applying sensitivity analysis.

For the purposes of the research, three research problems were formulated in the

form of questions:

Q1: What will key supplier evaluation criteria be considered?

Q2: Which three supplier evaluation criteria are the most important in the opinion of
the researched enterprise?
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Q3: Which of the surveyed suppliers meet the assessment criteria to the greatest extent?

Answers to these questions will be attempted in the supplier selection and evalu-
ation procedure.

The procurement process in the company begins when there is a need for specific
raw materials. Then, potential suppliers who are able to supply the company with the
right materials are selected. Existing customer databases are used, but information is
also posted on the Internet to attract new suppliers.

Supplier selection and evaluation procedure

The supplier selection and evaluation procedure involves five stages:
Stage 1: Establishing supplier evaluation and selection criteria.

Stage 2: Calculating weights for the specified criteria.

Stage 3: Determining the point scale for individual criteria.

Stage 4: Awarding points to suppliers for individual criteria.

Stage 5: Final assessment of suppliers.

Stage 1: Determining supplier evaluation and selection criteria

The first stage in the study is to identify and select supplier selection criteria in line with
the company’s goals. Then, the weights of individual criteria should be determined,
based on the multi-criteria AHP (Analytic Hierarchy Process) method. An MS Excel
spreadsheet was used to calculate the weights. The 9-point Saaty scale was applied to
determine the significance and the degree of dominance. For the purposes of supplier
evaluation and selection, 10 criteria were adopted in the surveyed company, which
were given rank and priority (Table 2).

Table 2. The resulting weights for the criteria

No. Criterion Priority Rank (+) )
K1 | Price of products 27.4% 1 14.5% 14.5%
K2 | Quality of delivered products 20.5% 2 8.6% 8.6%
K3 | Completeness of deliveries 20.2% 3 10.8% 10.8%
K4 | Timeliness of deliveries 9.6% 4 5.0% 5.0%
K5 |Delivery time 5.7% 5 2.8% 2.8%
K6 | Security of deliveries 5.1% 6 2.0% 2.0%
K7 | Quality of packaging 4.9% 7 1.9% 1.9%
K8 | Transportation costs 3.6% 8 2.2% 2.2%
K9 | Terms of payment 1.7% 9 0.9% 0.9%
Kio |Level of customer satisfaction 1.2% 10 0.8% 0.8%

Rating according to AHP scale: 1 - Equal, 3 - Moderately important, 5 — Strong, 7 - Very high, 9 - Extremely
important (2, 4, 6, 8 intermediate values). CR cohesion factor = 9.5% < 10.
Source: own study.
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The criteria selected in the supplier selection process were analysed in terms of
their dependence and importance for the company’s operations. The analyses show
that the three most important criteria for evaluating suppliers are the price and the
quality of the products supplied as well as the completeness of deliveries. These three
factors combined accounted for 68.1%. The next factors are: timely deliveries, which
account for around 10% of importance, followed by delivery time (5.7%) and security
of deliveries (5.1%). The smallest importance was attributed to the quality of packaging
(4.9%) and transportation costs (3.6%). The criteria that have little impact on the as-
sessment and selection of the supplier due to the weak dependence are payment terms
(1.7%) and customer satisfaction (1.2%).

Stage 2: Calculating weights for the criteria selected

The next stage of the analysis is to determine the importance of individual parameters of
the criteria, so that they meet the requirements of the company. To achieve it, the criteri-
on priority matrix method is used (Table 3). The calculated weights are largely dependent
on the circumstances and are entirely based on the specificity of the examined company.
In order to compare the selected criteria with each other, they are assigned scores that
reflect the relationship between them. We compare the criteria in the first column with
the same criteria in the first row. The value in a cell that equates to itself with the same
criterion equals 1 (Table 3). The table below presents the scale of the assigned results.

Table 3. Criteria precedence matrix

K1 K2 K3 K4 Ks K6 K7 K8 Ko Kio

K1 1 2 2 7 5 6 4 8 8 9

K2 0.50 1 1 3 7 7 5 7 7 9

K3 0.50 1.00 1 3 8 8 4 5 6 8

K4 0.14 0.33 0.33 1 2 2 4 6 6 7

Ks 0.20 0.14 0.12 0.50 1 1 1 2 5 8

K6 0.17 0.14 0.12 0.50 1.00 1 2 2 7 8

Ky 0.25 0.20 0.25 0.25 1.00 0.50 2 5 7

K8 0.12 0.14 0.20 0.17 0.50 0.50 0.50 1 5 7

Ko 0.12 0.14 0.17 0.17 0.20 0.14 0.20 0.20 1 2

Kio 0.11 0.11 0.12 0.14 0.12 0.12 0.14 0.14 0.50 1
Sum 3.11 5.20 5.00 15.70 | 25.80 | 26.30 | 21.80 | 33.40 | 50.50 66

Source: own study.

The matrix shows the importance of the respective criteria and allows to draw conclusions
as to which criteria are most important for the company at the stage of supplier selection.

In the next table, each cell is divided by the sum of values in its column, then the
data obtained in the row are averaged and - in this way — weights are assigned to spe-
cific criteria (Table 4).
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Table 4. Criteria precedence matrix and assigned weights

Ki K2 K3 K4 Ks Ke Ky K8 Ko Kio | Mean
Ki 0.32 0.38 0.40 0.44 0.19 0.23 0.18 0.24 0.16 0.14 0.22
K2 0.16 0.19 0.20 0.19 0.27 0.26 0.23 0.21 0.14 | 0.14 0.21
K3 0.16 0.19 0.20 0.19 0.31 0.30 0.30 0.15 0.12 0.12 0.20
K4 0.04 0.06 0.06 0.06 0.08 0.07 0.18 0.18 0.12 0.11 0.08
Ks 0.06 0.02 0.02 0.03 0.04 0.04 0.05 0.06 0.09 0.12 0.06
Ke6 0.05 0.02 0.02 0.03 0.03 0.04 0.04 | 0.06 0.14 | 0.12 0.07
Ky 0.08 0.03 0.05 0.01 0.04 0.02 0.09 0.06 0.09 0.11 0.06
K8 0.03 0.02 0.04 0.01 0.02 0.02 0.02 0.03 0.09 0.11 0.05
Ko 0.03 0.02 0.03 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.02 0.03 0.03
Kio 0.03 0.02 0.02 0.01 0.00 0.00 0.01 0.00 0.01 0.01 0.01

Sum 1

Source: own study.

Due to the application of the criteria priority matrix method, the weights for the

indicated criteria were obtained. The calculations show that the top priority issue for
the company is the quality of the products supplied (0.22). It is followed by the price
offered by the supplier (0.21) and the completeness of deliveries (0.20). The consecutive

places were occupied by the timeliness of deliveries (0.08) and the security of supply
(0.07). Equal importance was attributed to two factors, i.e. delivery time and quality of
packaging (0.06 each). The least important ones are transportation costs (0.07), terms

of payment (0.03) and assessment of satisfaction with relations with suppliers (o.01).

Stage 3: Determining the point scale for individual criteria

After determining the weights of individual criteria, points are assigned to them ac-

cording to the guidelines adopted by the company (Table 5).

Table 5. Criteria matrix

No. Criterion Description Point scale

Very low prices 100

Low prices 75

1 | Products price Average prices 50
High prices 25

Very high prices 0
High quality of products 100

) Quality of delive- | Quality of products is unquestionable 75
red products Slight quality discrepancies 50

Low quality o
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Deviation under 5% 100
Completeness of | Deviation 5-10% 85
3 | deliveries Deviation 11-40% 50
Deviation 41-100% o
Timely deliveries 100 pts
Timeliness of Late d.eliveries (100 pts - 10 pts) for each day of delay (100 pts —
4 | Qeliveries in delivery 10 pts)
Deliveries ahead of schedule (100 pts - 5 pts) for each (100 pts - 5 pts)
day ahead of schedule
Short delivery times up to 3 days 100
5 | Delivery time Average (‘ieliver‘y times 4-8 days 50
Long delivery times 9-14 days 25
Delivery times too long, longer than 14 days 0
Very high security 100
. . |High 75
6 ESzreicelgrlty of deliv- Medium s
Low 25
Very low 0
Very good quality packaging 100
Quality of pack- | Slight losses in the quality of packaging 80
/ aging Visible losses 50
Defective or severely damaged packaging 0
Very high 100
) High 70
3 ;Fé:gsportatlon Medium 5
Low 25
Very low 0
Payment on delivery 100
Payment within 7 or 14 days after delivery 80
o | Terms of payment Payment within 21 or 30 d.ays after delivery 60
Payment 30 days after delivery 50
Payment within 45 days after delivery 30
Payment after more than 45 days o
Level of Feelings associated with:
evel of customer s . . from 30
10 | O tisfaction transparency of the offe.r, credibility gf 1nf0rmat1.0n, t6100
relations with the supplier and handling complaints

Source: own study.

Stage 4: Awarding points to suppliers for individual criteria

In the table below, points were awarded to suppliers for individual criteria based on

the points specified in the criteria matrix.
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Table 6. Points awarded to suppliers for individual criteria

Criteria | A measure of The numbfe rof poin.ts obta.i nef:l
No. . . by the supplier for a given criterion
weights points
D1 D2 D3 D4
K1 22 0-100 75 100 50 0
K2 21 0-100 100 50 75 100
K3 20 0-100 85 85 85 85
K4 8 0-100 100 70 100 100
Ks 6 0-100 100 50 50 o)
K6 7 0-100 50 25 100 25
K7 6 0-100 100 50 50 50
K8 5 0-100 100 70 50 50
Ko 3 0-100 80 60 50 80
Kio 1 30-100 100 75 25 100

Source: own study.

Stage 5: Final assessment of suppliers

The final breakdown of the points obtained includes the individual categories and the
corresponding measures of points, as well as the number of points obtained by the

supplier for a given criterion (Table 7).

Table 7. Final supplier evaluation results

L. The number of points obtained by the supplier for a given criterion
Criterion
D1 D2 D3 D4
K1 16.50 22.00 11.00 0.00
K2 21.00 10.50 15.70 21.00
K3 17.00 17.00 17.00 17.00
K4 8.00 5.60 8.00 8.00
Ks 6.00 3.00 3.00 0.00
Keé 3.50 1.70 7.00 1.70
K7 6.00 3.00 3.00 3.00
K8 5.00 3.50 2.50 2.50
Ko 2.40 1.80 1.50 2.40
Kio 1.00 0.70 0.20 1.00
Sum 86.40 69.80 68.90 56.60
Categories
I from 75 to 100 points
11 from 60 to 74 points
11T from 59 to 45 points
v below 45 points

Source: own study.
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On this basis, the supplier’s final rating is calculated using the following formula:
Z=XY:YX (1)
where:
Z - the number of points obtained for a given criterion,
X - the weight of the criterion,
Y - the number of points awarded within the criteria o-100

The points awarded to the supplier are multiplied by the previously determined
weights, and then divided by the sum of all weights, i.e. by 100. The table below shows
the final results obtained resulting from the supplier evaluation method applied.

Due to the number of points obtained, the suppliers were classified within the four
categories devised for the purposes of the analysis. The first category included suppliers
with the highest scores i.e. between 75 and 100. The second category concerned sup-
pliers who received between 60 and 74 points. The third category included suppliers
who scored between 45 and 59 points. The last fourth category included suppliers who
were not qualified due to low scores below 45 points.

Final scoring for the respective suppliers

25
20
15
10
5
0
Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4
1 Price of products i Quality of delivered products = Completeness of deliveries
Timeliness of deliveries M Delivery Time W Security of deliveries
H Quality of packaging M Transportation costs Terms of payment

W Customer satisfaction level

Chart 1. Suppliers final score based on 10 criteria
Source: own study.
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Based on the multi-criteria analysis of suppliers, the most advantageous offer was
selected. The supplier with the highest score of 86.4 points turned out to be supplier
number 1 and he was assigned to category I, i.e. suppliers qualified in the first place.
The first four criteria had the greatest impact on their choice, i.e.: the quality and
completeness of deliveries as well as the price and timeliness of deliveries. Therefore,
it can be assumed that an entity that is able to deliver the complete order at the right
time, at the right price and quality will constitute the best supplier. These criteria are
treated as key criteria. If there are changes to these criteria, they affect a number of
other criteria that depend on them. The strong dependence indicates that they require
all other criteria to be met.

Two suppliers were included in the second category. Supplier 2 received 69.8 points
and 68.9 points were awarded to supplier 3, respectively. Supplier No. 4 was included
in the third category as they received 56.6 points. None of the offers was included in
the fourth category. Graph 2 shows the ratings for the four suppliers within 10 criteria.

Research conclusions

The supplier selection criteria adopted for the analysis made it possible to distinguish
between the best and the worst suppliers. The suppliers obtained feedback on the scores
they had obtained and the category to which they had been assigned. They are now
aware what the company expects from them, what their strengths and weaknesses are,
what they need to improve and work on. The assessments received by the suppliers
should motivate them to undertake further efforts to meet the company’s expectations.

As aresult of the conducted research, answers to the three research problems were

obtained.
Qu: What key supplier evaluation criteria will be considered?

For the purposes of supplier evaluation and selection, 10 criteria were adopted,
which were given rank and priority (Table 2). The detailed description along with the
scale of assigned points is included in the criteria priority matrix (Table 4), (Research
problem 1).

Q2: Which three supplier evaluation criteria are the most important according to the
researched company?

The analyses show that the three most important supplier evaluation criteria are
the price and the quality of the products supplied, and the completeness of the supplies
(Research problem 2). These three factors combined accounted for 68.1%.

Q3: Which of the surveyed suppliers meets the assessment criteria to the greatest extent?

The supplier with the highest score of 86.4 points turned out to be the first supplier
and they were assigned to category I, i.e. suppliers qualified in the first place (Research
problem 3). Information obtained on the performance of the suppliers constitutes the
basis for making most informed decisions regarding supply chain management.
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Conclusion

The article presents the problem of selecting suppliers for a company producing chim-
ney systems. The analyses were based on a multi-criteria decision-making process.

The evaluation and selection of suppliers in view of the changing market conditions
is an important issue for managers in charge of the supply chain. Securing reliable and
competent suppliers thus becomes one of the key factors (Yadav and Sharma 2015).

In practice, choosing the right suppliers has a huge impact on the company’s opera-
tions. This impact can be positive or negative. Potential benefits include cost reduction,
increased customer satisfaction, and the company’s profitability and competitiveness.
With a transparent supplier evaluation process, companies may build trust and long-
term relationships with their suppliers for the purposes of product development and
innovation (Salam and Khan 2018). In the case of the wrong choice of a supplier,
however, the company may incur huge losses. These losses may be attributed to costs,
problems with sales or losing customers.

In practice, companies use different criteria when selecting suppliers. There is
no single commonly adopted procedure. Enterprises develop their own procedures
depending on the objectives as well as internal and external conditions. Transparent
procedures ensure better organization and the ability to select the right suppliers. This,
in turn, results in an effective supplier management system.

The AHP method applied facilitated the selection of the most suitable supplier. The
conducted analyses are a source of useful information on the selection of appropriate
suppliers in dynamic situations in order to strengthen long-term relationships with them.

For the surveyed company, the choice of suppliers and relations with suppliers are
extremely important in terms of the price and quality of the products supplied and the
completeness of deliveries. These criteria are crucial for managers and employees when
making decisions concerned with the selection of suppliers. Therefore, the company’s
activities should be aimed at maintaining and strengthening the existing standards of
service and supplier satisfaction. They should also aim at acquiring new and retaining
existing customers.

Implementing the transparent rating system helped the suppliers identify their
strengths and weaknesses. Those who scored the most points considered it the proof of
their success. They are certainly good candidates for building long-term relationships
through making a positive contribution to the company’s value chain. The ultimate
goal of the supplier selection procedure was to reduce the purchasing risk and increase
the value for the company as well as for the supplier and the customer.



The use of multi-criteria decision analysis in the selection of suppliers using the example of a manufacturing company

Bibliography

Ageron B, Gunasekaran A. and Spalanzani A. (2013), Is/IT as supplier selection criterion for upstream
value chain, “Industrial Management & Data Systems”, Vol. 113, No. 3, pp. 443-460.

Alkahtani M., Al-Ahmari A., Kaid H. and Sonboa M. (2019), Comparison and evaluation of multic-
riteria supplier selection approaches: a case study, “Advances in Mechanical Engineering’, Vol. 11,
No. 2, pp. 1-19.

de Boer L. (2017), Procedural rationality in supplier selection: Outlining three heuristics for choosing
selection criteria, “Management Decision’, Vol. 55, No. 1, pp. 32-56, https://doi.org/10.1108/MD-
08-2015-0373.

Bruno G., Esposito E., Genovese A. and Passaro R. (2012), AHP-based approaches for supplier evalu-
ation: problems and perspectives, “Journal of Purchasing & Supply Management’, Vol. 18, No. 3,
pp. 159-172.

Chang B., Chang C.W. and Wu C.H. (2011), Fuzzy DEMATEL method for developing supplier selection
criteria, “Expert Systems with Applications”, Vol. 38, No. 3, pp. 1850-1858.

Davidrajuh R. (2003), Modeling and implementation of supplier selection procedures for e-commerce
initiatives, “Industrial Management & Data Systems”, Vol. 103, No. 1, pp. 28-38, https://doi.
0rg/10.1108/02635570310456878.

Gorski K. (2019), Zastosowanie metody AHP do wyboru typu gospodarstwa agroturystycznego, ,Prze-
glad Budowlany”, nr 9, pp. 109-112.

Heikkinen T. (2012), Case study: challenges of transition from a manufacturing company to a mainte-
nance partner, “International Journal of Service Science’, Vol. 3, No. 4, pp. 1-12.

Hwang B.N., Chen T.T. and Lin ].T. (2016), 3PL selection criteria in integrated circuit manufacturing in-
dustry in Taiwan, “Supply Chain Management: An International Journal’, Vol. 21, No. 1, pp. 103-124.

Kuo R.J., Wang Y.C. and Tien E.C. (2010), Integration of artificial neural network and MADA methods
for green supplier selection, “Journal of Cleaner Production’, Vol. 18, No. 12, pp. 1161-1170.

Lii P. and Kuo EI (2016), Innovation-oriented supply chain integration for combined competitiveness
and firm performance, “International Journal of Production Economics”, Vol. 174, pp. 142-155.

Luthra S., Govindan K., Kannan D., Mangla S.K. and Garg C.P. (2017), An integrated framework for
sustainable supplier selection and evaluation in supply chains, “Journal of Cleaner Production’,
Vol. 140, pp. 1686-1698.

Modibbo U.M., Hassan M., Ahmed A. and Ali L. (2022), Multi-criteria decision analysis for pharma-
ceutical supplier selection problem using fuzzy TOPSIS, “Management Decision’, Vol. 60, No. 3,
Pp. 806-836, https://doi.org/10.1108/MD-10-2020-1335.

Ordoobadi S.M. and Wang S. (2011), A multiple perspectives approach to supplier selection, “Industrial
Management & Data Systems”, Vol. 111, No. 4, pp. 629-648, https://doi.org/10.1108/02635571111133588.

Prakash S., Arora AN, Prakash C. and Srivastava A. (2023), Supplier evaluation and selection in
the constrained environment of advance purchasing, “Journal of Global Operations and Strategic
Sourcing”, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-print, https://doi.org/10.1108/JGOSS-12-2021-0103.

Prakash S., Kumar S., Soni G., Jain V. and Singh Rathore A.P. (2018), Closed-loop supply chain network
design and modelling under risks and demand uncertainty: an integrated robust optimization ap-
proach, “Annals of Operations Research’, Vol. 290, No. 1, pp. 837-864.

Prusak A., Stefanéw P. (2014), AHP - analityczny proces hierarchiczny. Budowa i analiza modeli de-
cyzyjnych krok po kroku, Warszawa.

Salam M.A. and Khan S.A. (2018), Achieving supply chain excellence through supplier management:
A case study of fast moving consumer goods, “Benchmarking: An International Journal’, Vol. 25,
No. 9, pp. 4084-4102, https://doi.org/10.1108/BIJ-02-2018-0042.

Sharma J. and Tripathy B.B. (2023), An integrated QFD and fuzzy TOPSIS approach for supplier
evaluation and selection, “The TQM Journal”, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-print, https://
doi.org/10.1108/TQM-09-2022-0295.

Simpson P.M., Siguaw J.A. and White S.C. (2002), Measuring the performance of suppliers: an analysis
of evaluation processes, “Journal of Supply Chain Management”, Vol. 38, No. 1, pp. 29-41.



Wiestaw Danielak

Singh R.K. and Modgil S. (2020), Supplier selection using SWARA and WASPAS - a case study of
Indian cement industry, “Measuring Business Excellence”, Vol. 24, No. 2, pp. 243-265, https://doi.
org/10.1108/ MBE-07-2018-0041.

Tusnial A., Sharma S.K., Dhingra P. and Routroy S. (2021), Supplier selection using hybrid multicriteria
decision-making methods, “International Journal of Productivity and Performance Management’,
Vol. 70, No. 6, pp. 1393-1418, https://doi.org/10.1108/]JPPM-04-2019-0180.

Ulutas A., Shukla N., Kiridena S. and Gibson P. (2016), A utility-driven approach to supplier evaluation
and selection: empirical validation of an integrated solution framework, “International Journal of
Production Research”, Vol. 54, No. 5, pp. 1554-1567.

Yadav V. and Sharma M.K. (2015), Multi-criteria decision making for supplier selection using fuzzy
AHP approach, “Benchmarking: An International Journal’, Vol. 22, No. 6, pp. 1158-1174, https://
doi.org/10.1108/BIJ-04-2014-0036.



0d teorii do praktyki zarzadzania -
wybrane zagadnienia nauki o zarzadzaniu
DOI: https://doi.org/10.59444/2023MONredDan_Nier3 i jakosci oraz nauki o bezpieczeristwie

Anna Mazur

Agnieszka Stachowiak

Alicja Szymczak

Patrycja Witkowska

Politechnika Poznariska

Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Instytut Logistyki

DOSKONALENIE PROCESU PRODUKCJI
Z WYKORZYSTANIEM METODY FTA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNO-USLUGOWYM

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest zaprezentowanie analizy drzewa bledéw FTA. Metoda ta umozli-
wia okreslenie przyczyn powstalych zdarzen oraz prawdopodobienstwa ich wystapienia i wskazanie
zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Model ten pozwala na graficzne przedstawienie powiazan
miedzy zdarzeniami i wyciagniecie odpowiednich wnioskéw. Na przykladzie producenta mebli na
zamowienie klienta dokonano oceny ryzyka z pomoca metody FTA. Poprzez odpowiednie wdrozenie
i kontrole skutecznosci podjetych dziatan ukazano nowe perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa.
SLOWA KLUCZOWE: proces produkcji, metoda FTA, przedsigbiorstwo produkcyjno-ustugowe

Improving the production process using the FTA method

in a production and service enterprise

ABSTRACT: The aim of the article is to present the FTA error tree analysis. This method makes it
possible to determine the causes of events and the probability of their occurrence and to indicate
cause-and-effect relationships. This model allows you to graphically present connections between
events and draw appropriate conclusions. On the example of a furniture manufacturer commissioned
by a customer, a risk assessment was carried out using the FTA method. Through appropriate imple-
mentation and control of the effectiveness of the actions taken, new perspectives for the development
of the company were presented.

KEYWORDS: production process, FTA method, production and service company

Wstep

Wspoélczesnie, przy szczegoélnie burzliwym otoczeniu, przedsigbiorstwa musza zmie-
rzy¢ sie z wieloma zagrozeniami. Podejmowanie decyzji o zmianach w firmie, nowych
inwestycjach, udoskonaleniach proceséw, wdrozeniach dzialan maja na celu poprawe
wynikow organizacji, jednak wigza si¢ z licznymi wyzwaniami. Przedsigbiorstwa
nieustannie staja w obliczu nowych mozliwosci otwierajacych nowe drogi do rozwoju
biznesu. Ich niezauwazenie i niewykorzystanie moze stanowi¢ dla przedsiebiorstwa
spore zagrozenie, a w konsekwencji wyparcie z rynku przez inne konkurencyjne firmy.

Podejmowane dzialania, ktdre oferujg wiele szans i nowych mozliwosci, niosg za
soba pewne zagrozenia, z ktorymi nalezy si¢ skonfrontowac¢ i zminimalizowa¢ ich ne-
gatywny wplyw na przedsigbiorstwo. Organizacje, dla ktorych wazne jest osiagniecie
wysokiej pozycji, powinny ciggle analizowa¢ otoczenie, szuka¢ nowych rozwigzan
i wdraza¢ dzialania doskonalgce.
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Identyfikacja ryzyka eliminuje wystapienie negatywnych skutkéw oraz umozliwia
udoskonalenie proceséw stanowigce niezwykle wazny element funkcjonowania orga-
nizacji. Jest to dzialanie ciggle, wymagajace nieustannej analizy powigzan pomiedzy
procesami przedsiebiorstwa. Efektem doskonalenia proceséw moze by¢ optymalizacja
kosztéw, wzrost wydajnosci pracy, poprawa skutecznosci dzialania, usprawnienie
funkcjonowania przedsiebiorstwa i poprawa zdolnosci organizacji do przystosowania
sie do zmiennych warunkdéw otoczenia.

Istota analizy ryzyka i rola doskonalenia w organizacji

Doskonalenie, bedace wedtug Hamrola pigta funkcja zarzadzania, jest procesem ciaglym
i dynamicznym, w ktérym definiowane sa nowe wyzwania i cele, ktdrych osiggniecie
prowadzi do ulepszenia proceséw przedsiebiorstwa. Jest to podejmowanie takich dziatan,
ktore pomoga uzyskac specjalne korzysci oraz beda dodatkowa warto$cia zaréwno dla
klientéw organizacji, jak i calego przedsi¢biorstwa (Hamrol 2007, s. 120).

Wdrozenie koncepcji doskonalenia do organizacji jest niezwykle wazne z per-
spektywy tak przedsiebiorstwa, jak i uzytkownikow, poniewaz umozliwia zwigkszenie
konkurencyjnoéci na rynku, polepsza relacje z klientami, usprawnia komunikacje
z podwykonawcami i dostawcami oraz zwigksza zaangazowanie pracownikow.

Ciggta analiza, ocena procesu i kontrolowanie realizacji wyznaczonych celow sg
gltéwnymi funkcjami doskonalenia procesu. Dziataniami podejmowanymi w celu do-
skonalenia procesow sa audyty, przeglady reklamacji klientéw, informacji zwrotnych,
dziatania korygujace oraz informacje o potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach
klientow (Opolski 2002, s. 119).

Z analizg procesu wigze sie ocena komunikacji w procesie, spelnienie wymagan
okreslonych przez organizacje, zadowolenie klientdw, ilo§¢ wykorzystanych zasobdw,
koszt wykonania procesu, ocena nakltadéow finansowych i czasowych, wydajnos¢,
efektywno$¢ oraz umiejetnos¢é przystosowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia
(Kowalczyk 2009, s. 14).

Ryzyko jest zjawiskiem powszechnym pojawiajacym si¢ w wielu réznych sytuacjach
i przyjmuje rézny wymiar, zalezny od kontekstu, w ktorym wystepuje. Ze wzgledu
na powszechno$¢ wystepowania ryzyka i jego réznorodno$¢, nie ma jednej wspolnej
definicji, ktora identyfikowataby wszystkie plaszczyzny jego istnienia (Kokot-Stepien
2015, S. 533-544).

Pojecie ryzyka w ujeciu negatywnym rozumie¢ mozemy jako zagrozenie wptywajace
bezposrednio na cele przedsigbiorstwa. Wigza¢ sie moze z poniesieniem strat i kosztow,
niezrealizowaniem plandw organizacji oraz niesprzyjajacymi konsekwencjami zdarzen.
W koncepcji neutralnej ryzyko definiowane jest jednoczesnie jako zagrozenie jak oraz
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mozliwo$¢ osiagniecia sukcesu. W sytuacji tej jestesmy niepewni wyniku, ktérego efekt
zalezy od wielu czynnikéw i moze okazac sie lepszy niz zakladany (Jajuga 2018, s. 13).

Analiza ryzyka zwigksza wiec efektywno$¢ systemu zarzadzania jakoscig. Pomaga
réowniez na rozwdj przedsiebiorstwa, ocene skutecznosci podejmowanych dziatan,
ograniczenie negatywnego wplywu skutkéw zagrozen i doskonalenie proceséw. Aby
prawidlowo okresli¢ ryzyko i szanse, przedsigbiorstwo powinno wykorzysta¢ takie
informacje jak: identyfikacja czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, strategie
przedsiebiorstwa, wykonywane procesy oraz przedmiot systemu zarzadzania jako$cia.
Identyfikacja ryzyka bedzie w gtéwnej mierze zalezala od rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci, wielkosci organizacji, zakresu produkcji lub ustug, struktury organizacyjnej
oraz branzy, w jakiej dzialta przedsiebiorstwo (Wysokinska-Senkus, Gérna 2018).

Koncepcje doskonalenia zwigzane z analizg ryzyka i szans umozliwiajg identy-
fikacje, kontrole, sterowanie w oparciu o system zarzadzania ryzykiem. Koncepcja
ta usprawnia funkcjonowanie organizacji, eliminuje zagrozenie oraz maksymalizuje
wykorzystanie szans.

Informacje ogdlne o badanym przedsiebiorstwie

Przedmiotem analizy jest ocena ryzyka oraz zaprezentowanie koncepcji doskonalenia
procesu produkcji z wykorzystaniem metody FTA. Metoda zostanie przeprowadzona
na przykladzie przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowego Underwood Meble sp. z o.0.
Organizacja dziala w branzy meblarskiej, ktdra jest jedng z najprezniej rozwijajacych
sie sektoréw gospodarki: zauwazalny jest w niej wzrost przychodow, zatrudnienia
i nakladéw inwestycyjnych. Problematyczny moze by¢ jednak rozwdj malych firm ze
wzgledu na wysokie koszty prowadzenia dzialalno$ci oraz trudnosci w znalezieniu
odpowiedniej kadry pracowniczej. Duza konkurencja w sektorze zmusza firmy do
doskonalenia procesow, ulepszania produktow, redukeji kosztow i stosowania nowo-
czesnych rozwigzan.

Firma Underwood Meble sp. z o.0. otworzyta dziatalnos¢ w 2017 r. Organizacja
zajmuje sie kompleksowym wykonaniem mebli na zamdéwienie klienta. Wyroby firmy
Underwood kierowane sg do zamozniejszych grup spotecznych cenigcych sobie wysoki
standard, funkcjonalne rozwigzania, niebanalny styl, nowoczesny design i mozliwos¢
indywidualizacji zamoéwienia.

Przedsigbiorstwo dziala na terenie Wielkopolski, pojedyncze zamdwienia realizu-
je w innych wojewodztwach. W przysztosci organizacja planuje rozwoj dzialalnosci
w innych czgéciach Polski.

Przedsigbiorstwo Underwood meble jest matg organizacjg zatrudniajaca 10 0séb,
w tym: trzech stolarzy, dwdch montazystow, kierownika produkcji, projektanta, spe-
cjaliste ds. sprzedazy i marketingu oraz prezesa spétki odpowiedzialnego za obstuge
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Rysunek 1. Struktura organizacyjna firmy
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

klienta. Dodatkowo firma zatrudnia podwykonawcédw na umowe zlecenie. W dziatal-
nosci wystepuje struktura liniowa. Ze wzgledu na konieczno$¢ sprawnego podejmo-
wania decyzji i wykonywania polecen, ten rodzaj struktury przynosi przedsi¢biorstwu
najlepsze efekty.

Proces produkgji

Na proces produkeyjny skladaja si¢ wszystkie czynnosci i dzialania podejmowane w celu
wykonania wyrobu, do produkgji ktérego ztozone zostalo zlecenie przez klienta, a jego
wykonanie przynosi przychdd dla organizacji i umozliwia rozw6j oraz prawidtowe
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

W przedsigbiorstwie wystepuje produkcja jednostkowa, a kazdy wyréb produkowany
przez organizacj¢ jest inny i niepowtarzalny. Pracownicy na stanowiskach roboczych
wykonujg duzg liczbe réznych operacji, ktére nie sa uschematyzowane, a ich kolejno$¢
i sposob wykonania zmienia sie w zaleznosci od potrzeb. Niektore czynnoéci powtarzaja
si¢ przy wykonaniu kazdego modutu mebla, a niektdre wystepuja tylko w wymagajacych
tego okoliczno$ciach.

Niektore procesy w przedsiebiorstwie s3 zmechanizowane, np. ciecie plyt na pile
panelowej oraz wiercenie zawiaséw na centrum wiertarskim, jednak w procesie pro-
dukcji przewazaja operacje reczne. W przypadku proceséw zmechanizowanych zada-
niem pracownikow jest nadzoér nad parametrami procesu oraz dostosowywanie ich
w zaleznosci od oczekiwanych efektow.

Przebieg procesu technologicznego, ktory jest gléwna czescig procesu produkcyjnego,
zalezy od rodzaju wykonywanego wyrobu, jego konstrukeji oraz materiatéw. Kolejnos¢
operacji w procesie ma miejsce na réznych stanowiskach roboczych i odbywa sie we-
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diug wczesniej okreslonego planu. Gléwnymi operacjami wykonywanymi w procesie
technologicznym sg:
- ciecie,

— lakierowanie,

- frezowanie,

- pitowanie,

— szlifowanie,

- klejenie,

- wiercenie,

— okleinowanie,

- montaz.

W celu zobrazowania przebiegu przyktadowego procesu w organizacji wykonano
schemat procesu produkeji blatu (rys. 2) wytworzonego z plyty mineralno-akrylowe;.

Celem procesu jest wykonanie blatu na indywidualne zamowienie klienta. W zakres
prac wchodza takie dziatania jak: docinanie, wykrawanie, przygotowanie polaczen, usu-
wanie nadmiaru materiatu szlifierkg tasmowa, klejenie, wykonczenie krawedzi frezarka,
wykoniczenie powierzchni - szlifowanie i polerowanie, mocowanie blatu do korpusu,
kontrola jakosci wykonania wyrobu oraz ewentualne dzialania korygujace i naprawcze.

Do danych wejsciowych procesu produkcji blatu zalicza sie:

1) dokumenty i informacje,
2) wymagania klienta dotyczace sposobu wykonania blatu,
3) maszyny i narzedzia niezbedne do wykonania procesu,
4) wiedza i umiejetnosci pracownikow,
5) material przeznaczony do obrobki,
Informacje wyj$ciowe procesu zawieraja:
1) gotowy wyrdb,
2) potwierdzenie wykonania zlecenia,
3) odpad,
4) pomiar czasu realizacji,
5) raport z przebiegu procesu produkcyjnego,
6) informacja o problemach wystepujacych podczas wykonania zlecenia,
7) informacja o ilo$ci zuzytych materiatow.

W sktad dokumentéw na wejsciu procesu wchodza wymagania prawne, wymagania
normatywne, umowa zawarta z klientem, dokumentacja technologiczna i konstruk-
cyjna, specyfikacja materialowa, dokumentacja projektowa, zlecenie produkcyjne,
zwymiarowany rysunek blatu.

Wymagania klienta dotycza rodzaju materialu, z jakiego ma powsta¢ blat, jego
kolor, strukture i grubo$¢. W skiad kompetencji pracowniczych wchodzi doswiadcze-
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Rysunek 2. Schemat procesu produkeji blatu
Zr6dbo: opracowanie wlasne.

nie w pracy z narzedziami i maszynami stolarskimi oraz odbyte szkolenia w zakresie
obrobki materiatu kompozytowego.

Do wykonania blatu potrzebne beda przybory i narzedzia takie jak: frezarka, frezy,
strug elektryczny, szlifierka oscylacyjna, szlifierka taSmowa, papiery $cierne, pistolet
do klejenia, klej, narzedzia stolarskie, tasma zabezpieczajaca, $ciereczki bawelniane,
zaciski, prowadnice, okulary ochronne, odkurzacz oraz zatyczki do uszu.

Metoda FTA

Metoda wybrang do przeprowadzenia oceny ryzyka jest analiza drzewa bledow FTA.
Metoda ta umozliwia okreslenie przyczyn powstatych zdarzen, prawdopodobien-
stwa ich wystgpienia oraz wskazania zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Model ten
pozwala na graficzne przedstawienie powigzan miedzy zdarzeniami i wyciagniecie
odpowiednich wnioskow. Wazna jest wiedza o przyczynach powstawania bledéw oraz
zrozumienie, jak dziatajg procesy i caly system organizacji. Mozliwo$¢ ustalenia hie-
rarchicznej struktury powiazan miedzy zdarzeniami pozwala bardziej szczegdltowym
metodom, takim jak metoda FMEA, na dokfadniejsze przeprowadzenie analizy ryzyka
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i szans. Metoda pokazuje krok po kroku, co doprowadzito do rozwoju danych wyda-
rzen, pozwala przeanalizowac systemy organizacji i wyciagna¢ wnioski (Zarzgdzanie
ryzykiem..., 2015, s. 71-72).

Najwazniejsze wydarzenie analizowane jest poprzez identyfikacje bezpo$rednich
przyczyn i szukanie zalezno$ci miedzy nimi. Nastepnie kazda z przyczyn analizowana
jest krok po kroku w celu dojscia do zrédta problemu. Model przyczynowo-skutkowy
przedstawiany jest graficznie na schemacie drzewa bledow, gdzie zidentyfikowanym
skutkiem jest ryzyko lub szansa (Czernyszewicz 2018, s. 33).

Skutek

i =2 )

Przyczyna posrednia Przyczyna posrednia Przyczyna posrednia
|
o
p%)‘g;ﬁ:\i;e Przyczyna posrednia Przyczyna posrednia Przyczyna posrednia
Zdarzenie Zdarzenie Zdarzenie Zdarzenie
poczatkowe poczatkowe poczatkowe poczatkowe

Rysunek 3. Przykladowy schemat FTA
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ignac-Nowicka 2017, s. 98-99.

Metoda FTA sktfada si¢ z nastepujgcych dziatan: okreslenia najwazniejszego zdarze-
nia, identyfikacji przyczyn, szukania powigzan miedzy przyczynami i skonstruowania
drzewa bledow. Poszczegolne zdarzenia Iaczone sg ze sobg w zaleznosci od ich powigzan
tzw. bramkami logicznymi ,,i” oraz ,lub”. Bramka ,,i” oznacza, ze kolejne zdarzenie
nastapi, gdy wystapig wszystkie poprzedzajace je, natomiast ,,lub” okresla, Ze nastepne
zdarzenie wystapi, gdy zaistnieje chociaz jedne z poprzedzajacych je sytuacji. Zdarzenia
na najnizszym poziomie odpowiadaja za zdarzenie podstawowe i to one powinny by¢
najwazniejszym elementem analizy majacej na celu eliminacje ryzyka (Ignac-Nowicka
2017, S. 98-99).

Gléwnymi krokami pozwalajacymi na wykonanie analizy ryzyka i szans sa:

- okreslenie zdarzenia szczytowego,

- zidentyfikowanie zdarzen po$rednich,

- skonstruowanie drzewa bledéw z wykorzystaniem bramek logicznych (,,lub’, ,,i”)
pokazujacych powigzania miedzy sytuacjami,



Anna Mazur, Agnieszka Stachowiak, Alicja Szymczak, Patrycja Witkowska

znalezienie podstawowych wydarzen poczatkujacych wystapienie zdarzenia szczy-
towego,

okreslenie zdarzen najistotniejszych, majacych najwickszy wplyw na ryzyko,
ustalenie koncepcji doskonalenia dla najwazniejszych zdarzen poczatkowych (Ory-
mowska, Sobkowicz 2017).

Ponizej przedstawiono legende graficznego przedstawienia diagraméw drzewa

bledéw.

Bramka logiczna,,i”

A Bramka logiczna,,lub”

Zdarzenie podstawowe

Xyz Zdarzenie posrednie

Xyz Zdarzenie szczytowe

Rysunek 4. Legenda diagraméw FTA
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Analiza FTA procesu produkgji

Zidentyfikowanym zdarzeniem nadrzednym w procesie produkcji jest zniszczenie

wyrobu wigzace sie ze strata finansowa przedsigbiorstwa. Na podstawie analizy FTA

wykryto 8 réznych zdarzen poczatkowych inicjujacych powstanie btedu:

I s

brak okresowej kontroli narzedzi (1),
brak okresowego przegladu maszyn (2),
brak odpowiedniej kontroli (3),

male do$wiadczenie pracownika (2),
niedopatrzenie pracownika (3),
pracownik nie wykonal testu maszyny (1),
niewlasciwe zarzgdzanie (2),

niewlasciwe zarzgdzanie (2).
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Niektore zdarzenia wystepowaty kilkukrotnie — krotno$¢ wystepowania danego zja-
wiska oznaczono w nawiasie. Laczna ilo$¢ stwierdzonych zdarzen inicjujacych wynosi 14.
Do najczesciej wystepujacych bedéw (6 razy) zaliczono brak odpowiedniej kontroli
procesu i przegladow maszyn. Druga najczeéciej powtarzajaca si¢ grupa zdarzen jest
btad pracownika (5 razy) wynikajacy z niewielkiego do§wiadczenia lub niedopatrzenia.
Dwie pozostale niezgodnos$ci wynikaly z niewlasciwego zarzadzania. Wigzalo sie to
z zaniedbaniem szkolen pracownikéw i motywem finansowym powodujacym brak
inwestowania w nowe narzedzia.

Koncepcja doskonalenia procesu produkgji
w konsekwengji analizy ryzyka z wykorzystaniem metody FTA

Dzigki analizie drzewa bledéw udalo si¢ scharakteryzowaé siedem podstawowych
zdarzen powodujacych powstawanie bledu. Do kazdego z okreslonych zdarzen za-
proponowano dziatania doskonalgce majace zredukowaé negatywny wplyw ryzyka.

1. Brak okresowej kontroli narzedzi — wprowadzenie kontroli narzedzi podatnych
na stepienie i zuzycie. Kontrola bedzie przeprowadzana co miesigc przez kierow-
nika produkcji. W rezultacie zmniejszy sie czgstotliwo$¢ powstawania uszkodzen
mechanicznych wyrobu w trakcie obrobki, zwigkszy sie wydajnos¢ i zmniejszg sie
ponoszone koszty.

2. Brak okresowego przegladu maszyn - przeprowadzanie doktadnego przegladu
maszyn w celu wykrycia wadliwej konstrukcji, uszkodzonego elementu maszy-
ny lub zuzycia. Kontrola wykonywana co pot roku przez kierownika produkeji.
O skutecznosci wprowadzonych dziatan $wiadczy¢ bedzie poprawa skutecznoéci
i wydajnosci pracy wykonywanej przez maszyne.

3. Brak odpowiedniej kontroli - monitorowanie sposobu zabezpieczenia wyrobu
przed transportem wewnetrznym i zewnetrznym. Za kontrole odpowiedzialny
bedzie stolarz. Kontrola przeprowadzana przed kazdym transportem. Rezultatem
podjetych dzialan bedzie brak uszkodzen wyrobu w trakcie transportu.

4. Male doswiadczenie pracownika - szkolenie pracownikéw z zakresu obrébki
réznych materialéw, odpowiedniej obstugi maszyn i wlasciwego zabezpieczenia
wyrobow podczas transportu. Skutkiem bedzie zmniejszona liczba popelnianych
bledéw przez pracownika.

5. Niedopatrzenie pracownika — wprowadzenie premii uznaniowej dla pracownikéw
popetniajacych malg liczbe bledéw wynikajacych z nieuwagi i braku skupienia.
Okreslenie konkretnych warunkéw otrzymania premii i stosowanie si¢ do wyzna-
czonych zasad. W rezultacie zwiekszy sie motywacja i zaangazowanie pracownikow.

6. Pracownik nie wykonal testu maszyny - kazdorazowa kontrola sprawnosci dziatania
maszyny.
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7. Niewlasciwe zarzgdzanie - poprawa sposobu zarzgdzania zasobami w firmie.
Inwestowanie w nowoczesne maszyny i narzedzia, ktore generowa¢ beda zyski.
Inwestowanie w szkolenia pracownikéw umozliwiajacych poprawe wydajnosci
i skutecznos$ci wykonywanych prac.

Zaproponowane udoskonalenia pomoga w gléwnej mierze wyeliminowac¢ blad czto-
wieka, ktéry ma najwiekszy wplyw na czestotliwosc i znaczenie powstajacych zagrozen.

Podsumowanie

Najpowazniejszymi btedami byly te spowodowane przez czynnik ludzki, ktore prowa-
dzily do straty finansowej, niezadowolenia lub utraty klienta. Czestymi przyczynami
bledow byty luki w systemie szkolen oraz brak doswiadczenia pracownikéw. Niezgod-
nosci powodowaly rdwniez niewystarczajace kontrole dzialan podejmowanych przez
uczestnikow procesow lub ich brak. Powtarzajaca sie przyczyng wystgpienia btedow
jest brak inwestycji w nowe narzedzia, maszyny i oprogramowania.

Efektem analizy jest zaproponowanie koncepcji doskonalenia do zalozen, do ktore;j
nalezy przeprowadzanie czestych szkolen majacych zwigkszy¢ poziom zaangazowania,
wiedzy i kwalifikacji pracownikow. Wazny jest rowniez benchmarking oraz ciagle uczenie
sie przedsigbiorstwa. Organizacja powinna by¢ na biezgco ze wszystkimi nowoczesnymi
rozwigzaniami, technikami produkcji mebli, innowacyjnymi materiatami i systemami,
powinna mie¢ wiedze, z jakich produktéw korzysta lider w branzy, jak zarzadza orga-
nizacja oraz w jaki sposdb przebiega obstuga klienta.

Niezbednym dzialaniem doskonalgcym jest przeprowadzanie okresowych kontroli
oraz przegladow maszyn. Wady powinny by¢ niezwlocznie naprawiane, a urzadzenia
powinny by¢ w pelni sprawne. Wazne jest monitorowanie stopnia zuzycia narzedzi
i uzupelnianie brakdw. Zmniejszy to ryzyko zniszczenia plyt, poniesienia straty finan-
sowej i zwiekszenia iloci odpadu.

Wdrozenie czynnosci doskonalgcych gwarantuje poprawe wynikéw organizacji,
zwigkszenie wydajnosci, szybki rozwdj. Ocena ryzyka z pomocg metody FTA, odpowied-
nie wdrozenie i kontrola skutecznosci podjetych dziatan stwarzaja nowe perspektywy
rozwoju przedsiebiorstwa i prowadzg do wystapienia pozadanych zdarzen.
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SAMODZIELNOSC DECYZYINA SPOLKI ZALEZNE)
W GRUPIE KAPITALOWE)

STRESZCZENIE: W opracowaniu przedstawiono zagadnienie samodzielnosci decyzyjnej wewnetrznych
podmiotéw gospodarczych w organizacji wielopodmiotowej. Szczegdlng uwage i duzo miejsca poswig-
cono problematyce samodzielnosci w réznych typach organizacji wielopodmiotowych (grup kapita-
fowych) z uwzglednieniem roli jednostki nadrzednej w ksztatltowaniu swobody dziatania podlegtym
jednostkom, bedacych na réznych etapach rozwoju w kraju goszczacym. Wskazano oraz omdéwiono
determinanty wplywajace na zwiekszanie i zmniejszanie zakresu samodzielnosci spotek zaleznych.
SLOWA KLUCZOWE: jednostka nadrzedna (spétka matka), spotka corka (spétka zalezna), samodziel-
noé¢ decyzyjna

Decision-making independence of a subsidiary in a capital group

ABSTRACT: The chapter presents the issue of self-determination of internal business entities in a multi-
entity organization. Particular attention and a lot of space was devoted to the issue of decision-making
independence in different types of multi-entity organizations (capital groups), taking into account
the role of the parent entity in shaping the freedom of action of subordinate units, which are at dif-
ferent stages of development in the host country. Determinants affecting increasing and decreasing
the scope of subsidiaries’ autonomy are indicated and discussed.

KEYWORDS: parent company, subsidiary, decision-making autonomy

Wstep

Grupa kapitatowa (organizacja wielopodmiotowa) sktada si¢ z jednostki nadrzedne;j
(spotki matki) i jednostek podporzadkowanych (spétek corek). Jednostka nadrzedna
petni role osrodka decyzyjno-zarzadczego. Narzuca podleglym podmiotom cele, stra-
tegie, zasady dziatania i egzekwuje ich realizacj¢. Rolg jednostek podporzadkowanych
jest wdrazanie podjetych decyzji (strategii) i generowanie wartosci dla catej organizacji
wielopodmiotowej. W swoich dziataniach z reguly sg silnie uzaleznione od centrali firmy.

Zachodzgce zmiany w otoczeniu funkcjonowania organizacji, ktore w ostatnich la-
tach znacznie przys$pieszyly, wymuszaja na menedzerach centrali nowego spojrzenia na
istniejacy podzial wladzy (decyzji) miedzy spotke matke a spotkami corkami. Problem
centralizacji i decentralizacji zarzadzania jest jednym z najtrudniejszych problemow,
zardwno w teorii organizacji i zarzadzania, jak i praktyce gospodarczej. Nabiera on
glebszej wymowy i stopnia skomplikowania w strukturach wielopodmiotowych (Kreft
2004, s. 83), w ktdrych jednostki nadrzedne posiadaja prawo ingerowania w sfery
funkcjonalne i procesy biznesowe podmiotéw zaleznych, dekomponujac utrwalone
dotychczas rozwigzania organizacyjne i uprawnienia decyzyjne w kierunku zwigk-
szania lub ograniczania im samodzielnoéci decyzyjnej. Zaréwno jedno, jak i drugie
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rozwigzanie ma swoiste zalety i wady, ktére ujawniajg sie w réznych okolicznos$ciach.
Poruszana w opracowaniu problematyka jest ztozona i rzadko wspotczesnie eksploro-
wana w literaturze przedmiotu.

Celem opracowania jest przedstawienie problematyki samodzielnoéci decyzyjne;j
spolek zaleznych w grupach kapitatowych. Artykul oparto na przegladzie literatury
oraz wlasnych obserwacjach praktyki gospodarczej i prowadzonych wcze$niej pro-
jektow badawczych.

Poziom samodzielnosci decyzyjnej spotki zaleznej
w grupie kapitatowej

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej na rynkach zagranicznych moze mie¢ bardzo
rézny charakter i zasieg terytorialny. Z dotychczasowej praktyki biznesowej wynika, ze
wejscie na rynki zagraniczne (ekspansja zagraniczna) moze odbywac sie na kilka réznych
sposobdw i generowa’ problemy, ktére nie wystepuja w kraju macierzystym. Ekspansja
zagraniczna przedsigbiorstw przechodzi przez kilka form internacjonalizacji (rys. 1).
Najwyzsza formg zagranicznego zaangazowania jest spotka corka. Powodow, dla
ktorych centrala decyduje si¢ na lokalizacje biznesu poza rynkiem macierzystym, moze
by¢ kilka: dostep do surowcdw, rynkéw zbytu, technologii, wykwalifikowanej kadry
menedzersko-inzynierskiej, tanszej sily roboczej czy tez che¢ dywersyfikacji produkeji
lub uzyskania korzysci skali. Co do zasady, spdtka corka moze w kraju goszczacym pelni¢
rézne role, zalezne od typu grupy kapitatowej i wyznaczajgce poziom samodzielnosci
decyzyjnej spotek corek i zakres ingerencji spotki matki w jej sprawy (tab. 1).
A

Eksport
Uklady licencyjne
) Franchising
Swiadczenia kapi-
tatowe i mana- Joint venture
gementu w kraju
pochodzenia Oddziat zagraniczny
(na rzecz firmy
macierzystej) Zaktad produkcji zagranicznej

Spolka corka

Swiadczenia kapitalowe i managementu w kraju goszczacym
(na rzecz formy zagranicznego zaangazowania)

Rysunek 1. Formy internacjonalizacji w zaleznosci od $wiadczen kapitatowych i managementu
Zrédlo: Handel zagraniczny. Organizacja i technika, red. J. Rymarczyk, PWE, Warszawa 2000.
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Tabela 1. Charakterystyka glownych typéw grup kapitalowych
wedtug kryterium roli sp6tki matki

Zagadnienie

Koncern,
holding operacyjny

Holding strategiczny
(zarzadczy)

Holding
finansowy

Podziat
zadan

Spotka matka prowadzi klu-
czowy dziatalno$¢ operacyjna
izarzadza jej rozwojem oraz bie-
z3cg realizacjg. Po za tym spotka
matka zarzadza rozwojem grupy
i swoimi udziatami w spétkach
corkach. Spoétki cérki prowadza
wspomagajaca i uzupelniajaca
dziatalno$¢ operacyjng i zarza-
dzaja nig. Spotka matka posiada
dominujaca pozycje w grupie.

Spotka matka nie prowadzi
zadnej dziatalno$ci opera-
cyjnej, pelnigc wylacznie
funkcje zarzadzania roz-
wojem grupy i zarzadza
swoimi udziatami w spél-
kach cérkach. Spétki cor-
ki prowadza dzialalnos¢
operacyjna i zarzadzaja nia.
Brak wyraznej dominacji
spolki matki w grupie.

Spolka matka nie pro-
wadzi zadnej dziatal-
nosci operacyjnej, pet-
nigc wylacznie funkcje
zarzgdzania swoimi
udzialami w spotkach
corkach. Spolki corki
prowadzg dzialalno$é
operacyjna, zarzadzaja
jej rozwojem i biezacg
realizacja.

Centralizacja
dziatalnosci

Tendencje do centralizacji de-
cyzji na poziomie sp6tki matki.
Centralizacja dzialalno$ci na

Decentralizacja decyzji,
szeroka autonomia decyzji
spolek corek.

Szeroka decentrali-
zacja decyzji, pelna
autonomia decyzyjna

poziomie badawczo-rozwojo-
wym, marketingowym itp. na
poziomie spotki matki.

spolek corek.

Zrédlo: M. Trocki, Zarzgdzanie grupg kapitatowg, [w:] Grupy kapitatowe w Polsce, red. M. Romanowska,
M. Trocki, B. Wawrzyniak, ‘Warszawa 2000, s. 137-138.

Samodzielno$¢ decyzyjna jako cecha struktury organizacyjnej moze by¢ rozpa-
trywana w kontekscie calej organizacji (np. spotki corki), ale takze w zakresie jedno-
osobowego stanowiska pracy, komorki organizacyjnej czy tez pionu organizacyjnego.
Samodzielno$¢ to prawo do decydowania. Dotyczy ona tylko funkeji (lub jej elementow
sktadowych) zlokalizowanych w podmiocie gospodarczym. Oznacza to, Ze spétka nie
moze podejmowal decyzji w sprawach, ktére mimo ze jej dotycza i s3 wazne dla jej
funkcjonowania i rozwoju, to jednak nie naleza do niej. Samodzielno$¢ podmiotéw
zaleznych zawsze w pewien sposéb jest ograniczona. Nawet w tej samej grupie kapi-
tatowej spotki zalezne moga dysponowaé zréznicowang swoboda decyzyjng: wiek-
sz lub mniejsza. Spdtka matka pelni role osrodka decyzyjno-zarzadczego i posiada
uprawnienia wladcze wobec podleglych spotek, ktorych zarzady podlegaja naczelnemu
kierownictwu jednostki zwierzchniej i uwzgledniajg w swoich dziataniach interesy calej
organizacji wielopodmiotowe;j.

Z reguly zwigkszenie samodzielnosci decyzyjnej spétkom zaleznym moze wystapic
w nastepujacych przypadkach:

1. przemieszczanie nowych funkeji (lub jej elementéw skladowych) przez spotke mat-
ke spotkom cérkom, w ramach ktorych beda podejmowane decyzje wymagajace
niezbednych uprawnien decyzyjnych. W rezultacie zwigksza si¢ zakres uprawnien
iliczba decyzji na poziomie jednostek zaleznych;
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2. spolki zalezne otrzymuja dodatkowe uprawnienia decyzyjne i moga podejmowac
nowe decyzje w ramach obecnych funkcji i proceséw. Nastepuje tutaj ich wzmoc-
nienie w strukturze spélek zaleznych. Wzrasta ich ranga i rola na tle pozostatych.
Wozrasta znaczenie podejmowanych decyzji na szczeblu jednostek zaleznych. Jesli
dodatkowo zarzady spoélek za zgoda centrali ogranicza zakres uzgodnien projek-
towanych decyzji z nimi, to ich swoboda dzialania jeszcze si¢ zwigkszy;

3. zwigkszenie udziatu lokalnych zarzadéw w projektowaniu decyzji strategicznych
na poziomie centrali. Mozliwos¢ wplywania na ksztalt ostatecznych decyzji strate-
gicznych, w tym w szczegolnosci dotyczacych kierunkéw rozwoju funkcjonowania
spolek corek, sprzyja zwigkszaniu ich autonomii wewnetrznej.

Najwiekszy zakres ingerencji spétki matki w zarzadzanie spétkami cérkami ma miej-
sce w przypadku grupy kapitatowej o charakterze operacyjnym. Spétki corki wspoma-
gaja kluczowy dzialalnos¢ operacyjng spotki matki. Sg dostarczycielami komponentow
i pétproduktow, swiadcza ustugi serwisowe oraz handlowe. Wystepuje tutaj tendencja
do podwojnej zaleznosci menedzeréw funkcjonalnych. Podlegaja oni bezposrednio
zarzgdowi spdlki, ale takze wlasciwemu menedzerowi centrali.

Mniejszy zakres ingerencji spolki matki w zarzadzanie spétkami corkami wyste-
puje w przypadku grupy kapitalowej o charakterze strategicznym. Jej rola jest zarza-
dzanie grupg i wspieranie merytoryczne podlegtych jednostek. Na poziomie centrali
rozbudowane sa funkcje o charakterze strategicznym majace m.in. wymiar rynkowy
(marketing, sprzedaz), innowacyjny (B+R), projektowy (zarzadzanie projektami),
finansowy (zarzadzanie finansami). Jednostki zalezne otrzymujg szerokie wsparcie
centralne w zakresie tych funkcji. Natomiast funkcje o charakterze operacyjnym sa
w calosci przekazywane spotkom zaleznym. Miedzy spotkami wystepuja powiazania
operacyjne sprowadzajace si¢ do produkeji komponentéw, pétwyrobow na potrzeby
innych spétek grupy.

Najmniejszy zakres ingerencji spotki matki w zarzadzanie spotkami cérkami ma
miejsce w przypadku grupy kapitalowej o charakterze finansowym. Spoétka matka
zarzadza grupa, wykorzystujac instrumenty ekonomiczno-finansowe, nie ingeruje
w sprawy spotek corek z wylgczeniem kwestii finansowych i obsadzania kluczowych
stanowisk w zarzadzie i w gtéwnych pionach organizacyjnych. Zarzadzanie strategiczne
realizowane jest zarowno przez spotke matke, jak i kazda ze spdtek corek. Miedzy spot-
kami corkami brak jest powigzan operacyjnych. W poréwnaniu do ww. typow grupy
kapitalowej, finansowa ma najdalej rozwinieta decentralizacje zarzadzania ze znaczna
samodzielno$cig decyzyjna w zakresie realizowanych funkeji przez spoétki corki.

W kazdym z typéw grup kapitatowych spotka matka moze w wiekszym lub mniej-
szym stopniu ingerowaé w dziatalnos¢ spoltek corek, tzn. w ich sfery funkcjonalne
(lub procesy, w ramach ktérych one wystepuja) i w projektowane decyzje wymagajace
akceptacji centrali. Wplyw ten mozna zaobserwowa¢ na dwoch plaszczyznach:



Samodzielnos¢ decyzyjna spétki zaleznej w grupie kapitatowej

- ingerowanie w zakres realizowanych funkcji (lub proceséw) spotek corek, co w re-
zultacie prowadzi do zwiekszenia lub ograniczenia zakresu realizowanych funkeji
i proceséw na ich poziomie;

- ingerowanie w projektowane procesy decyzyjne, co z kolei oznacza, ze centrala
moze w wiekszym lub mniejszym stopniu wplywa¢ na ksztalt ostatecznej decyzji
(akceptujac w wiekszym lub mniejszym stopniu projekt decyzji spotek corek).

Stopier ingerengji spotki matki w sfery
funkcjonalne spétek corek
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Rysunek 2. Typy grup kapitalowych a poziom samodzielno$ci decyzyjnej spotek corek:
i typ I - operacyjny; typ II - finansowy; typ III - strategiczny
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Na tle zaprezentowanych charakterystyk mozna wskaza¢ na teoretyczny zakres
poziomu samodzielnosci decyzyjnej spétek corek w réznych typach grup kapitatowych.
Graficzng prezentacje ukazuje rysunek 2.

Z punktu widzenia calej grupy kapitatowej sterowanie poziomem samodzielnosci
decyzyjnej spdtek zaleznych, ograniczanie czy tez zwiekszanie jej w réznych okresach,
moze by¢ racjonalnym zabiegiem organizacyjnym sprzyjajacym z jednej strony utrzyma-
niu spoisto$ci grupy, z drugiej natomiast zwigkszeniu aktywnosci spotek w pozyskiwaniu
nowych rynkéw zbytu. Obserwacja praktyki gospodarczej funkcjonowania niektorych
spotek corek pokazuje, ze w zakresie konkretnych funkeji, takich jak: zarzadzanie pro-
duktem, planowanie jako$ci, zakupy po okresie centralizacji nastepuje decentralizacja.
Wszelkie pojawiajgce sie kryzysy (finansowy na $wiatowych rynkach z lat 2007-2009
oraz pandemia COVID-19) sprzyjaja wydzielaniem funkcji zarzadzania ryzykiem takze
w strukturach spétek zaleznych z mniejszym jednak zakresem kompetencji niz ma
centrala, co jest naturalng konsekwencja dominujacej pozycji spotki matki w grupie.

Na samodzielnos$¢ decyzyjna spétki corki ma wplyw takze etap rozwoju, na jakim
sie ona znajduje w kraju goszczacym (tab. 2). Spotka zlokalizowana poza krajem ma-
cierzystym centrali przyjmuje najczesciej forme zakladu montazowego, ustugowego

Tabela 2. Etapy rozwoju spotki corki w kraju goszczacym
a jej poziom samodzielnosci decyzyjnej

Samodzielno$¢ decyzyjna spotek corek

Etapy rozwoju spolki w kraju goszczacym : :
znaczjca | umiarkowana | ograniczona

Etap I

Rozpoczecie funkcjonowania spétki zaleznej (centrala
jako dostarczyciel technologii, wiedzy, rozwiazan or-
ganizacyjnych, niezbednych zasobow).

Etap II

Rozwoj spoltki zaleznej (wzrost do$wiadczenia spotki
w réznych obszarach funkcjonalnych i procesach
biznesowych; nabywanie umiejetnosci i kompetencji
przez personel; nabywanie do$wiadczenia o otoczeniu
lokalnym, regionalnym, krajowym).

Etap III

Dalszy rozwdj spolki zaleznej. Spotka przyjmuje role
partnera dla centrali (wspdlne opracowywanie strategii,
modeli biznesu, dzielenie si¢ wiedzg i dos§wiadczeniem,
przejmowanie waznych funkgji lub ich elementéw do
realizacji, inicjowanie nowych rozwigzan organiza-
cyjnych, duzy wplyw spoélki na decyzje centrali co do
dalszych kierunkdw jej funkcjonowania).

Etap IV

Dalszy rozwdj spo6iki zaleznej. Spétka zalezna otwiera
filie/oddzial w kraju goszczacym i staje sie dla niej
spolka matka.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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lub produkcyjnego. To wlasnie zaangazowanie produkcyjne generuje najwieksze na-
klady finansowe. Gléwnie sg one przeznaczane na infrastrukture techniczng oraz na
budowanie specjalistycznej kadry, jej ksztalcenie i doskonalenie. Na poczatku swojej
dziatalnosci spotka realizuje waski zakres funkcji i decyzji z szerokim wsparciem
merytorycznym centrali lub jej strategicznej jednostki Centrum Ustug Wspélnych.
Rozwdj spétki w duzym stopniu uzalezniony jest od centralnego zarzadu, ktéry wy-
znacza jego zakres i tempo. Moze ja wspierac lub spowalnia¢ procesy rozwojowe, jesli
godza one w interes calej grupy. Osiaganie zadawalajacych wynikéw finansowych przez
spotke czy tez nabywanie przez nig unikalnych umiejetnosci i kompetencji trudnych
do transferowania do innych jednostek grupy moga pozytywnie wplywa¢ na akcepta-
cje centrali co do dalszych kierunkéw jej rozwoju. Nowo tworzone jednostki zalezne
z czasem przeksztalcaja si¢ w podmioty wiekszych rozmiardw, realizuja coraz wiecej
funkcji i podejmuja trudniejsze decyzje. Zaczynajg wystepowac tendencje atomizacyjne.
Moga przyjac postac jednostki zwierzchniej dla nowo tworzonych filii czy oddzialéw
w kraju goszczacym. Przykladem jest sektor motoryzacyjny w Polsce, w ktorym funk-
cjonujg spolki przedsigbiorstw migedzynarodowych wytwarzajacych komponenty do
produkeji samochoddw. Stanowia one wazne ogniwo w tancuchu produkcji na potrzeby
wewnetrzne koncernéw motoryzacyjnych, ale takze na rynek zewnetrzny. Obserwujac
ich rozwoj na krajowym rynku, mozna zauwazy¢ zaréwno powstawanie nowych, jak
i dynamiczny rozwoj juz istniejacych krajowych spélek zaleznych od migdzynarodo-
wych koncernéw motoryzacyjnych.

Polska jest atrakcyjnym krajem dla zagranicznych inwestycji bezposrednich. Z badan
przeprowadzonych przez Gltéwny Urzad Statystyczny wynika, ze w latach 2011-2021
wzrosta liczba zagranicznych podmiotéw bedacych czeécig miedzynarodowych grup
prowadzacych dziatalnos$¢ na rynku polskim. W 2011 r., wérdd ogotu zidentyfikowanych
1951 grup przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce, 38,6% stanowily grupy okrojone
pod kontrolg kapitatu zagranicznego* (754), dla ktérych jednostki dominujace naj-
wyzszego szczebla mialy siedziby za granicg. Z kolei w 2021 r. funkcjonowato juz 2389
grup, a 59,6% stanowity grupy okrojone pod kontrolg kapitatu zagranicznego (965), dla
ktorych jednostki dominujgce najwyzszego szczebla mialy siedziby za granicg. Zatem
w ciaggu 10 lat na terenie Polski przybyto 211 jednostek gospodarczych zaleznych od
zagranicznych grup kapitatowych.

1 Grupa okrojona pod kontrolg zagraniczng to czes¢ grupy miedzynarodowej zlokalizowana
w jednym kraju, na czele ktérej stoi krajowa jednostka dominujaca posredniego szczebla, bedaca
jednocze$nie zalezna od jednostki zagranicznej. Zrédto: Glowny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.
pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/
grupy-przedsiebiorstw-w-polsce-w-2021-roku,14,14.html [dostep: 6.04.2023].



Dariusz Sobotkiewicz

Determinanty samodzielnosci decyzyjnej spotki zaleznej

Decyzja spotki matki o zwigkszeniu samodzielnosci decyzyjnej spétkom cérkom jest
zfozonym procesem wymagajacym analizy wielu determinant (czynnikéw), ktore w re-
zultacie ulatwig podjecie ostatecznej decyzji, ktore funkeje (lub jej elementy skltadowe)
decentralizowac i wraz z nimi przekaza¢ nowe uprawnienia decyzyjne. Dokonujac ich
usystematyzowania, mozna wyroznic trzy zasadnicze grupy czynnikow. Ich charakte-
rystyka zostala zawarta w tej czg¢éci opracowania.

Czynniki wynikajace z wewnetrznych cech organizacji

Miejsce produkgji w tanicuchu produkgji grupy kapitatowej

W przypadku produkgji przez spotke corke wyrobow na rynek zewnetrzny i braku lub
znikomych powigzaniach produkcyjnych z innymi spétkami grupy wystepuje tendencja
do zwigkszania spdlce samodzielnosci decyzyjnej. Natomiast w sytuacji, gdy spotki
realizujg tylko jedng z faz danego procesu technologicznego, zakres ich swobody co
do zasadny pozostaje na tym samym poziomie.

Koszty i ryzyko zwiazanie z podjeciem i zaniechaniem decyzji

Jezeli dana decyzja niesie za sobg wysokie koszty i ryzyko, tzn. moze wywrze¢ znaczny
wplyw na funkcjonowanie spoitki i catej grupy, to centrala niechetnie bedzie przeka-
zywac takie decyzje wraz z uprawnieniami spotkom cérkom. Koszty i ryzyko zwig-
zane z podjeciem i zaniechaniem decyzji wplywaja na miejsce podejmowania decyzji
strategicznych i operacyjnych. Zalecenie to nie moze by¢ jednak traktowane jako bez-
wzglednie obowigzujace, bowiem wplyw innych czynnikéw moze uzasadnia¢ zmiane
rozmieszczenia decyzji w grupie kapitalowe;.

Kwalifikacje menedzeréw spétek corek

Podejmowanie trafnych decyzji wymaga odpowiednich kwalifikacji menedzeréw. Brak
odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci w zakresie realizacji danej funkcji
moze negatywnie wplywa¢ na lokalizowanie decyzji w spotkach cérkach. Wysokie
kwalifikacje kadry menedzerskiej, pracownikow sprzyjaja tworzeniu nowych wyspe-
cjalizowanych stanowisk pracy oraz jednostek organizacyjnych. Sprzyjaja wzrostowi
samodzielnosci decyzyjnej, podobnie jak nabywanie przez spotki nowych kompetencji
i personel rokujacy na rozwoj.

Zaufanie do podwfadnych

Dobre stosunki interpersonalne, pozytywna ocena pracy, wsparcie merytoryczne
centralnych projektdéw, a takze osigganie zadawalajacych wynikéw tworza pozytywny
wizerunek menedzera w oczach kierownictwa centrali. Takim podwladnym obdaro-
wanym zaufaniem deleguje si¢ wigcej uprawnien do podejmowania decyzji.
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Kultura organizacyjna

Wspolne normy, wartosci i poglady naczelnego kierownictwa organizacji moga sprzyjaé
utrzymaniu jej pod ich $cistg kontrola, to zas moze wplywa¢é na centralizacje decyzji
(Stoner, Wankel 1992). W migdzynarodowych grupach kapitalowych, zwtaszcza japon-
skich, amerykanskich i niemieckich, kultura organizacyjna wzbudza zainteresowanie
menedzerdw, ktorzy z jednej strony staraja si¢ zaakceptowac to wszystko, co jest z nig
zwigzane lokalnie, a z drugiej dostosowuja filozofi¢ dzialania i konkretne praktyki do
specyfiki poszczegolnych krajow, w ktorych prowadzg dziatalnos¢ gospodarczg. Sposdb
podejmowania decyzji przez centrale wptywa na rozwigzania organizacyjne w spot-
kach zaleznych i jest silnie zakorzenione w kulturze organizacyjnej. W organizacjach,
w ktorych menedzerowie sami podejmujg decyzje, rola personelu sprowadza sie do
wykonywania polecen bez mozliwo$ci wplywania na podejmowane decyzje. Jezeli de-
cyzje podejmowane sg przy udziale zespotu lub zespdt sam podejmuje decyzje, wowczas
wzrasta ranga komorek organizacyjnych i zatrudnionych w niej wyspecjalizowanych
pracownikow. Zauwazmy, ze wtedy wzrasta prawdopodobienstwo przyciagniecia
szczegolnie kreatywnych pracownikéw do firmy, gdyz beda oni dostrzegali znaczenie
swojej pracy i bedg mieli mozliwosci rozwoju.

Historia organizagji

Historia organizacji wywiera znaczny wplyw na zakres delegowanych uprawnien
decyzyjnych w dét hierarchii zarzadczej. Grupa kapitalowa zarzadzana przez dlugie
lata przez osobe, ktora nie dzielita si¢ wladza z menedzerami nizszych szczebli lub
spotek zaleznych, bedzie wykazywala tendencje do centralizacji zarzadzania. Natomiast
w grupach, w ktorych istnial i nadal istnieje podzial wladzy miedzy nizsze szczeble
i spolki, dominowac bedzie struktura zdecentralizowana z tendencja do zwigkszania
samodzielnos$ci decyzyjnej spétkom cérkom.

Czynniki zwiazane z rozwojem grupy kapitatowej

Ztozonos¢ i niepewnos¢ otoczenia

Obecnie grupy kapitalowe funkcjonujg w coraz bardziej zlozonym i niepewnym oto-
czeniu. W ostatnich latach nasilily si¢ problemy o innym wymiarze i charakterze niz te
juz znane, a tempo ich pojawiania si¢ zdecydowanie przyspieszyto. Wséréd nich mozna
wymieni¢ pandemi¢ COVID-19 i skutki z nig zwigzane, jak m.in. przerwane tanicuchy
dostaw, ktdre w wielu branzach nie zostaly jeszcze odtworzone (np. w branzy motory-
zacyjnej); kryzys energetyczny; wojna w Ukrainie; wzrost poziomu inflacji; ogranicza-
nie produkcji w wielu sektorach. Zmienia sie sytuacja polityczno-prawna na $wiecie
(Kunisch, Menz, Collis 2020, s. 4), uwarunkowania kulturowe (Baum, Haveman 2020),
wzrasta znaczenie sztucznej inteligencji (Birkinshaw 2018). Dla menedzeréw oznacza
to potrzebe sprostania wielu wyzwaniom. Wioletta Mierzejewska, prowadzac badania
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w zakresie adaptacji strukturalnej grup kapitatlowych w czasie kryzysu finansowego
w latach 2007-2009, doszta do wniosku, ze dzialania zwigzane z adaptacja struktural-
na polegaly na zaciesnieniu powigzan w grupie, a przede wszystkim na zwiekszaniu
kontroli nad sektorami kluczowymi oraz na centralizacji zarzadzania grupg kapitalowa
(Zachowania polskich grup..., 2015, s. 217). Jesli otoczenie staje si¢ mniej stabilne (nie-
przewidywalne), centrale ograniczaja samodzielnos¢ decyzyjna spotkom zaleznym
i wprowadzajg scentralizowany system zarzadzania.

Wielkos¢ i tempo wzrostu organizacji

Wielkos¢ organizacji mierzy si¢ z reguly liczbg pracownikéw, wielkoscia obrotéw lub
wielko$cig zaangazowanego kapitatu. Grupy kapitatowe sa organizmami wigkszych
rozmiarow, dla ktorych tworzenie nowych jednostek gospodarczych jest jedng z drog
ich rozwoju. Otwieranie nowych spolek sprzyja delegowania zadan i uprawnien na
nizsze szczeble. W rezultacie prowadzi to do zwigkszania samodzielnosci podlegtych
jednostek. Spowolnienie rozwoju grupy moze prowadzi¢ do zjawiska odmiennego, czyli
odbierania uprawnienn menedzerom nizszych szczebli i lokalizowaniu ich w centrali.

Rozwdj IT

Postep, ktory obserwuje sie¢ w komunikacji elektronicznej, e-biznesie, internecie,
telefonach komdrkowych, umozliwil przyspieszenie globalnych interakcji. Sprzyja
to natychmiastowemu przesylaniu informacji werbalnych, wizualnych i fonicznych
zaréwno do centrali, jak i do podleglych jej podmiotéw. Nalezy przy tym zauwazyd,
ze technologie informatyczne i ich ciggle usprawnianie (systeméw informatycznych,
programdéw komputerowych, sieci informatycznych wewnatrz organizacji) powoduje,
ze centrale majg dostep do danych wygenerowanych na poziomie spotek zaleznych.
Moga szybko, tanio i sprawnie podejmowac decyzje dotyczace ich funkcjonowania.
Technologie informatyczne umozliwiaja scentralizowane przetwarzanie informacji, co
sprzyja podejmowaniu decyzji na szczeblu centrali.

Wydzielenie Centrum Ustug Wspdlnych (CUW)

Centrum ustug wspolnych (CUW) to wewnetrzna jednostka gospodarcza o statusie
zakladu lub spétki, w ktérej jest gromadzona specjalistyczna wiedza, umiejetnosci
i kompetencje. Bryan P. Bergeron (2003, s. 3) definiuje centrum ustug wspolnych jako
wspolng strategie, w ramach ktorej pewna grupa funkeji jest skoncentrowana w potau-
tonomicznej jednostce gospodarczej nastawionej na wydajno$¢, generowanie wartosci,
oszczednos¢ i lepsza obstuge klientéw wewnetrznych macierzystej korporacji. CUW
obstuguje wewnetrzne spotki grupy, $wiadczac dla nich szereg ustug wspierajacych ich
gltéwny przedmiot dzialalnosci. Stad tez w CUW sg lokalizowane funkcje o charakterze
pomocniczym, najczesciej ksiegowos¢, zakupy, sprzedaz, marketing, rozwdj personalny,
ktorych zostaly pozbawione spoétki corki grupy. Pomijajac wiele korzysci z wydzielenia
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tak specjalistycznej jednostki gospodarczej dla calej grupy, jest ona zagrozeniem dla
rozwijania na poziomie spotek corek funkcji pomocniczych i podejmowania w ich
zakresie decyzji. Tym samym CUW mozna potraktowac jako strategie ograniczajaca
samodzielno$¢ decyzyjng spdtek zaleznych.

Czynniki zwigzane z czestotliwosciag podejmowanych decyzji

i ich wptywem na inne funkcje w przedsiebiorstwie

Rodzaj decyzji

Ze wzgledu na czestotliwo$¢ podejmowanych decyzji wyrodznia sie ich trzy rodzaje:
powtarzalne, sporadyczne oraz jednorazowe. Powtarzalnos¢ decyzji jest czynnikiem
sprzyjajacym jej delegowaniu do spotek corek. Jesli decyzja ma charakter sporadyczny
(rzadki) lub jednorazowy, to sprzyja to jej centralizacji.

Wptyw decyzji na inne funkcje
Podejmowanie decyzji w zakresie danej funkcji moze wplynaé na realizacj¢ innej funkeji
czy innych funkeji w spélce lub calej grupie. W takiej sytuacji, w zaleznoéci od kierun-
ku wplywu, decyzja bedzie charakteryzowala si¢ okreslonym stopniem centralizacji.
Reasumujgc rozwazania w tej czesci opracowania, mozna wskazaé, ze w zaleznosci
od skali natezenia wymienionych determinant (czynnikéw), moga one oddzialywa¢
zarowno w kierunku zwigkszania, jak i ograniczania samodzielnosci decyzyjnej spotkom
zaleznym (tab. 3). Ich gruntowna analiza moze poméc w projekcie przekazania decyzji
do realizacji spétkom cérkom. Dodatkowo nalezy uwzglednié¢ czynniki sytuacyjne,
ktore w zaleznosci np. od branzy czy regionu geograficznego prowadzenia dziatalnosci,
moga takze determinowac konkretne rozwigzanie lokalizacyjne decyzji.

Tabela 3. Czynniki determinujace zakres samodzielnosci spotek zaleznych

Stan/poziom lub kierunek zmiany sprzyjajacy:

Czynnik

wzrostowi samodzielnosci
decyzyjnej spolki zaleznej

ograniczaniu samodzielno$ci
decyzyjnej spolki zaleznej

Miejsce produkeji w fancu-
chu produkcji grupy kapita-
towej

Ujecie w jednej spolce np. pro-
dukgji ,,calego” wyrobu na rynek
zewnetrzny

Ujecie w jednej spolce np. pro-
dukeji danego komponentu, pot-
wyrobu na rynek wewnetrzny

organizmu gospodarczego

Koszty i ryzyko zwigzane niski wysoki
z podjeciem i zaniechaniem

decyzji

Kwalifikacje menedzerow wysoki niski
spolek zaleznych

Zaufanie do podwladnych wysoki niski
ZYozonos¢ i niepewnosé niski wysoki
otoczenia

Wielkos¢ i tempo wzrostu wysoki niski
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Znaczenie podjetej decyzji | niski wysoki

w przyszlosci

Wplyw decyzji na inne niski wysoki

funkcje

Centrum Ustug Wspdlnych | brak funkcjonowanie w strukturze

grupy

Historia organizacji

istnienie podziatlu wladzy mie-
dzy spotka matka a spdétkami
corkami

historyczny brak podziatu wtadzy

Sytuacja finansowa organi-
zmu gospodarczego

bardzo dobra, dobra

bardzo zla, zta

Kultura organizacji

brak lub znikome utozsamianie
sie menedzer6ow spotki matki ze
wspélnymi normami, wartoscia-
mi i pogladami

widoczne utozsamianie sie me-
nedzeréw spotki matki ze wspol-
nymi normami, warto§ciami
i pogladami

Rozwdj IT

rozbudowana sie¢ informatycz-
na na poziomie spolek corek,
znikome informatyczne powig-

rozbudowana sie¢ informatyczna
na poziomie spétek corek z baza-
mi danych i szerokim dostepem

zania z centralg

do niej menedzeréw spotki matki

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Zaprezentowana w opracowaniu problematyka samodzielno$ci decyzyjnej wpisuje sie
w nurt wspolczesnych problemoéw zarzadzania grupami kapitalowymi i nabiera szcze-
golnego znaczenia w strukturach wielopodmiotowych, w ktorych wewnetrzne spotki
zalezne aspirujg do uzyskania coraz wiekszej wladzy poprzez zabieganie o zwigkszanie
im zakresu uprawnien decyzyjnych. Na poziom samodzielnosci jednostki wplywa
zakres realizowanych przez nig funkcji i procesoéw, zakres przydzielonych uprawnien
decyzyjnych, udziat lokalnych menedzeréw w projektowaniu decyzji strategicznych
na szczeblu centrali, a takze ranga decyzji podejmowanych przez lokalnych mene-
dzerow. Nie ma idealnego rozwigzania dla podzialu uprawnien decyzyjnych miedzy
centrale a jej podmioty zalezne. Stad tez rolg menedzeréw jest wybdr i wdrazanie
rozwigzan, ktore beda sprzyjaly wygenerowaniu wiekszych obrotéw, utatwia realizacje
celéw, poprawia jakos¢ realizowanych proceséow czy zredukujg koszty dziatalnosci
oraz uwzglednig kontekst sytuacyjny i miejsce jednostki zaleznej w strategii rozwoju
grupy. Od miejsca podjecia decyzji zalezy jej jakos¢. Zatem projekt ulokowania decyzji
(praw do decydowania) powinien by¢ poddany wszechstronnej analizie miejsc, ktére
gwarantujg optymalne podjecie decyzji w danych uwarunkowaniach. Dlatego przy
przydzielaniu nowych uprawnien decyzyjnych nalezy uwzglednic interesy calej grupy.
Moze si¢ bowiem okaza¢, Ze ograniczanie samodzielnos$ci spotek zaleznych bedzie
korzystne z punktu widzenia calej organizacji wielopodmiotowej. Wymierne korzysci
z centralizacji zarzadzania sg duze w branzach charakteryzujacych sie wysokim tempem
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zmian technologicznych oraz w grupach majacych spdjna strategie marketingowsa,
sprzedazowa, polityke zaopatrzenia, polityke kadrowa. Ponadto korzysci z centraliza-
cji osiggaja firmy wytwarzajace standardowe produkty oraz prowadzace dziatalnos¢
w branzach narazonych na silng konkurencje. Srodowisko zdominowane przez rozka-
zodawstwo i kontrole ogranicza pracownikom samodzielnos¢ podejmowania decyzji
i nowych wyzwan. Jednostki funkcjonujace w takim $rodowisku szybko uczg sig, ze
myslenie i dzialanie jest bezcelowe, przez co nie podejmuja inicjatyw (Karpacz 2013, s.
108). Z drugiej jednak strony decentralizacji zarzadzania towarzyszy pokonanie wielu
trudnos$ci. Spotka matka moze pobudzi¢ lokalng inicjatywe oraz elastyczno$¢ tych
podmiotéw wobec zmian w warunkach lokalnego, regionalnego i krajowego rynku.
Pozwala to na znacznie szybsze reagowanie na zmiany zachodzace na obstugiwanych
obszarach, co w rezultacie sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej. Wieksza auto-
nomia jednostki w organizacji prowadzi do wiekszej motywacji, wzrostu kreatywnosci,
szybszego rozwoju, a w rezultacie do wigkszej stabilno$ci personelu (Stanczyk-Hugiet
2012, s. 14). Jednak im wieksza samodzielno$¢ spétek zaleznych, tym wieksze prawdo-
podobienstwo naruszenia zasady jednolitego kierownictwa czy chociazby oslabienia
spoistosci grupy. Dlatego spotkom zaleznym nalezy zostawic tyle swobody dziatania,
ile potrzebuja, aby skutecznie i efektywnie realizowa¢ biezace zadania wynikajgce
z planow i strategii grupy kapitalowe;.
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RELACYJNE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW
Z PERSPEKTYWY ZWIAZKU KAPITALU RELACYJNEGO ZE WSPOLPRACA

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest przedstawienie czynnikoéw wplywajgcych na relacyjne podejscie
do zarzadzania taicuchem dostaw biznes to biznes (B2B) ukazujacych zwiazek mig¢dzy kapitalem
relacyjnym a wspotpraca. W czesci teoretycznej zaprezentowano na postawie studiow literatury czyn-
niki wplywajace na relacyjne zarzadzanie lancuchem dostaw biznes to biznes (B2B). Wykorzystujac
metode studiow literatury ukazano czynniki wplywajace na zarzadzanie logistyczne tanicuchem
dostaw B2B. W cze$ci empirycznej opisano uwarunkowania ksztaltowania i korzysci z kapitatu
relacyjnego zbudowanego na wspdtpracy w fancuchu dostaw. Przyjeto teze, ze kluczowg zmienna
w relacyjnym podejsciu do zarzadzania taicuchem dostaw biznes to biznes jest zalozenie uwzgled-
niajace, Ze wewnetrzne zasoby i zdolnoéci firmy w obszarze wspotpracy miedzyorganizacyjnej sa
pozytywnie powigzane z zewnetrznymi zasobami i zdolno$ciami bedgcymi w posiadaniu dostawcow.
SLOWA KLUCZOWE: relacje z dostawcami, zarzadzanie relacjami, taricuch dostaw, kapital relacyjny,
wspolpraca.

A relational approach to supply chain management from the perspective

of the relationship between relational capital and cooperation

ABSTRACT: The aim of the article is to present the factors influencing the relational approach to
business-to-business (B2B) supply chain management, showing the relationship between relational
capital and cooperation. The theoretical part presents factors influencing the relational management
of the business to business (B2B) supply chain based on literature studies. Using the literature study
method, the factors influencing the logistic management of the B2B supply chain were shown. The
empirical part presents the conditions for shaping and benefits from relational capital built on coop-
eration in the supply chain. The thesis was adopted that the key variable in the relational approach
to business-to-business supply chain management is the assumption that the company’s internal
resources and capabilities in the area of inter-organizational cooperation are positively related to
external resources and capabilities owned by suppliers.

KEYWORDS: relationships with suppliers, relationship management, supply chain, relationship capital,
cooperation.

Wstep

Problematyka relacyjnego podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw, ukazujaca
zwigzek miedzy kapitalem relacyjnym a wspolpracg w tancuchu dostaw, stata sie przed-
miotem wspolnego zainteresowania zardwno naukowcow, jak i praktykéw za sprawg
zmian majacych miejsce w konkurencyjnym otoczeniu. Menedzerowie przedsigbiorstw,
szczegolnie w dobie zmiennych warunkéw spowodowanych kryzysem pandemicznym,
coraz czgsciej uswiadamiaja sobie, ze aby odnie$¢ sukces na konkurencyjnym rynku,
muszg umiejetnie zarzadza¢ relacjami w tancuchu dostaw. Zarzadzanie relacjami to
umiejetnos¢ radzenia sobie z dynamiczng interakcja miedzy dwiema lub wiecej organi-
zacjami w taki sposob, ze strony osiagaja swoje cele (Biggemann 2010, s. 257). Poprzez
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warto$ciowe relacje przedsigbiorstwo uzyskuje dostep do odpowiednich zasobow
i zdolnosci. Zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne zasoby i zdolnosci sg niezbedne
do funkcjonowania i rozwoju firmy (Yu, Huo 2018, s. 189]), a dostep do nich mozliwy
jest dzigki wspdtpracy.

Pomimo iz przedsiebiorstwa od lat podejmujg wysitki w celu budowania koope-
racyjnych i wzajemnie korzystnych partnerstw w tancuchu dostaw, to wcale nie jest
tatwe opracowanie wlasciwego mechanizmu zarzadzania relacjami pozwalajacego na
uzyskanie korzysci, jakie daje kapital relacyjny oparty na obopolnie korzystnych rela-
cjach wspdlpracy. Ze wzgledu na ztozony charakter relacji i uwarunkowania wymiany
relacyjnej wymagaja one indywidualnego podejscia do menedzeréw i pracownikéow
wspolpracujacych przedsigbiorstw zréznicowanych pod wzgledem celéw, posiadanych
zasobow i mozliwosci rozwojowych. Zarzadzanie relacjami z dostawcami jest procesem
wymagajacym odpowiednich dziatan w zakresie inicjowania, formalizowania, utrzy-
mania, rozwoju, ewaluacji oraz doskonalenia relacji.

Z reguly relacje sa niepowtarzalne dla 0séb i miejsc, w ktorych zostaly uksztalto-
wane. Warunkiem funkcjonowania fancucha dostaw sg odpowiednio uksztaltowane
relacje pomiedzy dostawca a odbiorcg pozwalajace na przeplyw informacji, kompetencji
i zasoboéw. Zbudowanie trwatych i wartosciowych relacji wymaga odpowiednich metod
i strategii relacyjnych uwzgledniajacych zasoby i kompetencje oraz cele i oczekiwania
stron relacji.

Celem artykulu jest przedstawienie czynnikéw wplywajacych na relacyjne podej-
$cie do zarzadzania tanicuchem dostaw business to business (B2B, biznes dla biznesu)
ukazujacych zwigzek miedzy kapitalem relacyjnym a wspolpracg. Opracowanie ma
charakter teoretyczno-empiryczny. W czeéci teoretycznej na postawie studiow literatury
zaprezentowano czynniki wplywajace na relacyjne zarzadzanie tanncuchem dostaw B2B.
Wrykorzystujac metode studiow literatury ukazano czynniki wplywajace na zarzadza-
nie logistyczne fanicuchem dostawB2B oraz uwarunkowania ksztattowania i korzysci
z kapitalu relacyjnego zbudowanego na wspoétpracy w fancuchu dostaw. Przyjeto teze,
ze kluczowg zmienng w relacyjnym podejsciu do zarzadzania tancuchem dostaw B2B
jest zalozenie uwzgledniajace, Ze wewnetrzne zasoby i zdolnosci firmy w obszarze
wspotpracy miedzyorganizacyjnej s3 pozytywnie powigzane z zewnetrznymi zasobami
i zdolnosciami bedgcymi w posiadaniu dostawcdw. Konsekwencja tych zaleznosci sa
wartosci uzyskiwane ze wspdtpracy opartej na silnym kapitale relacyjnym. W ramach
badan empirycznych opisano wyniki badania ankietowego w sektorze Matych i Srednich
Przedsigbiorstw (MSP). Badanie dowodzi, ze menedzerowie i pracownicy posiadajg
réznorodny zakres wiedzy na ten temat i w réznym stopniu potrafia je stosowaé w prak-
tyce. W sytuacji, gdy posiadaja wigksze kompetencje, to czg¢sciej podejmujg dziatania
na rzecz ich praktycznego wykorzystania, natomiast w sytuacji niskich kompetencji
podejmowane sg dziatania intuicyjne. Dlatego nalezy zintegrowa¢ kompetencje, zasoby
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i procesy zaangazowanych w relacje stron na rzecz efektywnej wspotpracy. Wyniki
badan poszerzaja wiedze na temat wplywu réznych czynnikéw na relacyjne podejscie
do zarzadzania taicuchem dostaw B2Buwzgledniajace korzysci z kapitatu relacyjnego
bazujacego na wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Stanowia praktyczne rekomendacje
i sg zrédlem wiedzy dla menedzerow réznych szczebli i pracownikéw odpowiedzialnych
za relacyjne zarzadzanie taicuchem dostaw. Pozwalajg zdiagnozowa¢ obecng sytuacje
i zaplanowa¢ zmiany ukierunkowane na doskonalenie zdolno$ci relacyjnych w fancu-
chu dostaw. Wykorzystanie w praktyce relacyjnego podejscia do zarzgdzania relacjami
wtancuchu dostaw, uwzgledniajace zwiazek miedzy kapitalem relacyjnym a wspdtpraca
w taficuchu dostaw, pozwala na uzyskiwanie lepszej skutecznosci i efektywnosci.

Zarzadzanie logistyczne fancuchem dostaw

Zmienne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw sprawiajg, ze na znaczeniu zyskuje
zapewnienie ciggltych dostaw surowcow i materialéw do przedsigbiorstwa, tak aby
proces produkcyjny przebiegat bez zaktdcen. W procesie zaopatrzenia szczegdlng role
petnia dostawcy i zarzadzanie logistyczne bedace czescig sktadowa systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Zarzadzanie logistyczne jest zbiorem proceséw planowania,
wdrazania i kontroli dziatalno$ci zwigzanej z przeplywem dobr, informacji i srodkéw
finansowych, tak w obrebie przedsiebiorstwa, jak i pomiedzy firmami, ogniwami
tancucha dostaw (Kolasinska-Morawska 2012, s. 8). Zarzadzanie logistyczne jest kon-
cepcja realizacji przedsiewzigc logistycznych, uwzgledniajaca ich przebieg zaréwno
w przedsiebiorstwie, jak i u partneréw, oraz koordynacji realizacji tej koncepcji przez
odpowiednie jednostki organizacyjne z wykorzystaniem wlasciwych instrumentow
kierowania i kontroli (Krawczyk 2001, s. 68).

Szczegdlnym obszarem zainteresowania badan nad wspdtpracg miedzyorganiza-
cyjna jest zarzadzanie fancuchem dostaw (Touboulic, Walker 2015). W ujeciu ogélnym
zarzadzanie faicuchem dostaw obejmuje dostawy (zaopatrzenie) i produkeje oraz
logistyke wewnetrzng i dystrybucje. Zarzadzanie taricuchem jest definiowane jako
proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicz-
nie przeplywu surowcow, materialéw, wyrobow gotowych oraz odpowiedniej informacji
z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta
(Coyle, Bardi, Langley 2002).

W ujeciu M. Antonowicza (2016, s. 216) zarzadzanie tanicuchem dostaw polega na
koordynacji oraz integracji kluczowych proceséw i obszardéw (np. zapasdw, transpor-
tu) miedzy poszczegdlnymi uczestnikami fancucha od ostatecznego uzytkownika do
dostawcow w celu osiggniecia najlepszej kombinacji elastycznoéci i efektywnosci na
danym rynku oraz dodania wartosci do produktéw, ustug i informacji. Uwzglednia
zrédia surowcow i dostawcow, polityke zakupu i gromadzenia surowcéw, przeplyw
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materialéw wewnatrz firmy, a takze przechowywanie wyrobow gotowych, dystrybucje,
magazynowanie i transport (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Lanicuch dostaw wiaze
sie z przeptywem produktow i ustug, zaczynajac od jego oryginalnego zrodla, poprzez
wszystkie formy posrednie az do momentu, gdy produkty i ustugi s3 odbierane przez
ostatecznego klienta (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Dziatania te ukierunkowane sg
na konkretne wyniki dla poszczegdlnych firm i catego taricucha wartosci. W ogniwach
tanicucha dostaw uczestniczg: dostawca, producent, hurtownik, detalista i klient (Huk
2019, s. 57). Pomiedzy tymi kooperantami nastepuje przeptyw produktow, srodkow
finansowych oraz informacji wplywajacych na optymalizacje proceséw oraz ich efek-
tywnos¢ kosztowa (Huk 2019, s. 57).

Dla poszczegolnych dostaw produktéw ustalany jest tanicuch wspétpracy w ramach
sieci dostaw. Lanicuch ten stanowi droge dla przeplywu towardw, informacji i Srodkéw
finansowych (Sliwczynski, Kolinski 2013, s. 21). Sieci dostaw odzwierciedlaja sie¢ po-
wigzan, ktore mogg wynika¢ ze wspolpracy, ale i rywalizacji. W relacjach dostawca-
-odbiorca mamy do czynienia z jednej strony z partnerstwem, a z drugiej z dominacja
(Sliwezynski, Kolifiski 2013, s. 21). W praktyce stosuje sie rozne kryteria wyboru do-
stawcow. Zwraca sie uwage na cene i jako$¢ materiatow, niezawodnos¢ dostaw, kondycje
finansowq i lokalizacje dostawcy, opakowanie materiatow. Istotnym zagadnieniem jest
réwniez ubezpieczenie dostawy, warunki ptatnosci za towar, termin dostaw, renoma
dostawcy, innowacyjno$¢ oraz komunikacja z dostawcg (Mroczko 2016). Warunkiem
koniecznym dla funkcjonowania fancucha dostaw w przedsigbiorstwie jest stworze-
nie fancucha magazynowo-transportowego, ktéry stanowi podstawe dzialania calego
taricucha logistycznego (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Na ten lancuch sktadajg
sie technologiczne potaczenia punktéw magazynowych i przetadunkowych drogami
przewozu tadunkow, a takze skoordynowanie operacji magazynowania i transportu
pod wzgledem organizacyjnym, rozplanowanie proceséw zamowien, polityki zapaséw
oraz wszystkich ogniw tego fancucha (Gotembska 1994, s. 90).

Na ksztaltowanie tanicucha dostaw wplyw ma szereg czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych, dlatego menedzerowie muszg by¢ otwarci na nowe warunki i zasa-
dy funkcjonowania, ktore wynikaja z ograniczen w lancuchu dostaw, pracy w sieci
czy zapotrzebowania na nowg wiedze (Lara, Salas-Vallina 2017, s. 152-160). Podczas
pandemii COVID-19 wiele przedsigbiorstw musiato sprosta¢ wyzwaniom ze wzgledu
na problemy z terminowos$cig dostaw po przerwaniu globalnych tancuchéw dostaw
(Danielak, Sobotkiewicz 2021). Menedzerowie podejmowali decyzje w warunkach
braku pelnych informacji i ograniczonej wiedzy z uwagi na ciggle zmiany. Pojawiaty
sie problemy z optymalizacjg zapaséw, powodujac problemy z koordynacja zaméwien
i dostaw (Danielak 2021). Menedzerowie musieli opracowaé nowe strategie w zakresie
dostaw, by przeciwdziala¢ niepewnosci w warunkach wielu ograniczen pandemicznych.
Przejscie na prace zdalng spowodowalo wzrost znaczenia kompetencji miekkich, two-
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rzac szerszy zakres autonomii pracownikow przy jednoczesnym wzroscie umiejetnosci
komunikacyjnych zaréwno z pracownikami, jak i klientami czy dostawcami (Szafranski,
Stachurski 2022). Pandemia ujawnita w przedsiebiorstwach szereg luk kompetencyjnych,
aw odniesieniu do menedzeréw — niedoskonato$¢ kompetencji w obszarze efektywnego
zarzadzania zdalnymi zespotami.

Pod wplywem zmian otoczenia mozemy zauwazy¢, ze zmieniala sie istota pojecia
tancucha dostaw. Zmiany wynikajgce z nowoczesnych technologii, gdzie internet
stworzyl przestrzen wirtualng, powoduja, ze pojawiajg sie zupelnie nowe mozliwosci
komunikacyjne w odniesieniu do réznych modeli biznesu. Za posrednictwem internetu
przedsiebiorstwom latwiej jest dzieli¢ si¢ informacjami w fancuchu dostaw, dlatego
ksztaltujg relacje miedzyorganizacyjne zaréwno poprzez bezposrednie interakcje mie-
dzyludzkie face to face, jak i wirtualne relacje biznesowe za posrednictwem internetu
(Danielak 2020, s. 27). Wzrost jakosci tanicucha dostaw osiaga sie zaréwno poprzez
formalne mechanizmy zarzadzania (np. struktura, umowy i procesy), jak i nieformalne
(np. zaufanie, wymiana informacji, normy i kultura) (De Souza, Machado, Telles 2017).
Dzielenie si¢ wiedzg i informacjami ma kluczowe znaczenie, jesli partnerzy chca $cisle
wspolpracowad i ulepsza¢ fancuch dostaw (Boyce, Mundy 2017, s. 458).

Wobec powyzszych rozwazan zauwazy¢ mozna, ze duzego znaczenia nabiera za-
gadnienie ksztaltowania relacji wspolpracy pomiedzy dostawcg a odbiorcg. Umiejetne
zarzadzanie relacjami z dostawcami zwigksza stopien zaangazowania i rozwija wspot-
dziatanie (Danielak, Sobotkiewicz 2020). Wedtug T. Rostkowskiego (2006, s. 162-163)
osobowos¢ pracownikéw decyduje o zorientowaniu na wspolprace i realizacje celow,
wplywa na emocje oraz doswiadczenie. A zasady i warto$ci pozwalajg na okreslenie
motywow dziatania i majg wplyw na dokonywane wybory.

Menedzerowie réznych szczebli powinni wspoldziataé na rzecz wspdtpracy w fan-
cuchu dostaw. Powinni wykazywac¢ si¢ stosunkowo wysokim poziomem zdolno$ci
i umiejetnosci strategiczno-zarzadczych (poziom strategiczny) w zakresie inicjowania
i rozwoju wspolpracy oraz zarzadzania relacjami, rozwigzywania konfliktow i ko-
munikowania sie (poziom taktyczny), jak rowniez posiada¢ umiejetno$¢ szybkiego
uczenia si¢, zdolno$¢ do delegowania uprawnien, negocjacji i podejmowania ryzyka
oraz cechowac¢ sie kreatywno$cig i innowacyjnoscig (poziom operacyjny) (Danielak,
Niewiadomski 2022).

Kapitat relacyjny i wspotpraca w tancuchu dostaw

Kapital relacyjny wywodzi si¢ z teorii kapitatu spotecznego i jest definiowany jako suma
rzeczywistych lub wirtualnych zasobdw, ktére wynikaja ze stabilnej relacji sieciowe;j
opartej na wzajemnym zrozumieniu i zaangazowaniu (Bourdieu 1986). Na gruncie
nauk o zarzadzaniu i jakosci zyskat on na znaczeniu za sprawg paradygmatu relacji
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wskazujagcego, ze podstawsg istnienia i rozwoju organizacji s3 odpowiednio uksztal-
towane relacje. W praktyce kazda organizacja funkcjonuje w odrebnej sieci relacj,
w ktorej istotnego znaczenia nabierajg same relacje, a nie poszczegdlne organizacje
(Stanczyk-Hugiet 2017, s. 17). ,Problematyka sieci relacji organizacyjnych wydaje
sie bardzo wazna z naukowego punktu widzenia, gdyz zyjemy w $wiecie sieci, a sieci
opieraja si¢ na relacjach” (Pachura 2017, s. 49). Pomimo iz ,,badania nad problematyka
sieci i relacji miedzyorganizacyjnych sg znacznie rozwiniete w polskim i zagranicznym
srodowisku naukowym, to wydaje sig, ze swoje apogeum rozkwitu maja jeszcze przez
sobg” (Pachura 2017, s. 42).

Na podstawie odpowiednio uksztaltowanych relacji wewnatrz- i miedzyorganiza-
cyjnych budowany jest kapital relacyjny. Wewnetrzny kapitat relacyjny odnosi sie do
relacji wewnatrzorganizacyjnych, zas zewnetrzny do relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi. W rozwijaniu i utrwalaniu wspoélpracy w tancuchu dostaw wazna role odgrywa
zewnetrzny kapital relacyjny. Powstaje on na bazie zasobow relacyjnych tworzonych
miedzy dwiema lub wigcej firmami. Odnosi si¢ do konkretnych relacji bedacych
zbiorem powigzan dwustronnych i wielostronnych, z partnerami na lokalnym rynku
i poza nim, wzmacnianymi atmosferg wspoéldziatania, zaufaniem, wspolnymi wzorami
zachowan i warto$ciami (Camagni 2009). Jest wynikiem wspélizaleznosci i wzajemnego
oddzialtywania podmiotéw powigzanych relacjami (Danielak 2012, s. 16). Wspolpraca
miedzy dostawca a odbiorcg moze przynie$¢ potencjalne korzysci obu stronom, co
dodatkowo tworzy bardziej stabilne i dtugoterminowe relacje miedzy nimi (Duong,
Chong 2020). Relacje migdzyorganizacyjne pomagaja firmie w procesie pozyskiwania
i alokacji zasobow oraz dodajg wartosci firmie i tworzg wiedze (Bonits 1998).

Dla przedsiebiorstw, ktére wspotpracujg, kapital relacyjny staje sie kluczowym
zasobem. Gléwnie wowczas, gdy opiera sie na szacunku i przyjazni miedzy firma a jej
partnerami z wyzszego i nizszego szczebla, ktore rozwijaja si¢ w wyniku dlugotrwatych
interakeji (Villena, Revilla, Choi 2011, s. 563). Menedzerowie powinni wykorzystywa¢
kapital relacyjny do budowania dlugoterminowej wspétpracy bedacej procesem, w kto-
rym niezalezne firmy wspolnie planujg i realizujg operacje tanicucha dostaw w celu
osiagniecia lepszych wynikéw (Cao, Zhan 2011). Uzyskiwanie rezultatéw ekonomicz-
nych mozliwe jest poprzez wykorzystanie potencjatu i zasobow przedsigbiorstwa oraz
mozliwosci rynkowych (Nogalski, Czapiewski 2022).

Kapital relacyjny ze wzgledu na swoja niematerialng posta¢ odzwierciedla niemate-
rialne zasoby organizacji oparte na interakcjach (powigzaniach) z grupami (podmio-
tami) otoczenia, tj. klientami, dostawcami, konkurentami oraz szeroko rozumianymi
partnerami (Michalczuk 2009, s. 171). Jest niezbedny do utrzymania wtasciwych relacji
z otoczeniem, obejmuje miedzy innymi system poszukiwania odbiorcéw, sieci sprze-
dazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientow, marke i reputacje firmy oraz part-
nerstwo strategiczne (Zukowska, Kotodziejczyk, Mechlo 2018, s. 15). Odnosi sie takze
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do powigzan z partnerami w postaci alianséw i/lub sieci alianséw (Pietruszka-Ortyl
2007). Sieci relacji zmniejszajg niepewno$c¢ i ryzyko, utatwiajac dostep do rynkow
miedzynarodowych oraz zapewniaja wsparcie finansowe (Baum, Schwens, Kabst 2015).

Kapitat relacyjny nie wystepuje samodzielnie. Jest on powigzany z kapitatem ludz-
kim i strukturalnym - tworzac tym samym kapital intelektualny (Danielak 2015). Do
zarzadzania kapitalem intelektualnym niezbedne jest jego ujecie zaréwno statyczne,
jak 1 dynamiczne, gdyz pozwala wskaza¢ na zaleznosci i powigzania pomiedzy po-
szczegdlnymi elementami.

Szczegdlng role w ksztaltowaniu relacji z podmiotami w otoczeniu odgrywa kapitat
ludzki obejmujacy w szczegolnosci kompetencje kadry menedzerskiej i pracownikow
odpowiedzialnych za relacje. Dzigki kompetencjom i zdolnosciom relacyjnym pracow-
nicy posiadaja umiejetno$¢ zarzadzania wiedza, co jest szczegdlnie cenne w sytuacji
zarzadzania relacjami z wieloma interesariuszami zréznicowanymi pod wzgledow celow,
oczekiwan zasobow i kompetencji. Specjalistyczna wiedza, doswiadczenie i kultura
pracownikéw wplywaja na jako$¢ i wartos¢ relacji (Danielak, Sobotkiewicz 2020) oraz
na stopien sformalizowania relacji i pozwalajg osiagna¢ stabilizacje oraz zachowac cig-
glo$¢ rozwoju. Utrwalanie wspoéldzialania z zaangazowanymi podmiotami nie byloby
mozliwe bez udziatu sktadowych kapitatu strukturalnego. Szczegdlnie wazne w tym
obszarze stajg si¢ wyrdzniajace sie produkty/ustugi oraz jasna wizja, misja i cele strate-
giczne sprzyjajace utrwalaniu relacji w perspektywie dlugookresowej. Takze wykorzy-
stywanie technologii informacyjnych, posiadanie elastycznej struktury organizacyjnej
oraz wartosci przypisanych do kultury organizacyjnej. Od jakosci kapitatu ludzkiego
tworzacego kulture w organizacji zalezy jej rozwdj i renoma na rynku.

Zdaniem Barbary Szalko (2021, s. 133) znaczenie kapitalu relacyjnego w przedsie-
biorstwach jest wyraznie niedoceniane z powodu niewielu modeli zarzadzania nim,
braku wiedzy o jego sktadnikach i tylko intuicyjnego sposobu identyfikowania tego
zasobu w praktyce. Kapital relacyjny jest krytycznym zasobem, ktéry pomaga budowa¢
unikalne zdolnosci, ksztaltujgc i utrzymujgc trwatg przewage konkurencyjng poszcze-
g6lnych firm i catego tancucha dostaw (Yu, Huo 2018, s. 189). Dzigki temu, ze umozliwia
dostep do zasobdéw klientéw, dostawcdw i innych interesariuszy, ulatwia tworzenie,
taczenie i wymiane zasobow, ponadto daje mozliwos¢ nabycia nowych czesto unikal-
nych zasobdw, jak np. nowych kompetencji czy technologii. Z badan B. Szatko (2021)
wynika, Ze w organizacji wiedza jest najbardziej uzyteczna w obszarach: strategicznym,
rozwoju i istnienia firmy, wprowadzanych innowacji oraz realizacji wynikéw. Dlatego
zadaniem menedzeréw powinno by¢ zapewnienie wysokiej jako$ci najnowszej wiedzy
w organizacji oraz budowanie kapitalu relacyjnego na bazie tej wiedzy.

W organizacji, w ktdrej rozwija si¢ kapitat relacyjny, pracownicy poszerzaja swoja
wiedze, umiejetnosci i kompetencje oraz czgsciej przejawiaja zaangazowanie na wyzszym
poziomie (Rozkwitalska et al. 2022). Przy udziale kapitalu relacyjnego menedzerowie
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mogg dzieli¢ si¢ informacjami, aby tworzy¢ radykalne innowacje lub tgczy¢ ryzyko
i dzieli¢ si¢ korzy$ciami ze swoimi klientami, w celu osiggniecia innowacji przyrostowej
(Anh et al. 2019). ,Innowacje przyrostowe w poréwnaniu do innowacji radykalnych
wywoluja mniejsze zmiany w stosowanych technologiach i czesto prowadza do umac-
niania posiadanych juz zdolnosci czy kompetencji” (Majewska, Szulczyniska 2012, s. 103).
Pozytywna korelacje miedzy strategiczng wspotpraca w taicuchu dostaw a wynikami
w zakresie innowacji wykazali Susita Asree, Moula Cherikh i Suresh Gopalan (2019,
S. 131-145).

Kapital relacyjny sprzyja podejmowaniu dodatkowych dzialan badawczo-rozwo-
jowych i innowacyjnych, ktore majg wysokie koszty i dtugi czas zwrotu (Duan et al.
2022), a takze zwieksza dostep do informacji trudnych do uzyskania droga oficjalng lub
znaczgco skraca czas dostepu do nich dzieki nieformalnym relacjom. Utatwia dostep
do wiedzy ukrytej i pozwala na jej przeksztalcenie w wiedze jawna. Niezbedny jest
zatem przeplyw informacji oraz wymiana wiedzy mierzonej czestotliwoscia interakeji
miedzy wspotpracujagcymi przedsigbiorstwami (Capello 2001).

Odpowiednio uksztattowane relacje sa Zrédtem réznych wartoéci dla zaangazowa-
nych stron. Dzieki kapitatowi relacyjnemu firmy mogg nie tylko osiagga¢ ponadprzecietne
zyski przy uzyciu wlasnych relatywnie stabilnych zasobdw i zdolnosci relacyjnych,
ale takze poprawia¢ swoja konkurencyjnos¢ dzieki uzupetniajacym si¢ zasobom oraz
mozliwo$ciom z zewnetrznych sieci relacyjnych (Yu, Huo 2018, s. 189). Gdy w wyniku
wspolpracy tworzy sie silny kapital relacyjny, jej czlonkowie identyfikuja sie z grupa - jej
motywami, celami i aspiracjami, wykazuja wysoki stopien zaufania i zaangazowania.
Zaufanie jest niezwykle wazne zwlaszcza w obecnych burzliwych czasach, poniewaz
pozwala uwazniej spojrze¢ na funkcjonowanie i wspotprace organizacji (Staszek vel
Staszewski 2022, s. 68). Kapital relacyjny utatwia komunikacje i wspdtprace oraz
podkresla wzajemne zaufanie (Rozkwitalska et al. 2022). Bezposérednia i spontaniczna
komunikacja stuzy nie tylko wytwarzaniu, ale jednocze$nie uczeniu sie i rozwojowi
kompetencji (Szalko 2021). Wspdldziatajace firmy czedciej upatruja wspolnych korzy-
$ci w wigkszej elastycznosci i mozliwosci realizacji przedsigwzie¢ o wigkszym ryzyku.
Posiadajg wigkszg kontrole nad kluczowymi zasobami. Kapital daje poczucie bezpie-
czenstwa i pewnosci oraz perspektywe diugoterminowego wspoldzialania, zwiekszajac
odpornos¢ na kryzysy zachodzace w otoczeniu i fagodzac wplyw zagrozen zewnetrznych
dzieki trwalym relacjom.

Niski kapitat relacyjny natomiast powoduje spadek czestotliwosci interakeji, nieche¢
do dzielenia si¢ wiedza i informacja oraz cechuje si¢ ograniczonym zaufaniem i zaan-
gazowaniem. Kapital relacyjny wymaga odpowiednich dziatan, nakladow i inwestycji
w celu jego utrzymania, wzmacniania, doskonalenia i rozwoju. Brak dzialan moze
skutkowa¢ ostabieniem lub zanikiem relacji czy spadkiem ich wartosci. Na spadek
wartosci kapitatu relacyjnego wplyw wywierajg niekorzystne zdarzenia, w tym stabnace
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mozliwo$ci partneréw, ich oportunistyczne postawy, jak rowniez utrata do nich zaufania,
a takze rezygnacja ze wspolpracy jednego partnera i brak mozliwosci zastgpienia go
nowym. Réwniez perspektywa wysokiego ryzyka i niesatysfakcjonujacych korzysci nie
daje mozliwos$¢ uzyskania zwrotu poniesionych nakladéw: nie pozwala na skuteczne
reagowanie na zmiany otoczenia z uwagi na stabngce mozliwosci w zakresie odpowied-
niej konfiguracji zasob6éw. A brak odpowiednich zasobdw i kompetencji nie pozwala
na wejscie na wyzszy etap rozwoju wspolpracy. Brak lub wyczerpanie si¢ mozliwosci
dalszego rozwoju powoduja, ze strony relacji pozostaja w niesatysfakcjonujacym zwiaz-
ku lub podejmujg dzialania w celu jego zakonczenia. Zakonczenie sformalizowanej
wspolpracy moze z kolei napotyka¢ na szereg utrudnien wynikajacych z problemow
finansowych czy prawnych.

Identyfikacja czynnikow warunkujacych wspétprace
oraz wartosci otrzymywanych z kapitatu relacyjnego —
prezentacja wynikow badan ankietowych

Dane pierwotne do badan pozyskano za pomocg kwestionariusza ankiety adreso-
wanego do pracownikéw i menedzeréw odpowiedzialnych za zaopatrzenie. Celem
badania bylo zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikéw dotyczacych wspolpracy
B2B w sferze dostaw oraz korzysci, jakie wspotpracujace przedsiebiorstwa otrzymuja
z kapitalu relacyjnego.

W odniesieniu do pytan zawartych w ankiecie zastosowano zamknietg kafeterie
zawierajacg zestaw mozliwoséci odpowiedzi, bez mozliwosci dopisania przez respondenta
wlasnej. Ankietowani przy poszczegélnych odpowiedziach mieli mozliwo$¢ zaznaczenia
jednego wariantu zgodnie z zastosowang 5-stopniowa skala: 1 - tak, 2 — raczej tak, 3 — raczej
nie, 4 - nie, 5 — nie mam zdania. W badaniach uczestniczylo 45 0sdb pracujacych w matych
i $rednich przedsigbiorstwach w wojewddztwie dolnoslaskim, lubuskim i wielkopolskim.

Udzial malych przedsigbiorstw stanowil 55%, a §rednich 45%. Ze wzgledu na sek-
tor dziatalno$ci dominowaly przedsiebiorstwa ustugowe stanowigce w grupie matych
przedsigbiorstw 52%, a w grupie przedsiebiorstw srednich — 48%. W grupie przedsie-
biorstw prowadzacych dziatalno$¢ produkeyjng przewazaly $rednie firmy (84%), udziat
malych stanowil 16%. W badaniu uczestniczyli réwniez pracownicy firm handlowych
(14% malych i 86% srednich).

Pierwszym obszarem analizy bylo zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na
ksztaltowania trwatych relacji z dostawcami (wyk. 1). Respondenci na pierwszym miej-
scu wskazali, ze na trwale relacje wplyw ma utrzymywanie stalego kontaktu poprzez
stacjonarne i wirtualne interakcje, o czym $wiadczy 91% odpowiedzi na tak i 9% na
raczej tak. Na drugim miejscu ankietowani zaznaczyli, Ze dzieki mocnemu angazowaniu
sie w rozwdj relacji z dostawcami istnieje mozliwo$¢ realizacji wspolnych celow (89%
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Dostawcy s w stanie dostosowac
wielkos¢ dostaw do naszych potrzeb

Dzieki wspdtpracy z dostawcami
otrzymujemy wymierne wartosci

Mamy zapewniong ciagtos¢ dostaw
dzieki dtugotrwatym relacjom

Mamy silne relacje z dostawcami
oparte na zaufaniu

Mocno angazujemy sie w rozwoj
relacji z dostawcami

Utrzymujemy staty kontakt poprzez
stacjonarne i wirtualne relacje

78 Wspdlnie z dostawcami
rozwiazujemy problemy

worzymy atmosfere dobrej

Planowanie wspdlnych projektow wspétpracy

Wykres 1. Czynniki wplywajace na ksztaltowanie trwatych relacji z dostawcami (w %)
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

na tak i 11% na raczej tak). Ponadto relacje te oparte s3 na zaufaniu (84% na tak i 16%
na raczej tak). W ocenie badanych dostawcy sg w stanie dostosowaé wielko$¢ dostaw
do potrzeb odbiorcy (80% na tak, 11% na raczej tak oraz 9% raczej nie), co korzystnie
wplywa na rozwdj wspolpracy.

Dzieki trwalym relacjom wspdlnie z dostawcami rozwigzywane sg problemy (78%
na tak, 11% na raczej tak oraz 11% raczej nie). Zaréwno dostawcy, jak i odbiorcy za-
biegaja o tworzenie atmosfery dobrej wspolpracy (73% na tak i 27% na raczej tak).
Okoto 70% badanych odbiorcéw dostrzega korzysci w postaci zapewnienia cigglos¢
dostaw dzigki dlugotrwatym relacjom (69% na tak, 15% na raczej tak oraz 16% raczej
nie). Odbiorcy dzigki wspélpracy z dostawcami otrzymuja wymierne warto$ci mate-
rialne i niematerialne (60% na tak, 36% na raczej tak oraz 4% raczej nie). Rozwojowi
wspotpracy sprzyjaja wspolnie realizowane projekty. Z badan wynika, ze ponad potowa
respondentéw angazuje si¢ planowanie wspolnych projektow (55% odpowiedzi na tak,
38% na raczej tak oraz 7% raczej nie).

Drugim obszarem analizy byto ukazanie korzysci z kapitatu relacyjnego (wyk. 2).
W ocenie badanych najwazniejsze korzysci z kapitatu relacyjnego zwigzane sg z doste-
pem do zasobow (78% na tak i 22% na raczej tak), mozliwoscia generowania nowych
zasobow, ich taczenia oraz wzbogacania (51% na tak i 42% na raczej tak). Takze osigganie
wspolnych celow (73% na tak i 27% na raczej tak).
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Zdolnos¢ do pomnazania wartosci
kapitatu relacyjnego

Skuteczne reagowanie na zmiany
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Wzajemnie wartosci z

symbiotycanyeh relag Mozliwos¢ wigkszej skali dziatania

Bezpieczeristwo ekonomiczne z
dtugoterminowej wspdtpracy

Wykres 2. Korzysci z kapitatu relacyjnego
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Dokladnie 60% respondentdéw wskazato na korzysci, jakie daje wspolne podejmo-
wanie decyzji na rzecz doskonalenia efektywnosci fanicucha dostaw (40% na raczej tak).
Identyczny odsetek badanych wskazal na wzmacnianie wizerunku wspdtpracujacych
firm. Badane podmioty potencjalne korzysci z kapitatu relacyjnego dostrzegaja w for-
malnym i nieformalnym transferze zasobow oraz mozliwo$¢ ich aktywowania w razie
potrzeby (44% na tak i 56% na raczej tak). Takze mozliwosci generowania korzysci
finansowych (31% na tak, 60% na raczej tak i 9% raczej nie), dajac bezpieczenstwo
ekonomiczne z dlugoterminowej wspdlpracy (76% na tak i 24% na raczej tak) (wyk. 3).
Silny kapitat relacyjny pozwala skutecznie reagowa¢ na zmiany otoczenia (36% na tak,
60% na raczej tak i 4% raczej nie). Czynnik ten okazal si¢ szczegélnie istotny z perspek-
tywy doswiadczen zwigzanych z kryzysem pandemicznym COVID-19, ktérego skutki
osobiscie doswiadczyli klienci, producenci w skali lokalnej, krajowej i miedzynarodowe;.

Dla 60% badanych daje on mozliwo$¢ wiekszej skali dziatania (11% na tak, 49% na
raczej tak, 18% raczej nie i 22% na nie), a wspdlpracujac, podmioty dostrzegaja wzajem-
nie wartosci z symbiotycznych relacji (31% na tak i 69% na raczej tak). Symbiotyczne
relacje miedzy dostawca a odbiorcg wynikaja ze wspoizaleznoséci w procesie wzajemne;j
wymiany, powodujac, ze interakcje prowadza do wspoltworzenia wzajemnych wartosci.
Az 88% badanych dostrzega korzysci w postaci zdolnosci do pomnazania warto$ci
kapitatu relacyjnego (24% na tak, 64% na raczej tak i 12% raczej nie).
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Wykres 3. Korzysci z kapitalu relacyjnego c.d.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Wyniki empiryczne i ramy teoretyczne zaproponowane w badaniu moga pomodc wy-
jasnié, w jaki sposob budowad udang dtugoterminowa wspotprace w fancuchu dostaw
poprzez pryzmat korzysci, jakie daje kapital relacyjny. Ma on warto$¢ wowczas, gdy
jego istnienie pomaga wykorzystac relacje miedzyorganizacyjne do realizacji wspdlnych
celéw i obustronnych korzysci w ramach wspoétdzialania podmiotow.

W wyniku badan potwierdzita sie teza, ze kluczowg zmienng w relacyjnym podejsciu
do zarzadzania tancuchem dostaw B2B jest zalozenie uwzgledniajace, ze wewnetrzne
zasoby i zdolno$ci firmy w obszarze wspotpracy miedzyorganizacyjnej sa pozytywnie
powiazane z zewnetrznymi zasobami i zdolno$ciami bedacymi w posiadaniu dostawcow.

Konsekwencja tych zaleznosci sg warto$ci uzyskiwane ze wspolpracy opartej na
silnym kapitale relacyjnym.

Wspdlpraca w tancuchu dostaw wykorzystujaca kapitat relacyjny daje mozliwo$é
generowania korzysci finansowych. Pozwala na szacowanie przyszlych dochodow
sprzyjajacych poprawie kondycji ekonomiczno-finansowej zaangazowanych w relacje
podmiotéw. Wartos¢ uzytkowa kapitatu relacyjnego wyraza zdolnos¢ jego skladnikow
do sprawnej realizacji celow przedsiebiorstwa. Relacje uznaje si¢ za wartosciowe dla
przedsigbiorstwa wowczas, gdy umozliwiaja dostep do zasobow, ich taczenie, wzboga-
canie, formalny i nieformalny transfer oraz mozliwo$¢ ich aktywowania w razie potrze-
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by. Szczegdlnie wazna w czasach pandemii COVID-19 byta mozliwo$¢ pozyskiwania
zasobow zewnetrznych w sytuacji niedoboru wlasnych zasobow.

Budowanie kapitatu relacyjnego wymaga inwestycji w relacje — zazwyczaj silne wiezi
wymagaja wiekszych inwestycji. Zbywalno$¢ kapitatu relacyjnego jest utrudniona,
gdyz nie jest mozliwe jego odsprzedanie czy wynajecie innym podmiotom. Mozna go
przekaza¢ osobom bedacym w bliskich relacjach. Kapitat relacyjny posiada zdolno$¢ do
pomnazania swojej wartosci. Warto$ciowaniu podlegajg rowniez rzadko$¢, oryginalnosé
zwigzkow, relacji oraz ryzyko utraty lub poniesienia straty z tytutu niewtasciwej alokaciji.
Zanikowi czestotliwosci kontaktow i interakeji towarzyszy spadek wartosci kapitatu
relacyjnego. Specyficzny charakter kapitalu relacyjnego wynika z jego niematerialnej
postaci, trudno uchwytnej, niedajacej sie tawo skwantyfikowac i zmierzy¢. Szczegoétowe
ustalenia miedzy stronami relacji powoduja, iz relacje stajg si¢ unikalne i niepowtarzalne
dla wspoétpracujacych podmiotow, a ich przejecie czy skopiowanie przez inne podmioty
jest utrudnione. Relacje dajg zaangazowanym podmiotom przywileje w dostepie do
réznych zasobow, w tym wiedzy ukrytej, umiejetnosci czy uprzywilejowanego trakto-
wania. Zaletg kapitatu relacyjnego jest mozliwos¢ roznorodnego wykorzystania w ra-
mach formalnych i nieformalnych powigzan w réznych miejscach i czasie. W sytuacji
wyksztalcenia sie silnych wiezi pomiedzy zaangazowanymi podmiotami nastepuje
przeplyw wiedzy i informacji, a to moze skutkowa¢ tworzeniem nowej, innowacyjnej
oferty produktow. Kapital relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu
z kapitalem ludzkim i strukturalnym - tworzac kapitat intelektualny. W poréwnaniu
z kapitatem strukturalnym, bedacym wlasnoscig przedsigbiorstwa, kapitat relacyjny
przypisany do pracownikow jest trudny do zarzadzania i kontroli.

Niniejsza praca pozwala na szczegdtowe zrozumienie zalezno$ci miedzy kapitatem
relacyjnym a wspoétpracg rozwijang pomiedzy dwoma lub wigcej firmami w tancu-
chu dostaw. Za posrednictwem wzajemnie uksztaltowanych relacji strony daza do
osiggniecia wspdlnych celéw, dzielac sie wiedza, odpowiedzialnoscia, aby poprzez
wspolne podejmowanie decyzji osigga¢ korzysci i redukowac koszty oraz ksztaltowaé
efektywno$¢ tancucha dostaw. Odpowiednie zarzadzanie relacjami z kontrahentami
moze przyczynic si¢ do poprawy jakosci oferowanych produktéw, dlatego jest to wazny
element strategii firmy.

Zgodnie z wynikami badan, kapital relacyjny jest kluczowym elementem efektyw-
nej wspolpracy, gdyz ulatwia osigganie obopdlnych wartosci, ktore trudno uzyska¢
w pojedynke. Co wigcej, badania ujawniaja rowniez mechanizm wspdtpracy, ktory
moze prowadzi¢ do uksztaltowania si¢ trwatych form wspoltdzialania. W konsekwencji
réznorodnych powigzan i interakcji budowane sg trwate zwiazki (partnerskie relacje)
oraz generowana jest warto$¢ dajgca satysfakcje zaangazowanym podmiotom. War-
tosciami, ktdre warunkujg wspoétdzialanie, sg otwarta komunikacja, zaangazowanie,
zaufanie, szacunek i wzajemno$¢, ktore rozwijajg sie poprzez interakcje miedzy firmami
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wspolpracujacymi w tancuchu dostaw. Odpowiednio uksztaltowany kapital relacyjny
pozwala na wspolne rozwigzywania problemow, skraca czas przeptywu informacji
miedzy partnerami biznesowymi, sprzyja kreatywnosci w mysleniu i dziataniu oraz
otwartosci na nowe mozliwosci. Ulatwia szybsze reagowanie na pojawiajace si¢ zmiany
i okazje rynkowe. Zapewnia poczucie stabilno$ci i trwalo$ci relacji w fanicuchu dostaw.
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EFEKTYWNOSC WSPO£PRACY NAUKOWO-BIZNESOWE)
NA TLE PANDEMII COVID-19 W POLSCE

STRESZCZENIE: Pandemia COVID-19 w latach 2019-2021 stala si¢ wyzwaniem dla gospodarek
wszystkich krajow ze wzgledu na rozwigzania, ktére mialy spowodowa¢ brak mozliwosci transmisji
choroby miedzy ludzmi. Jednym z narzedzi proponowanych przez jednostki administracyjne i stuz-
by medyczne byl lockdown i stagnacja calej gospodarki. Sektorem, ktéry szczegdlnie potrzebowat
wsparcia naukowo-biznesowego byt ten dotyczacy ochrony zdrowia i zycia ludzkiego. Efektem takowe;j
wspolpracy jest tempo, w jakim powstaly szczepionki na chorobe SARS-CoV-2 wywolang korona-
wirusem. W pierwszej czesci artykutu zdefiniowana zostata efektywno$¢ jako miernik wspotpracy
miedzy obszarami nauki i biznesu i poréwnana z innymi, bliskoznacznymi pojeciami. W kolejnej
cze$ci przedstawiona zostata wspotpraca naukowo-biznesowa w czasie pandemii COVID-19 oraz to
jakie skutki ona poczynita. Przedstawione zostaly rowniez przyktady efektywnej wspotpracy tych
dwdch obszaréw w omawianym czasie. Celem niniejszego artykutu jest proba zdefiniowania pojecia
efektywnosci w kontekscie wspotpracy naukowo-biznesowej oraz podsumowanie dziatan realizowa-
nych w czasie pandemii koronawirusa majacej poczatek w 2019 roku.

SLOWA KLUCZOWE: wspOdlpraca, nauka-biznes, zarzadzanie, pandemia

Effectiveness of scientific and business cooperation against the background

of the COVID-19 pandemicin Poland

ABSTRACT: The COVID-19 pandemic in 2019-2021 became a challenge for the economies of all
countries due to solutions that were supposed to prevent the disease from transmitting between
people. One of the tools proposed by administrative units and medical services was a lockdown and
stagnation of the entire economy. The sector that particularly needed scientific and business support
was the one related to the protection of human health and life. The result of such cooperation is the
speed at which vaccines for the SARS-CoV-2 disease caused by the coronavirus were developed. In
the first part of the article, effectiveness is defined as a measure of cooperation between the areas of
science and business and compared with other, related concepts. The next part presents scientific and
business cooperation during the COVID-19 pandemic and its effects. Examples of effective coopera-
tion between these two areas during the discussed period were also presented. The aim of this article
is to try to define the concept of effectiveness in the context of scientific-business cooperation and to
summarize the activities carried out during the coronavirus pandemic that began in 2019.
KEYWORDS: cooperation, science-business, management, pandemic

Wstep

Wspotpraca naukowo-biznesowa jest znaczgca dla wielu dziedzin Zycia w spoteczen-
stwie. Od niej zalezny jest postep technologiczny calego spoteczenistwa, jako$¢ wytwa-
rzanych produktow spozywczych, a takze poziom edukacji. Najwazniejszym jednak
czynnikiem, z punktu widzenia rozwoju technologicznego i dobra spoleczenstwa,
jest medycyna. Od jej postepu i rozwoju jednostek medycznych zalezne jest zdrowie
ludzkie. Udowodnita to pandemia COVID-19, w ktérej jedynym sposobem na zmniej-
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szenie rozprzestrzeniania si¢ wirusa SARS-CoV-2 byto wynalezienie w krétkim czasie
szczepionki i zaaplikowanie jej w krotkim czasie jak najwigkszej czegsci spoleczenstwa.

Efektywno$¢ wspotpracy naukowo-biznesowej
w Swietle opracowan literaturowych

Efektywno$¢ wiaze sie z realizacja przedsigwzigcia. Jesli jest ona duza, mozna stwier-

dzi¢, ze zakoniczone ono zostato sukcesem. Z kolei jesli efektywno$¢ jest nizsza, mozna

wnioskowad, ze na jakichs etapach tworzenia przedsiewzigcia zaszlo niepowodzenie.

Chcac przeanalizowac efektywnos$¢ wspdtpracy naukowo-biznesowej, nalezy rozwa-
zy¢ pojecie efektywnosci. Jest to pojecie szeroko opisywane w literaturze, ma charakter
interdyscyplinarny. Im wigcej punktéw odniesienia przyjmuje pojecie efektywnosci,
tym szerzej jest ona definiowalna. Wedlug Andrzeja Jakiego (2012, s. 128) wyrdznia
sie kilka jej rodzajow:

a) efektywno$¢ rzeczowa — polegajaca na realizacji misji organizacji,

b) efektywno$¢ ekonomiczna - polega na badaniu relacji: uzyskane efekty — poniesione
naklady, ocenia optacalnos¢ finansowga przedsiewziecia,

c) efektywno$¢ techniczno-produkeyjng — odnosi si¢ do optymalnego doboru i alokacji
zasobdw finansowych,

d) efektywnos¢ srodowiskowa — powstata wraz z rozwojem nauk o srodowisku, rozwija
te koncepcje o nowe aspekty zarzadzania srodowiskiem,

e) efektywnos¢ opierajaca sie na jakosci — odnosi si¢ do definiowania jakosci i posze-
rzania jej,

f) efektywno$¢ spoleczna - zwigzana z koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa,

g) efektywno$¢ etyczno-kulturowa — tworzy i utrwala przyjete juz normy etyczne,
zespOl zasad o charakterze moralnym; jej zadaniem jest porzadkowanie i organi-
zowanie pracy spolecznej, ktorej najwazniejszym elementem sg ludzie,

h) efektywnos¢ behawioralna — koncentruje si¢ na realizacji celow, oczekiwan i aspiracji
ludzi znajdujacych sie¢ wewnatrz organizacji.

Sposrod wymienionych, w kontekscie zarzadzania procesem, jakim jest wspdtpraca
naukowo-biznesowa, przyporzadkowaé mozna takie rodzaje efektywnosci jak: efek-
tywno$¢ ekonomiczna, techniczno-produkcyjna, opierajaca sie na jakosci i behawio-
ralng. Ekonomiczna wiaze sie z oplacalnoscig finansowa przedsiewzig¢. Efektywnos¢
techniczno-produkcyjna dobiera i alokuje w sposéb optymalny srodki finansowe na
dane przedsiewzigcie. W przypadku wspotpracy naukowo-biznesowej przyporzadko-
wac jej mozna proces pozyskiwania i przeznaczania na konkretne dziatania $rodkéw
finansowych, w tym na wszelkie inwestycje i dzialalno$¢ innowacyjna, w tym dziatania
laboratoriéw naukowo-badawczych. Efektywnos¢ opierajaca si¢ na jakosci definiuje
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jakos¢ wspolpracy naukowo-badawczej, ktora jest czynnikiem niemierzalnym. W tym
przypadku mierzona jest jakos¢ relacji miedzy partnerami. Efektywno$¢ behawioralna
bierze na celownik oczekiwania co do wspdlpracy pracownikéw. Ich czynnik ludzki,
taki jak osobiste aspiracje i ambicje czy suma osobistych doswiadczen, mierzy efektyw-
no$¢ jako stopien realizacji osobistych celow i satysfakeji z realizowania wyznaczonych
w ramach projektu przedsiewziec.

Do jednej z wielu cech, ktérej mozna przypisa¢ efektywne dziatanie, zalicza si¢
skuteczno$¢ realizowanych dziatan w zaplanowanym tempie i z jak najlepszym efek-
tem. Czgsto pojecie efektywnosci jest mylnie interpretowane i zastepowane pojeciem
skutecznosci. Skuteczno$¢ analizowana przez wiele wymiaréw interpretacyjnych jest
pojeciem szerszym, co przedstawione zostalo w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Roznice w pojeciach efektywnosci i skutecznosci

Kryterium Efektywnos¢ Skuteczno$é
Sposob Analiza stosunku wejscia do | Koncepcja o charakterze wielowymiarowym, nie
pomiaru wyjécia da si¢ zmierzy¢ za pomoca jednego kryterium
Charakter Wynik mierzony w roboczo- | Problematyczno$¢ w pomiarze (np. trudno jest
pomiaru godzinie, zysk mierzony w zlo- | oszacowac szanse przezycia w organizacji)
towkach (walucie) ze sprzeda-
2y, konsumpcja wejécia przez
jednostke
Charakter Zwigzane z aspektem ekono- | Bierze pod uwage strukture organizacji, jej filo-
czynnika micznym i technicznym zofig, styl przywddztwa, jaki w niej dominuje,
prowadzone polityki, procesy i systemy w niej
zachodzace, przynalezno$¢ do organizacji, oby-
watelskie zachowania w organizacji, rozwdj
synergii w celu przezycia i wzrostu w konkuren-
cyjnym $rodowisku
Zalezno$¢ Koncepcja waska, bedaca ele- | Koncepcja szeroka, obejmujaca cechy sprawnosci
koncepcji mentem skuteczno$ci
Osadzenie Aktualne, dotyczy aktualnych | Zaplanowane, posiadajace cechy futurystyczne
W czasie zjawisk i procesow
Ukierunkowa- | Operacje prowadzone s w spo- | Poziom, stopien, w jakim osiggane sa poszcze-
nie dziatan s6b ukierunkowujacy na cel golne cele

Zrédlo: Pyszka 2015, s. 19.

Z punktu widzenia sposobu pomiaru, efektywnos¢ mierzona jest stosunkiem wejscia
do wyjscia. Inaczej: jest to analiza efektéw przed przedsiewzieciem i po jego realizacji.
Jesli rezultat jest ten sam, przedsiewziecie nie zostaje zrealizowane z sukcesem. Z kolei
skutecznos¢ jest pojeciem na tyle szerokim, Ze jest niemierzalna. Efektywno$¢ pod wzgle-
dem charakteru pomiaru jest pojeciem lepiej sprecyzowanym. Posiada $cisle okreslone
wskazniki, jak roboczogodziny czy osiggany zysk. Skuteczno$¢ z kolei nie precyzuje tak
konkretnie wyniku realizowanych dziatan. Charakter czynnika definiujacego oba pojecia
bardziej precyzyjnie zostal opisany w przypadku pojecia efektywnosci. Definiowana
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jest ona tylko z punktu widzenia ekonomicznego i technicznego. Skutecznos¢ obejmuje
obszar funkcjonowania organizacji, stylu zarzadzania itp. Efektywno$¢ uznawana jest
za koncepcje waska, mato definiowalna. Natomiast skutecznos¢ jest koncepcja szeroko
rozumiang, ktorej cechy siegaja pojecia sprawnosci. Efektywnos¢ koncentruje si¢ na
dziataniach realizowanych na biezaco, osadzonych w czasie rzeczywistym.

efektywnos¢

Rysunek 1. Korelacja migdzy sukcesem, skutecznoécig i efektywnoscia
Zrédto: Buktaha 2012, s. 26.

Skuteczno$¢ z kolei dotyczy dziatan, ktore sg zaplanowane, osadzone w realiach
przyszlosci. Kierunkiem, jaki towarzyszy realizacji dziatan efektywnych, jest zamierzony
cel. Z kolei skuteczno$¢ opiera si¢ na poziomach i etapach z realizacji dziatan. Chcac
zobrazowa¢ korelacje miedzy pojeciami skutecznosci a efektywnosci, postanowiono
na rysunku 1 dodaé pojecie sukcesu, czyli efektu realizowanych dziatan zakoniczonego
powodzeniem.

Najszerszym z trzech opisywanych pojec jest sukces, ktéry definiowalny jest tez
jako wynik dzialania skutecznego i efektywnego. Skutecznos¢ z kolei jest pojeciem
szerszym, majacym cechy efektywnosci.

Podsumowujac, pojeciem bardziej definiowalnym jest efektywnos¢. Rodzi to w takim
razie przypuszczenie, ze efektywnos¢ jest szerzej opisanym pojeciem pod wzgledem
opracowywanych kryteriéw. Skuteczno$¢ nosi znamiona efektywnosci. Z punktu
widzenia wspdlpracy naukowo-biznesowej pojecie efektywnosci jest bardziej trafnym
pojeciem od skutecznosci, gdyz koncentruje si¢ na biezaco realizowanych dziataniach
i wraz z nimi ukierunkowana jest na cel.
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Efektywnos¢ wspotpracy naukowo-biznesowe;j
w kontekscie pandemii COVID-19 w Polsce

Wspélpraca naukowo-biznesowa w czasie trwania pandemii byta kluczowa dla osia-
gniecia kamienia milowego w walce z pandemia. Poczatkiem stabilizacji wskaznikow
pandemicznych i luzowania wymogoéw sanitarnych byto wynalezienie szczepionki
przeciwko chorobie COVID-19. Zatem efektywno$¢ wspotpracy naukowo-biznesowej
w kontekscie pandemii COVID-19 interpretowa¢ nalezy jako konieczno$¢ szybkiego
wynalezienia szczepionki na chorobe wywolywang wirusem SARS-CoV-2. W tym
przypadku wspolpraca naukowo-biznesowa przybrata charakter zadania zleconego
opartego na formule partnerstwa publiczno-prywatnego. By rozpocza¢ badania nad
szczepionka, potrzebna byta gotowos¢ przedstawicieli sektora B+R do szybkiego wdro-
zenia prac nad projektem oraz zwigkszona liczba naktadow finansowych.

etap badan i odkry¢

A V4

badania przedkliczniczne
<v7
badania — faza 1

/

badania — faza 2

A4

badania — faza 3

A4

wystapienie o zezwolenie do FDA

Wykres 1. Etapy prowadzenia prac nad szczepionka oparta na technologii mRNA
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Connecticut Departament of Public Health 2023.

Na etapie badan i odkry¢ testowano pomyst na szczepionke. Ten realizowany byl juz
wczesniej, to znaczy przed omawiang pandemia, na bazie wczesniejszych doswiadczen
z wirusem SARS. Etap badan przedklinicznych dotyczyt prac laboratoryjnych i badan na
zwierzetach opartych na problemie badawczym: jak dziala opracowywana szczepionka?
Na tym etapie rozwazania dotyczyly wzgledow bezpieczenstwa dla organizmu ludzkiego.
Ten etap rowniez realizowany byl przed wybuchem pandemii (etap opracowywania
technologii mRNA). W pierwszej fazie badan aplikowano produkt pierwszej grupie
ochotnikéw (przedzial 20-100 0s6b), ktdra nie byta narazona na chorobe COVID-19.
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Kolejne badania poszerzaty grono oséb o te bedgce w réznym stanie zdrowia i o réznych
cechach demograficznych. Nastepny krok poszerzat grupe oséb objetych badaniem
do kilku tysiecy. Najwazniejszg jego czescia bylo otrzymywanie informacji zwrotne;j
od oséb, ktore preparat otrzymaly. Dotyczyla ona skutecznosci szczepionki, skutkow
ubocznych oraz dodatkowych danych dotyczacych bezpieczenstwa. Ostatni etap to
wystapienie o zgode do Agencji Zywnosci i Lekéw, ktéra dokonujgc analizy danych i ich
oceny, decyduje, czy szczepionke mozna zatwierdzi¢ lub autoryzowac na terytorium
Stanoéw Zjednoczonych (Connecticut Departament of Public Health 2023).

Przykladem polskiej wspolpracy naukowo-biznesowej w rozwinietej juz fazie pan-
demii jest stworzenie polskiego testu réznicujacego COVID-19 i grype sposrdd innych
infekcji wirusowych — tzw. testu ,,combo” Jest to kooperacja powstata w wyniku badan
Instytutu Chemii Bioorganicznej Polskiej Akademii Nauk, Polpharmy i Medicofarmy.
Celem powstania takiego testu w aspekcie strategicznym jest odciazenie polskiego
systemu ochrony zdrowia od zagrozenia zwigzanego z nalozeniem si¢ w tym samym
czasie zbyt duzej liczby zainfekowanych ludzi wirusem SARS-CoV-2, ktérym konieczne
bedzie udzielenie pomocy w zakresie hospitalizacji szpitalnej (Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu 2020).

W celu przeanalizowania wplywu pandemii na wspotprace naukowo-biznesowa
sporzadzono dwa raporty za okres sprzed pandemii i po niej. Przedsi¢biorstwa w kaz-
dym z nich kazdego roku zostaly zapytane o czestotliwo$¢ i warunki podejmowania
wspolpracy z réznymi grupami organizacji, ktorych misja jest wspieranie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej o charakterze innowacyjnym. Pierwsze zestawienie stworzone
zostato w roku rozkwitu pandemii w Polsce. Przedsigbiorstwa podzielono na grupy,
ktorych kryterium byta ich wielkos¢.

Tabela 2. Nawigzywanie wspolpracy przedsiebiorstw z do§wiadczeniem prac innowacyjnych
z grupami wsparcia wspolpracy naukowo-biznesowej w roku 2020

Poziom czestotliwosci nawigzywania wspolpracy
Grupy organizacji Mikro Male Srednie Duze "
6 & P 6 Ogotem
rmy rmy rmy rmy

Firmy konsultingowe, laborato- 3 1 7 15 4
ria komercyjne, instytucje B+R
Szkoly wyzsze 1 4 17 13 2
Instytuty badawcze 0 0 4 11 1
Jednostki PAN 1 6 3 9 2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2020, s. 76.

Przedsigbiorstwa konsultingowe, laboratoria komercyjne i instytucje B+R cieszyly
sie najwiekszym powodzeniem wsérdd przedsiebiorstw matych i duzych. Z kolei przed-
siebiorstwa $rednie w tym okresie najczesciej nawigzywaly wspoltprace z uczelniami
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wyzszymi. Druga grupa z kolei byly duze firmy, ktére dominujg w ilo$ci wspolprac

z instytutami badawczymi. Wspolprace z jednostkami Polskiej Akademii Nauk dekla-

rowalo najwiecej duzych organizacji, co wynika¢ moze z faktu posiadania wigkszych

srodkéw finansowych oraz checi tworzenia unikalnych rozwigzan. Niska aktywnoscia

w tej kwestii cechujg si¢ mikrofirmy, cho¢ zauwazalna byla tendencja do korzystania

z ustug jednostek konsultingowych przez mate firmy.

Przedsigbiorstwa cechujg si¢ roznorodnymi formami aktywnosci i podejsciem do
dzialan o cechach innowacyjnych. Suma doswiadczen, tych pozytywnych i negatywnych,
wyniklych z prac nad nimi, stanowi nastepnie o otwartosci przedsiebiorcow na realiza-
cje kolejnych przedsiewzigé. W 2022 r. sporzadzone zostato kolejne badanie. Autorzy
corocznych raportéw badaja innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw, a zwlaszcza
sktonnos¢ polskich przedsigbiorcéw do kooperacji naukowo-biznesowej na podstawie
wspolnie realizowanych przez nich przedsiewzig¢. W zwigzku z tym raport ,,Monito-
ring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw — edycja 2022” wyrdznia trzy kategorie
przedsiebiorstw sktonnych do podejmowania dziatan innowacyjnych:

a) firmy innowacyjne - przedsiebiorstwa, ktore regularnie realizujg przedsiewzigcia
innowacyjne i sag w tego typu zadaniach skuteczne,

b) nieskuteczni innowatorzy — przedsiebiorstwa, ktore przerwaly, zaniechaly lub tez
nie byly w stanie dokonczy¢ realizowanego do pewnego etapu projektu innowa-
cyjnego. Przejawiali oni istotng zaleznos¢: im wigkszy byl stopien zaawansowania
realizowanych projektow, tym wieksza byla szansa na jego niepowodzenie (Grupa
Polskiego Funduszu Rozwoju 2022),

c¢) firmy nieaktywne innowacyjnie - przedsiebiorstwa niepodejmujace zadnej aktyw-
nosci o charakterze innowacyjnym.

Jesli chodzi o poziom czgstotliwosci nawigzywania wspdtpracy z innymi podmiotami,
tu wskazane do badania zostaly dwie grupy (tab. 3). Firmy nieaktywne innowacyjnie,
z uwagi na brak wspotprac, nie zostaly wziete pod uwage przy prezentacji tego wskaznika.

Tabela 3. Nawigzywanie wspolpracy przedsigbiorstw z do§wiadczeniem prac nad innowacjami
z grupami wsparcia wspolpracy naukowo-biznesowej w roku 2022

Poziom czestotliwosci nawigzywania wspotprac
Grupy organizacji - - ¢ - - Azyw — pOTpracy
Firmy innowacyjne | Nieskuteczni innowatorzy
Jednostki sektora publicznego, w tym 26,1% 30,7%
NCBIR, PARP
Sektor nauki (szkoly wyzsze, instytuty ba- 4,2% 4,9%
dawcze oraz PAN)
Klastry 2,9% 5,9%
Instytucje otoczenia biznesu (np. parki 2,3% 0,1%
technologiczne, centra przedsiebiorczoéci,
inkubatory przedsiebiorczosci, akceleratory)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2022, s. 62.
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Przedstawiciele kazdej z grup zostali zapytani o to, jak zmienialy si¢ wskazniki
ekonomiczne w przedsigbiorstwie. Sposrdd wszystkich grup organizacji wsparcia
wspolpracy naukowo-biznesowej najwiekszym powodzeniem cieszyly sie jednostki
sektora publicznego. Tu wigkszg czgstotliwoscig interakcji z tymi organizacjami wyka-
zywali sie nieskuteczni innowatorzy. Duzo nizszym powodzeniem w kwestii wspdtpracy
cieszyly sie szkoly wyzsze, przy czym nieskuteczni innowatorzy czeéciej podejmowali
te wspolprace. Najmniejszym powodzeniem w kwestii checi wspdtpracy wykazywaty
instytucje otoczenia biznesu. Zauwazalne jest, ze wiekszg czestotliwosécig wspotpracy
z powyzszymi jednostkami wykazywali si¢ nieskuteczni innowatorzy, co moze $wiad-
czy¢ o wigkszej liczbie niepowodzen tych wspdtprac.

Przedstawiciele poszczegdlnych grup przedsigbiorstw zostali zapytani réwniez
w okresie konczacym obostrzenia pandemiczne o to, jak zmienialy si¢ wskazniki eko-
nomiczne w kazdej grup. Jest to do$¢ istotne w kontekscie prognozowania perspektyw
otwartosci na wspdtprace naukowo-biznesows.

Tabela 4. Wzrost wskaznikéw ekonomicznych w réznych grupach przedsigbiorstw

Firmy Nieskuteczni Firmy nieaktywne
Zatrudnienie innowacyjne innowatorzy innowacyjnie

2,1% 0,8% 1%
‘S;%cir; ip;ozmm wynagrodzen 9,4% 6,9% 25%
Koszty prowadzenia 0 Y Y
dzialalno$ci gospodarczej 58.4% 67:2% 573%
Przychody 13,6% 17,7% 15%
Zyski 13,1% 19,1% 16,9%
Pozycja firmy na rynku 74% 11,8% 7:7%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci 2022, s. 93.

Najwiekszy wzrost zatrudnienia, czyli 2% osiagnely firmy innowacyjne. Analogicznie
ksztaltowaly sie wskazniki dotyczace sredniego poziomu wynagrodzen. Drugie z kolei
byly firmy nieaktywne innowacyjnie. Koszty prowadzenia dzialalnoéci najbardziej
wzrosty u nieskutecznych innowatordw, ale u nich réwniez najczesciej wzrastaty przy-
chody i zyski oraz pozycja na rynku.

Szukajac odpowiedzi na to, dlaczego tak malym powodzeniem cieszy si¢ wspdt-
praca uczelni wyzszych z partnerami w celach wprowadzania innowacji, trzeba zadac¢
pytanie o to, jaka role w tego typu partnerstwach odgrywaja. Na zlecenie Instytutu
Staszica zostal sporzadzony raport, w ktérym wskazano cztery role, jakie moga obja¢
uczelnie wyzsze w kolektywach publiczno-prywatnych (wyk. 2): doradcy, konsultanta
i mentor, wykonawcy, réwnorzednego uczestnika projektu i zatozyciela-pomystodawcy.

Z wykresu wynika, ze uczelnie wyzsze najczesciej obejmuja role doradcy, konsultanta
i mentora: takg odpowiedz wskazalo 55,6% badanych przedsiebiorstw. Druga z kolei rola
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M doradca, konsultant, mentor
m wykonawca
i réwnorzedny uczestnik projektu

M zatozyciel, pomystodawca

Wykres 2. Podzial rél przedstawicieli $wiata nauki we wspotpracy ze start-upami
7Zrédlo: Domanska, Rachon 2021, s. 15.

byta rola wykonawcy (18,5%). Domniemywaé mozna, ze uczelnie wyzsze pelnily role
jednostki bardziej doswiadczonej w realizacji projektow o charakterze start-upowym.
Wynika wigc z tego, ze wigkszo$¢ uczelni wyzszych nie byto czynnie zaangazowanych
we wspdlprace w projekcie. Jako doradcy, konsultanci i mentorzy nie byly tez one
uwzgledniane w roli réwnorzednego partnera projektowego.

Podsumowanie

Od wspolpracy srodowisk nauki i biznesu w trakcie pandemii COVID-19 oczekiwano
szybkiego i efektywnego wynalezienia sposoboéw na walke z tg choroba. Przytaczane
dzialania, takie jak szybkie wynalezienie szczepionki i w krétkim czasie dystrybuowanie
jej na caly $wiat czy tez wynalezienie polskiego testu sekwencjonujacego COVID-19 od
grypy, sa dowodem na skutecznos¢, a przede wszystkim na efektywnos$¢ prowadzonych
dziatan. Czynnikiem, ktory zwigkszyt efektywno$¢ prowadzonych prac badawczych,
byta nadrzedno$¢ tego jednego zadania nad innymi oraz jednolity cel, poczucie reali-
zowania wspdlnej misji miedzy przedstawicielami obu grup.
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WYKORZYSTANIE SOCIAL MEDIA MARKETING
W ODNIESIENIU DO POKOLENIA Z

STRESZCZENIE: W dobie coraz szybszego rozwoju technologicznego, roénie liczba abonentéw, uzyt-
kownikéw i reklamodawcéw wykorzystujacych Internet. Coraz czesciej badacze podkreslaja row-
niez, ze Internet wspiera skuteczng promocje przedsiebiorstwa, pozwala budowa¢ oraz umacniac¢
relacje z klientami. Pokolenie Z, to z kolei pokolenie, o ktérym mozna powiedzie¢, ze nie pamigta
przedinternetowej rzeczywistoéci. Jest ono otwarte na nowe technologie, pozostaje stale on-line,
w ciagtym kontakcie z innymi na wielu platformach spolecznosciowych. Marketing w mediach spo-
tecznos$ciowych wykorzystuje to, ze pokolenie Z jest zawsze on-line i w ten sposob buduje relacje
z konsumentami, zatem celem niniejszego opracowania jest przedstawienie koncepcji social media
marketing w odniesieniu do pokolenia Z, w $wietle istniejacej literatury.

SLOWA KLUCZOWE: social media marketing, social media, pokolenie Z

The use of social media marketing in relation to Generation Z

ABSTRACT: In the era of accelerating technological development, the number of subscribers, users and
advertisers using the Internet is growing. More and more often, researchers also emphasize that the
Internet supports the effective promotion of a company and allows for building and strengthening
relationships with customers. Generation Z, in turn, is a generation that can be said to have no memory
of the pre-internet reality. It is open to new technologies, remains constantly online and in constant
contact with others on many social media platforms. Social media marketing takes advantage of the
fact that Generation Z is always online and thus builds relationships with consumers, therefore the
aim of this study is to present the concept of social media marketing in relation to Generation Z in
the light of existing literature.

KEYWORDS: social media marketing, social media, Generation Z

Wstep

Systematyczny rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych, rozwéj spoteczen-
stwa informacyjnego, a takze postepujaca globalizacja rynkéw wymuszajg na przedsie-
biorstwach ciagglte dostosowywanie sie do nowych warunkdow dziatania. Z uwagi na to,
ze internet jest kluczcowym kanalem komunikacyjnym, nowe media staly sie obecnie
istotnym obszarem dzialalnosci marketingowej przedsigbiorstw. Doda¢ warto, ze wraz
z rozwojem internetu wzrasta liczba abonentéw, uzytkownikéw oraz reklamodawcow,
co powoduje, ze wspomaga on prowadzenie skutecznej promocji przedsiebiorstw. Jak
zauwaza Magdalena Grebosz, budowanie oraz umacnianie relacji z konsumentami jest
obecnie mozliwe dzigki mozliwosci wspottworzenia warto$ci dodanej dla konsumenta
w ramach dzialan marketingu spotecznosciowego (social media marketing), ktory
jest obecnie preznie rozwijajaca sie formg marketingu internetowego, zaliczanego do
Web 2.0 - trendu opartego na specyficznej, dwukierunkowej formie przekazu doko-
nywanego przy wykorzystaniu mediéw spolecznosciowych (Grebosz, Siuda 2016).



Monika Inkéw

Pokolenie, dla ktorego normg jest korzystanie z nowoczesnych urzadzen infor-
macyjnych oraz komunikacyjnych, jest okreslane obecnie mianem generacji Z lub
pokolenia Z. Przenosny komputer oraz telefon staly si¢ nieodlgcznym elementem
zycia 0sOb tworzacych to pokolenie, otwarte na wszelkie nowe formy komunikacji.
Zauwazy¢ jednak trzeba, ze badania wsrod pokolenia Z nie sg tak powszechne, jak
badania pokolen X i Y (Frackiewicz, Grzesiuk 2016), dlatego tez celem niniejszego
opracowania jest przedstawienie koncepcji social media marketing w odniesieniu do
pokolenia Z w $wietle istniejacej literatury.

Charakterystyka pokolenia Z

Jakkolwiek czlowiek jest jednostka, zauwazy¢ mozna, Ze badacze podejmowali wiele
prob dotyczacych wprowadzenia pewnych uogolnien oraz zdefiniowania réznych
grup ludzi. Jednym z wynikow tych dziatan jest powstanie terminu ,,pokolenie’, ktére
zostalo zdefiniowane przez Betty Kupperschmidt (2000) jako grupa, ktdrg taczy data
urodzenia, lokalizacja, wiek oraz wazne wydarzenia Zyciowe, ktore miaty miejsce na
krytycznych etapach rozwoju danej grupy.

Jak zauwaza Anna Dolot (2018), spedzenie zycia w sprawiedliwych warunkach,
narazenie na te same wydarzenia, a takze bycie pod wptywem podobnych technologii
moze wywrze¢ na tyle duzy wplyw na ludzi, ze beda mysleé, podejmowacé decyzje oraz
zachowywac sie w podobny sposéb.

Zauwazy¢ réwniez warto, ze do oznaczenia réznych pokolen nie wykorzystuje si¢
znormalizowanych nomenklatur. Rézni badacze czesto w rdézny sposob okreslaja rézne
pokolenia (Reeves, Oh 2008; Desai, Lele 2017) i, co istotne, trwa spor wérdd badaczy,
w jaki sposob ustalaé rozpieto$¢ przedzialow wiekowych charakteryzujacych cztonkow
poszczegdlnych pokolen (Aniszewska 2015; Bednarska, Grobelna 2017) (tab. 1).

Po przeanalizowaniu tabeli 1 zauwazy¢ mozna, ze nie ma wsrod autoréw konsensusu
odnosnie granic poszczegdlnych pokolen. Jednak jak zauwaza A. Dolot (2018), najwiek-
szy problem pojawia sie przy definiowaniu granic pokolenia Z. Cz¢$¢ autoréw uwaza, ze
tworza je osoby urodzone po roku 1990 (np. Swierkosz-Holysz 2016; Zarczyriska-Do-
biesz, Chomgtowska 2014; Wiktorowicz, Warwas 2016), Robert Half (2015 - urodzeni od
1990 do 1999 roku, Bruce Tulgan (2009) za$ wskazuje na lata 1991-2000. Z kolei James
Emery White (2017) oraz Anthony Turner (2013) s3, co prawda, zgodni co do dolnej
granicy pokolenia, przyjmujac za nig rok 1993, znacznie natomiast réznia sie miedzy
soba w kwestii gornej granicy: White wskazuje na rok 2012, podczas gdy Turner na rok
2005. Czg$¢ badaczy wskazuje réwniez, ze do pokolenia Z nalezg wszyscy urodzeni od
roku 1995 (np. Opolska-Bielanska 2016; Ensari 2017; Dudek 2017).

Elizelle Juaneé Ciliers wskazata, Ze typologia pokolen jest dobrze znana i opisana
w réznych zrédiach. Na podstawie istniejacych typologii autorka wskazala, ze obecnie
identyfikuje sie pie¢ ogdlnych pokolen:
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Tabela 1. Wyréznione pokolenia wraz z ich granicami

Autor Wyréznione pokolenia i ich granice
Tapscot - Pokolenie Baby | Generation, uro- | Digital Generation, -
2009 Boom, uro- dzeni w latach | urodzeni w latach
dzeni w latach 1965-1975 1976-2000
1946-1964
Howe, |Ciche pokole- |Pokolenie boomu, |13. pokolenie, Pokolenie milenijne, -
Strauss  |nie, urodzeni |urodzeni w latach |urodzeni wla- |urodzeni w latach
2000 w latach 1943-1960 tach 1961-1981 1982-2000
1925-1943
Zemke |Weterani, uro- |Baby boomers, Gen-Xers, uro- | Nexters, urodzeni -
etal. dzeni w latach |urodzeni w latach |dzeni wlatach | w latach 1980-1999
2000 1922-1943 1943-1960 1960-1980
Lan- Tradycjonali- | Baby boomers, Pokolenie X, Pokolenie milenij- -
caster, $ci, urodzeni  |urodzeni wlatach |urodzeni wla- |ne, Echo Boomer,
Stillman |w latach 1946-1964 tach 1965-1977 | Pokolenie Y, Baby
2002 1900-1945 Busters, Nastepne

pokolenie, urodzeni
w latach 1981-1999

Martin, |Ciche pokole- |Baby boomers, Pokolenie X, Milenialsi, urodzeni -
Tulgan |nie, urodzeni |urodzeni wlatach |urodzeniwla- |w latach1978-2000
2002 w latach 1946-1960 tach 1965-1977
1925-1942
Oblinger, | Dojrzali, Baby boomers, Gen-Xers, uro- | Milenialsi, urodzeni |Post
Oblinger |urodzeni przed |urodzeni w latach |dzeniwlatach |wlatach1981-1995 |Millenials
(eds) rokiem 1946 1947-1964 1967-1980
2005
Cilliers | Tradycjonalisci, | Pokolenie Baby  |Pokolenie X, Pokolenie Y, Pokolenie
2017 urodzeni w la- |Boomer, urodzeni |urodzeni wla- |urodzeni w latach |Z, uro-
tach 1928-1944 |w latach 1945-1965 | tach 1965-1979  [1980-1995 dzeni od
roku 1995

Zrédto: S.P. Desai, V. Lele (2017), Correlating Internet, Social Networks and Workplace - a Case of Genera-
tion Z Students, ,,Journal of Commerce & Management Thought, Vol. 8-4, 5. 802-815, DOI: 10.5958/0976-
478X.2017.00050.7; E.J. Cilliers (2017), The challenge of teaching generation Z, ,,People. International
Journal of Social Sciences”, 3(1), s. 188-198. DOI: 10.20319/pijss.2017.31.188198.

- tradycjonalisci urodzeni w latach 1928-1944, ktdrzy cenig takie wartosci jak autorytet
oraz odgorne podejscie do zarzadzania,

- pokolenie Baby Boomers, urodzone w latach 1945-1965, ktdre przejawia tendencje
do pracoholizmu,

- pokolenie X, urodzone w latach 1965-1979, czujace si¢ swobodnie z autorytetem,
postrzegajace rOwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym jako wazna,

- pokolenie Y, urodzone w latach 1980-1995, dorastajace w dobrobycie, obeznane
z technologia,

- pokolenie Z, urodzone po 1995 roku, ktére ma dopiero wej$¢ na rynek pracy, jest
tak zwanymi tubylcami cyfrowymi, szybkimi decydentami posiadajacymi duze
kontakty (Cilliers 2017).
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Przechodzac do analizy pokolenia Z, zauwazy¢ mozna, ze pokolenie to rdzni sie
demograficznie od kazdego poprzedniego pokolenia. Osoby do niego nalezace na ogot
urodzily si¢ ze starszych matek, mieszkaja w mniejszych rodzinach oraz posiadaja naj-
mniej rodzenstwa w poréwnaniu do poprzednich pokolen. Reprezentanci pokolenia
Z urodzili sie w czasach, kiedy catkowita liczba urodzen na kobiete spadla ponizej 2.
Co wigcej, pokolenie to rozpoczeto swoja edukacje wczesniej niz ich poprzednicy
i formalnie jest najlepiej wyksztalconym pokoleniem w historii. Przewiduje si¢ takze,
ze pozostanie ono dluzej w edukacji niz inne pokolenia (McCrindle 2006).

Dodac trzeba tutaj réwniez, ze pokolenie Z jest pierwszym globalnym, najbardziej
zaawansowanym technologicznie pokoleniem, ktdre jest ksztaltowane przez technologie
niemal od urodzenia, jest od niej niezwykle zalezne, a jego pierwszym jezykiem jest
wlasnie jezyk technologiczny (Reeves, Oh 2008; Desai, Lele 2017). Co wiecej, pokolenie
Z nie dysponuje zadnym doswiadczeniem z rzeczywistosci przedinternetowej (Frac-
kiewicz, Grzesiuk 2016). Osoby reprezentujgce pokolenie Z w dzialaniu raczej wieksza
wage przykladaja do szybkosci anizeli dokladnosci, poniewaz wychowywali sie w stale
zmieniajacym sie spoleczenstwie. Wykonujg wiele zadan, a takze absorbuja informacje
z wielu réznych zrédet (McCrindle 2006). W badaniu Grail Research (2010) zauwazo-
no, ze pokolenie Z w poréwnaniu do wczesniejszych pokolen jest bardziej wirtualne,
dobrze powigzane w sieci, wystawione na wigksza ekspozycje mediow cyfrowych, ale
tez bardziej tolerancyjne dla réznorodno$ci i spedzajace duzo czasu na portalach spo-
tecznosciowych. Jak zauwazaja z kolei John Palfrey i Urs Gasser (2008) jest to cyfrowe
pokolenie stale potaczonych ze sobg tubylcow.

Z uwagi na to, ze pokolenie to uzywa jednoczesnie wiecej rodzajow mediow, moz-
na powiedzie¢ o nim, ze charakteryzuje si¢ powierzchowng, ale i podzielong uwaga,
a ludzie je tworzacy sa inteligentni, czesto niebanalni oraz praktyczni (Reeves, Oh
2008; Desai, Lele 2017), wazne jest dla nich srodowisko i jego ochrona oraz ochrona
informacji (Tari 2010). Zdaniem Dona Tapscotta (2009) pokolenie Z charakteryzuje
osiem specjalnych cech lub norm, do ktérych zaliczono: wspolprace, wolnosé, kon-
trole, dostosowywanie, zabawe, uczciwo$¢, szybkos¢ oraz innowacyjnosé. Ceni sobie
ono zatem wolnos¢ oraz wolnos¢ wyboru, chce dostosowywac rzeczy, lubi rozmowe
zamiast wykladu i jest naturalnymi wspotpracownikami, nalega wrecz na uczciwosé.
Doda¢ warto, ze pokolenie Z w szkole czy nawet w pracy chce takze dobrze si¢ bawi¢,
natomiast szybko$¢ i innowacyjnos¢ sa traktowane jako nieodtgczna cze$¢ ich zycia
(Tapscott 2009).

Dopowiedzie¢ tutaj rowniez trzeba, ze zadne z poprzednich pokolen nie ma tylu
nazw, co pokolenie Z. Bywa okreslane np. jako iGeneration, Gen Tech, Online Genera-
tion, Post Millennials, Facebook Generation, Switchers, pokolenie C czy pokolenie R.
Nazwa ,,pokolenie C” pochodzi od angielskiego okreslenie connected, wynikajacego
z tego, ze przedstawiciele pokolenia C sg polaczeni z internetem, skomputeryzowani,
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zorientowani na tres¢, wspolnotowi, zmieniajacy sie. Nazwa pokolenie R z kolei wywodzi
sie od angielskiego okreslenia Responsibble Generation — pokolenie odpowiedzialno$ci
(Dolot 2018).

Social media i social media marketing

Jak podkreslajg od jakiego$ czasu badacze, marketing w mediach spoteczno$ciowych
to obecnie nowy, szybko rozwijajacy sie trend oraz sposob, w jaki firmy docierajg do
docelowych klientéw. Media spotecznosciowe to portale internetowe, ktérych gtéwnym
przeznaczeniem jest umozliwienie wystapienia interakcji pomiedzy uzytkownikami.
Jak zauwazaja Magdalena Grebosz i Dagna Siuda (2016) jedna z pierwszych definicji
mediéw spotecznosciowych przedstawil Howard Rheingold, ktory okreslil je skupi-
skiem spolecznym, wytonionym w internecie w sytuacji, gdy jednostki, wykorzystujac
sie¢, prowadzg wystarczajaco dlugie publiczne konwersacje, z odpowiednio duzym
zaangazowaniem emocjonalnym, aby wytworzyly sie osobiste relacje z innymi jed-
nostkami w cyberprzestrzeni (Grebowicz, Siuda 2016, s. 12), z kolei Andreas M. Kaplan
i Michael Haenlein (2010) opisuja social media jako np. grupe internetowych aplikacji
opartych na ideologicznych oraz technologicznych fundamentach Web 2.0 (Kaplan,
Haenlein 2010), natomiast Michel Laroche i wsp. (2013) wskazuja, ze przekazywane
przez social media tresci sg nie tylko pasywnie przyswajane, ale w sposob aktywny takze
rozpowszechniane przez odbiorcéw. Catherine Seda (2008) podkresla natomiast, ze
media spolecznosciowe to pewnego rodzaju narzedzia sieciowe oraz platformy, ktore
sg wykorzystywane przez ludzi do wymiany opinii, doswiadczen, spostrzezen oraz
pogladow miedzy soba.

Marketing w mediach spoteczno$ciowych mozna zdefiniowac¢ jako wykorzystanie
kanatéw mediow spoteczno$ciowych do promowania tak firmy, jak i jej produktow.
Zauwazy¢ warto, ze ten rodzaj marketingu mozna traktowa¢ jako podzbidr marketingu
internetowego, jako dzialania, ktdre uzupetniajg tradycyjne strategie promocji oparte
na sieci WWW (Barefoot, Szabo 2010). Anna Drab-Kurowska (2012) wskazuje nawet,
ze marketing w mediach spoleczno$ciowych jest dziedzing marketingu internetowego,
polegajaca na posredniej promocji przy wykorzystaniu komunikacji z potencjalnym
klientem za posrednictwem serwisow spotecznosciowych lub blogéw poprzez zamiesz-
czanie lub wymiane obrazéw, filmikow oraz artykutow.

Jak zauwaza Nick Hafele (2011), zachecajac uzytkownikow do rozpowszechniania
wiadomosci wéréd kontaktéw osobistych, marketing w mediach spoleczno$ciowych
wprowadzil do marketingu masowego oraz masowej komunikacji nowy termin wy-
kfadniczego rozpowszechniania oraz zaufania.

Wykorzystanie marketingu w mediach spolecznosciowych czesto niesie dla przed-
siebiorcy wiele korzysci. Niewatpliwie najwigksza zaleta korzystania z social media
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marketingu w przedsiebiorstwie jest jego bezplatna forma. Na ogét stworzenie profilu
w serwisie czy dodanie artykutu nie wymaga zaangazowania ani duzych naktadow
finansowych, ani duzych nakladéw czasu i pracy, z tego tez wzgledu mozliwe jest
ograniczenie wydatkow marketingowych na pozyskanie nowych klientow. Poprzez
wykorzystanie serwisow spolecznosciowych przedsiebiorstwa moga dotrze¢ do znacznej
liczby potencjalnych klientow, ktérymi sg osoby regularnie odwiedzajace oraz tworzace
tres¢ danego serwisu. Zamieszczanie ciekawych i wartosciowych tresci przez przed-
siebiorstwo w przypadku réznego rodzaju blogéw moze doprowadzi¢ do zwigkszenia
liczby odwiedzin na blogu, a tym samym uwidoczni¢ firme w internecie. Warto rowniez
wspomnie¢, ze wykorzystywanie social media marketingu pomaga przedsiebiorstwu
w zintensyfikowaniu ruchu uzytkownikéw na firmowej stronie internetowej, co moze
doprowadzi¢ chociazby do zwigkszenia liczby 0s6b odbierajacych newsletter. Przed-
siebiorstwa, zamieszczajgc ciekawe tre$ci w mediach spotecznosciowych, zachecajg ich
uzytkownikéw do odwiedzin firmowej strony internetowej w celu uzyskania glebszej
informacji. Poprzez obecnos¢ w serwisach spoteczno$ciowych przedsiebiorstwa majg
réwniez mozliwo$¢ dotarcia do potencjalnych partneréw handlowych, ktorzy - za-
interesowani opublikowanymi tre§ciami - zechca nawiazaé wspolprace. Z uwagi na
to, ze serwisy spolecznosciowe umozliwiajag dodawanie wlasnych artykutéw czy tez
odno$nikéow do ciekawych tresci w internecie, mozna tworzy¢ wartosciowe leady,
kierujace na strone internetowg danej firmy, co z kolei pozwala podnies¢ jej pozycje
w wyszukiwarce (Drab-Kurowska 2012).

Pokolenie Z i social media marketing

Do pokolenia Z nalezg ludzie urodzeni w latach 9o. XX w., natomiast wychowanych
w latach po roku 2000, czyli w czasie, gdy na $wiecie zachodzily najglebsze zmiany
stulecia. Pokolenie Z to réwniez pokolenie istniejgce w $wiecie z internetem, smartfo-
nami, laptopami, a takze z ogélnodostepnymi sieciami i mediami cyfrowymi (Singh,
Dangmei 2016), ktére odnajdzie si¢ z taka samg tatwoscig zaréwno w $wiecie wir-
tualnym, jak i rzeczywistym, moze wrecz niejako przefaczac si¢ miedzy nimi, gdyz
postrzega je jako komplementarne wzgledem siebie. Dzieki tatwosci funkcjonowania
w $wiecie wirtualnym pokolenie Z moze tatwo pozyskiwa¢ oraz weryfikowac potrzebne
informacje, moze tez szybko udostepnia¢ informacje innym. Warto dodac, ze proces
przetwarzania informacji w tym przypadku przebiega w sposéb ciagly, réwniez dlatego,
ze osoby z pokolenia Z korzystajg z wielu narzedzi komunikacyjnych, a takze mediow
spotecznosciowych (Csobanka 2016; Dolot 2018).

Zauwazy¢ nalezy, ze omawiane pokolenie korzysta na co dzien z réznych urzadzen
mobilnych, komentuje zaréwno rzeczywistos¢, jak i srodowisko czy otoczenie, w ktorym
zyje, ale takze wyraza swoje opinie i postawy za pomocg Twittera, blogdéw oraz forow



Wykorzystanie social media marketing w odniesieniu do pokolenia Z

internetowych, udostepnia zdjecia czy filmy, wykorzystujac do tego miedzy innymi
Instagram, Pinterest, SnapChat, Facebook czy YouTube. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze
pokolenie Z oprécz aktywnego korzystania z internetowych tresci rowniez je tworzy
i kontroluje (Hardey 2011).

Analizujgc wskazywane przez badaczy granice pokolen, zauwazy¢ mozna, ze po-
kolenie Z to w wigkszo$ci dzieci pokolenia X, w niektorych przypadkach moga to by¢
réwniez dzieci pokolenia milenialséw, dlatego tez, gdy przedsiebiorstwo koncentruje sig
na pokoleniu Z, wplywa na szersza publicznos$¢. Z uwagi na to, ze pokolenie Z spedza
duzo czasu w internecie i stosunkowo fatwo ulega wpltywom wdrozenia odpowiednich
strategii marketingu internetowego, w tym social marketingu, staje si¢ kluczowe dla
marketingowcow, poniewaz staje si¢ ono potencjalnymi klientami, ktérzy moga wy-
wiera¢ wplyw na dwa inne pokolenia (Anjum, Thomas, Prakash 2020).

Chris Horton i Ira Kaufman (2014) w swoim badaniu zauwazyli, zZe pokolenie Z to
grupa odbiorcow, ktérzy niemal natychmiast kupujg produkty, ktory napotykajg w re-
klamach w mediach spotecznosciowych, zwlaszcza w czasie wyprzedazy. Pokolenie to
jest rowniez jednym z najbardziej ukierunkowanych i z tego wzgledu jest niezwykle
wazne, aby firmy, ktore chcg si¢ rozwijaé, badaly ich zachowania oraz reakcje. Asher
Dobin (2015) zauwazyl, ze pokolenie Z przyciaga do siebie zaréwno rdézne oferty, jak
i strategie stosowane przez firmy. Warto dodac¢, ze w przypadku ofert Dobin podkreslat,
iz pokolenie Z jest nie tylko segmentem rynku, ale staje si¢ réwniez godnym zaufania
partnerem, ktory pozwala rozwija¢ sie przedsiebiorstwu. Z tego tez wzgledu skupienie
sie na pokoleniu Z podczas wyboru i wdrazania nowych strategii marketingu cyfrowego,
w tym social media marketingu, jest bardzo wazne.

Pokolenie Z jest pokoleniem, ktére ma nieskonczenie wiele mozliwosci w zakresie
wykorzystania technologii. Nigdy nie zyto bez dostepu do mediéw spotecznosciowych
czy informacji, praktycznie dorastalo z telefonami i dostepem do medidéw spotecznoscio-
wych (Olenski 2018; Berland 2010; Holmes 2011; Roberts, Yaya, Manolis 2014). Wymaga
zatem lepszych doswiadczen mobilnych, poniewaz zdecydowana wigkszo$¢ interakeji
odbywa sie za posrednictwem smartfonow, co wiecej, pokolenie Z oczekuje, ze wszystkie
ich dzialania online beda mogly si¢ odbywac z wykorzystaniem smartfonow. Zauwa-
zy¢ rdwniez warto, ze wspolczesnie wiekszos¢ platform mediow spolecznosciowych
jest dostepna czesciej za posrednictwem telefondw, co wymusza na marketingowcach
obowiazek sprawdzania, czy ich strategia marketingowa oparta jest na platformach
cieszacych sie najwigkszym zainteresowaniem: tam marketingowcy powinni promowac
swoja marke oraz $wiadczy¢ ustugi za posrednictwem tych wlasnie platform. Z tego tez
wzgledu powiedzie¢ mozna, ze marketing w mediach spoteczno$ciowych jest poteznym
narzedziem oddzialujacym na szerokie grono odbiorcéw z pokolenia Z (James 2018).

Podsumowujac niniejsze rozwazania, doda¢ jednak warto, ze wedtug badan prze-
prowadzonych przez Silvie Puiu w 2016 roku wynika, ze marketingowcy, tworzac
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przekazy zamieszczane w social mediach i skierowane do pokolenia Z, powinni skupia¢
sie bardziej na kampaniach graficznych, wnoszac do nich troch¢ humoru, komunikaty
powinny by¢ za$ zwiezle i przybiera¢ forme wizualng (obraz lub film), natomiast sama
komunikacja powinna by¢ tatwa. Przedsiebiorstwo powinno by¢ przyjaznie nastawione
do odbiorcy komunikatu, odpowiedzi na pojawiajace sie pytania powinny by¢ udzielane
szybko, a przedstawicie przedsigbiorstwa w mediach spotecznosciowych powinni by¢
mili, nawet w przypadku pojawienia sie krytyki. Pamieta¢ bowiem trzeba, ze narzekajacy
klienci moga przekonywac innych, by nie kupowali produktéw lub ustug oferowanych
przez dane przedsiebiorstwo (Puiu 2016).

Podsumowanie

Internet jest obecnie najszybciej rozwijajacym si¢ kanalem zaréwno komunikacji,
jak i sprzedazy na rynku. Dodatkowo pozwala zwigkszy¢ nie tylko ilo$¢, ale rowniez
jako$¢ interakcji z konsumentami, zwlaszcza z pokolenia Z, dajac jednocze$nie moz-
liwosc¢ jej indywidualizacji. Czynnikiem warunkujacym skutecznos¢ oraz efektywnosé
podejmowanych dzialan jest personalizacja przekazu oraz prowadzenie dialogu z kon-
sumentami zaréwno obecnymi, jak i potencjalnymi. Okazuje si¢ zatem, Ze konieczne
staje sie poszukiwanie i rozwdj nowych form i narzedzi marketingu oraz komunikacji
marketingowej. Jedng z preznie rozwijajacych sie form marketingu internetowego jest
marketing mediéw spoleczno$ciowych. Podkresli¢ warto, ze media spoteczno$ciowe
daja ich uzytkownikom mozliwo$¢ wspoéttworzenia, zawartos$ci, dajac w ten sposdb
mozliwo$¢ interakeji, dialogu czy wymiany opinii z przedsiebiorstwem oraz innymi
konsumentami.

Z uwagi na to, ze cyfrowy $wiat ciagle ewoluuje, tworzenie oraz podtrzymywanie
interakcji jest integralng czescig pozyskiwania konsumentéw z pokolenia Z. Jest ono
bowiem pokoleniem, ktére urodzito si¢ w czasach, gdy internet istnial od zawsze.
Oznacza to, ze jest przyzwyczajone do szybkiego zdobywania informacji czy wrecz
posiadania informacji na wyciagniecie reki oraz do bycia w ciaglej komunikacji za
posrednictwem mediéw cyfrowych.
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KRYZYS PANDEMICZNY
W KONTEKSCIE COFNIECIA SIE PROCESOW ROWNOSCIOWYCH
A ZARZADZANIE KULTURA PLCl (ZKP)

Zarzgdzanie to meskie zajecie, zgodne z tradycyjnym mode-
lem rodziny, w ktorym glownym zywicielem jest mezczyzna.
Anonimowy starszy menedzer

Instytucje potrzebujg utalentowanych kobiet na ekspono-
wanych stanowiskach nie tylko z uwagi na sprawiedliwos¢
spoteczng, lecz dlatego, ze kobiety wniosqg pewne postawy
i umiejetnosci, bez ktérych te instytucje nie datyby sobie rady.

Ch. Handy

STRESZCZENIE: Wspolczesne organizacje sa zréznicowane pod wieloma wzgledami, a jednym
z podstawowych wymiaréw réznorodnosci jest pte¢. W obrebie tego podzialu mozna dostrzec
wiele nieréwnosci, ktore poglebily si¢ w czasie pandemii, utrudniajg funkcjonowanie organizacji,
ograniczaja jej potencjal i stajg sie przyczyng indywidualnych niepowodzen i dramatéw kobiet. Do
najwazniejszych nieréwnosci naleza:

o wigksze obciazenie praca kobiet niz mezczyzn w obliczu kryzysu pandemicznego,

o praca kobiet w branzach najbardziej dotknietych kryzysem,

o likwidacja stanowisk pracy, zajmowanych gtéwnie przez kobiety,

o konserwacja szklanego sufitu,

o poglebienie luki ptacowej na niekorzys¢ kobiet.

Wskazane zjawiska utrudniajg realizacje celow organizacyjnych, stanowiac powazne zadanie dla
kadry kierowniczej. Jedna ze strategii, jaka organizacje moga przyja¢ w takich okolicznosciach, jest
planowane i systematyczne zarzadzanie plcia (GMC). Wprowadzone rozwigzanie moze wyrdzni¢
organizacje na tle konkurencji, wzbogacic jej tozsamo$¢, a co za tym idzie, zwiekszy¢ jej efektywnos¢
i przyczyni¢ si¢ do ograniczenia regresji proceséw réwnosciowych.

SLOWA KLUCZOWE: réznorodnos¢, polityka réwnosciowa, kultura organizacyjna, zarzadzanie rézno-
rodno$cia, zarzadzanie kulturg plci, przywddztwo, jezyk inkluzyjny

Pandemic crisis in the context of reversal
of equality processes and gender culture management (GKM)
ABSTRACT: Contemporary organizations are diverse in many respects, and one of the basic dimensions
of diversity is gender. Within this division, many inequalities can be noticed, which have deepened
during the pandemic, hinder the functioning of the organization, reduce its potential and become
the cause of individual failures and dramas for women. The most important inequalities include:
o greater workload for women than men in a pandemic crisis,
o the work of women in industries that have been hit hardest by the crisis,
o elimination of jobs, occupied mainly by women,
« maintenance of the glass ceiling,
o deepening of the wage gap to the detriment of women.

The indicated phenomena make it difficult to achieve organizational goals, constituting a serious
task for management. One strategy that organizations can adopt in these circumstances is planned
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and systematic Gender Management (GMC). The introduced solution can distinguish the organiza-
tion from competitors, enrich its identity and, consequently, increase its efficiency and contribute to
limiting the regression of equality processes.
KEYWORDS: diversity, equality policy, organizational culture, diversity management, gender culture
management, leadership, inclusive language

Wstep

Wspolczesne organizacje, dziatajac w warunkach kryzysu i ciaglych zmian wywola-
nych pandemig, mobilizujg wszelkie zasoby: materialne i niematerialne, unikatowe czy
rzadkie, chcac ograniczy¢ negatywne skutki zjawiska.

Uruchamiane s3 okreslone procedury, zmierzajace przyktadowo do oddzielenia
kryzysu od biezacej dziatalnosci firmy, wzmacniana jest rola i zaangazowanie kierow-
nictwa, firmy prowadzg kontrole poniesionych w wyniku kryzysu strat. Sytuacja zmusza
menedzeréw do siggania po najbardziej efektywne koncepcje i metody zarzadzania.
Swoje zastosowanie maja takie rozwiazania jak zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie
zmiang czy wiedza.

Wydaje si¢ jednak, ze zbyt mala wage w dzialaniach zarzadczych okresu kryzysu
przywiazuje sie do zarzadzania réznorodnoécia, przede wszystkim w aspekcie plci.

Badania m.in. takich o$rodkéw jak Uniwersytet w Mannheim czy Boston Consul-
ting Group pokazuja, ze rynek pracy czasu pandemii nie ceni dziatan kobiet, promujac
gltéwnie prace mezczyzn (Rozwadowska 2021). Praca nauczycielek, opiekunek czy
pielegniarek, kluczowa dla przetrwania kryzysu, nie jest uwazana za wazng. Takie
podejscie powoduje cofanie si¢ proceséw réwnosciowych i poglebianie nieréwnosci
miedzy plciami oraz utrudnia skuteczng walke z kryzysem.

Wskazane problemy stanowig powazne wyzwanie dla zarzadzania m.in. spoleczna
odpowiedzialno$cig biznesu, zmiang, zasobami ludzkimi, a gléwnie dla zarzadzania
réznorodnoscia.

Celem artykulu jest odpowiedz na nastepujace pytania:

o czym jest roznorodno$d, jakie sg jej gtdwne wymiary?

o jakie zalozenia przyjmuje zarzadzanie réznorodnoscig w odniesieniu do réznorod-
nosci, polityki réwnosciowej i réznic plci?

o jakie bariery wystepuja w dazeniu do réwnej pozycji kobiet w miejscu pracy? Czy
i na ile wystepowanie tych barier powoduje, Ze zdolnosci i umiejetnosci kobiet nie
sg w pelni wykorzystywane w czasie kryzysu?

o jak wyglada sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii?

 czym jest cofanie si¢ procesow rownosciowych w okresie pandemii?

o jakie cechyiumiejetnosci przydatne w warunkach kryzysu charakteryzuja kobiety?

o jakie sg zasadnicze zalozenia koncepcji zarzadzania kulturg plci?

 jaka role moze pelni¢ koncepcja w odniesieniu do problemu cofania si¢ proceséw
réwno$ciowych w obliczu pandemii?
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Chcac odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, dokonano analizy materialow
zrodtowych, w tym wynikow badan $wiatowych oraz raportow nakreslajacych sytuacje
panujaca na rynkach pracy w rzeczywistosci pandemicznej. Wazng cze$¢ artykutu
stanowi autorska propozycja Zarzadzania Kulturg Plci (ZKP), ktdrej kluczowa rola
sprowadza si¢ do ograniczenia cofania si¢ proceséw réwnosciowych i poprawy efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie roznorodnoscia a polityka antydyskryminacyjna

Réznorodno$¢ w organizacji jest pojeciem niejednoznacznym i ztozonym, wymaga
wyjasnienia. Oznacza ,niejednolito$¢, wielobarwnosé cztowieczg’, ktéra wynika z wi-
docznych i niewidocznych cech demograficzno-spotecznych wystepujacych wsrod
zatrudnionych. Kazda z cech demograficzno-spotecznych stanowi szanse na stworzenie
wartosci dodanej dla organizacji, ale rdwniez mozliwo$¢ pojawienia sie dysfunkcjo-
nalnych konfliktéw. Réznorodno$¢ wystepuje w opozycji do jednorodnosci, dominacji

i uprzywilejowanej pozycji.

Warto zwrdci¢ uwage na trzy podstawowe wymiary/cechy/elementy réznorodnosci:
o wymiar pierwotny— moze by¢ okreslana jako format wewnetrzny czlowieka, sg to

cechy naszej tozsamosci, ktore sg wrodzone (np. kolor skory), nabyte lub nam przy-

pisane, i na ktérych zmiane nie mamy zadnego wptywu lub wplyw ten jest bardzo
ograniczony [rasa, narodowos¢, grupa etniczna, ple¢, wiek, orientacja seksualna,

(nie)pelnosprawnosé];

o wymiar wtdrny to te cechy i przynaleznosci, ktére nabywamy lub ktére sag nam
przypisywane w trakcie zycia, np. status spoleczny, styl zycia, wyksztalcenie. Sq one
w duzym stopniu zalezne od naszych decyzji i wyboréw — mamy na nie wplyw;

» wymiar organizacyjny — podobnie jak tozsamo$¢ wtérna, tozsamosc¢ organizacyjna
ma zwigzek z miejscem, jakie cztowiek zajmuje w spoleczenstwie, np. tres¢ i zakres
wykonywanej pracy, dzial czy stanowisko (Waszczak 2009, s. 76).

Co wazne, zaréwno z etycznego (dobro jednostki, wyréwnywanie szans), jak
i ekonomicznego (warto$¢ pracownika dla organizacji, korzystanie z réznorodnosci,
skutecznos¢ i sprawnos¢ organizacji) punktu widzenia wszystkie wskazane wymiary
powinny by¢ brane pod uwage w trakcie zarzadzania w sposdb uswiadamiany. Sposrod
wystepujacych definicji zarzadzania réznorodnoscia za charakterystyczne mozna uznaé
te prezentowane w tabeli 1.

Blizsza analiza prezentowanych definicji wskazuje, ze powinnoscia zarzadzania
réznorodnoscig jest zapobieganie uprzedzeniom, wykluczeniu i dyskryminacji(np. pla-
cowej czy zwigzanej z dostepnoscia do stanowisk kierowniczych) zgodnie z zalozeniami
»polityki réwnych szans” oraz zarzadzanie rozmaito$cig w oparciu o wlasciwy i skuteczny
model biznesowy. Przy czym ,,polityka réwnych szans” jest wstepem do opracowania
i stosowania rozwigzan doceniajacych wartosci, jakie powstaja w wyniku laczenia
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Tabela 1. Wybrane definicje zarzadzania réznorodnoscig kulturowa

Autor/Zrédlo Definicja

A. Konopacka Zarzadzanie przez roznorodno$¢ to korzystanie z potencjatu pracownikow
reprezentujacych rézne kultury, srodowiska, umiejetnosci, religie, plcie itd.
poprzez zgodne z prawem wyeliminowanie praktyk dyskryminacyjnych
irowne traktowanie pracownikow we wszystkich aspektach funkcjonowania
firmy, poczynajac od rekrutacji, poprzez $ciezke kariery i wynagrodzenia,
a na ksztaltowaniu kultury tolerancji konczac.

»Forum odpowie- Zarzadzanie réznorodnoscia to wszystkie dzialania organizacji, ktore
dzialnego biznesu” | zmierzaja do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania réznorodnosci
W miejscu pracy.

M. Keil, B. Amershi, |Zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem kierowania i komunikacji pole-
S. Holms gajacym na aktywnym i §wiadomym, skierowanym w przyszto$¢ rozwijaniu
organizacji opartej na warto$ciach, wychodzacej od zaakceptowania istnieja-
cych réznic, traktujacej je jako potencjal rozwojowy; procesem, ktory tworzy
warto$¢ dodang dla firmy, nie moze jednak istnie¢ poza kontekstem prawnym
i moralnym. Etyka i prawo dotyczace przeciwdziataniu dyskryminacji nie
sg tylko czescig srodowiska firmy - tozsamo$é¢ firmy musi odzwierciedla¢
tradycje praw czlowieka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jamka 2011, s. 231-232.

przeciwienstw. Dodatkowo aspekt etyczny, wyprzedzajac podejscie biznesowe, tworzy
fundament dla ksztaltowania egalitarnej kultury organizacyjnej. Przy zachowaniu takiej
kolejnosci postepowania zarzadzanie réznorodnoscia staje sie jednym z zasadniczych
elementow strategii zarzadzania potencjalem ludzkimi w przedsigbiorstwie, a wielorakie
i przenikajace sie wartosci kulturowe szansg na stworzenie efektu organizacyjnej synergii.

Zdaniem autora w czesci polskich organizacji istnieje kultura/grupa dominujaca
majgca wyrdzniajace ja cechy: polskie pochodzenie etniczne, wyznanie rzymskokato-
lickie, bedgca mezczyznami zdrowymi (sprawnymi umystowo i fizycznie), ekstrawer-
tykami, z nastawieniem heteroseksualnym, wyksztalceniem $rednim lub wyzszym,
praktykujacy meskie rytualy takie jak rozmowy o seksie czy sporcie. Grupa zacheca/
zmusza do tego, aby przedstawiciele zbiorowosci mniejszo$ciowych, czyli osoby innej
narodowosci, kobiety, osoby niepelnosprawne czy o odmiennej orientacji seksualnej
zachowywaly sie zgodnie z regulami ustanowionymi przez t¢ grupe (zob. Zarzadzanie
roznorodnoscig w Polsce 2010, s. 34].

Twierdzenie o kulturze dominujacej warto uwzgledni¢, uscislajac pojecie zarzadzania
réznorodnoscig. W tych okoliczno$ciach zarzadzanie réznorodnoscig oznacza w opinii
autora, ze kultura danej organizacji wyroznia sie dostosowaniem do réznorodnosci,
a ksztaltowana w sposéb intencjonalny organizacja wielokulturowa stosuje spéjny
system dzialan, procedur i narzedzi w ramach ksztaltowania polityki rownosciowe;j
oraz podejmuje rozwigzania prowadzace do transgresji warto$ci i wzoréw. Tak rozu-
miana kultura przestaje by¢ zbiorem przypadkowych wartoéci, nie zawsze stuzacych
dziatalnosci organizacji, i staje si¢ kultura organizacji réznorodne;j.
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Przyktady utrzymujacych sie nierownosci
dotykajacych kobiety w miejscu pracy

Na $wiecie i w Polsce mozna dostrzec wiele przyktadéw nieréwnego traktowania kobiet
imezczyzn. W niniejszym rozdziale zajeto sie problemem dyskryminacji ptacowej oraz
zjawiskiem ,,szklanego putapu”

Dane jednoznacznie wskazuja, ze kobiety zarabiajg mniej od mezczyzn i to, co warte
podkreslenia, niezaleznie od panstwa i jego rozwoju gospodarczego. Praca kobiet jest
przecigtnie 0 20-30% gorzej optacana niz praca mezczyzn o tych samych kwalifikacjach
i na tych samych stanowiskach (Feltynowska 2005, s. 22). Podejmowane s3 proby wy-
jasnienia takiego stanu rzeczy. John Backer w swoim modelu dyskryminacji zaklada,
ze kobiety i mezczyzni sg jednakowo wydajni, ale pracodawcy dyskryminujg kobiety
i zatrudniajg je wowczas, gdy moga im zaproponowac nizszg pensje. Na ogol stanowi ona
wynagrodzenie mezczyzny pomniejszone o wspdtczynnik dyskryminacji (za: Dikstra,
Plantega 2003, s. 52-57). Alternatywny model dyskryminacji opracowany zostal przez
Michael Rosen, gdzie podstawg dyskryminacji jest mniejsza liczba ofert pracy dla kobiet.
Pracodawcy nie skladajg kobietom ofert pracy, co zmusza je do przyjmowania mniej
wydajnych i niedopasowanych do ich profilu stanowisk, a w nastepstwie — w dluzszej
perspektywie — wplywa na mniejsze wynagrodzenia i brak mozliwoéci awansowania
(za: Dikstra, Plantega 2003, s. 52-57).

Mimo uptywu lat réznice w zarobkach miedzy kobietami a mezczyznami sa w dal-
szym ciggu widoczne. Kobiety pracujace w Stanach Zjednoczonych zarabiajg $rednio
jedynie 84% pensji przyznawanej mezczyznom. Latynoski i rdzenne Amerykanki
otrzymuja $rednie wynagrodzenie rowne 57% wynagrodzenia bialych mezczyzn,
a Afroamerykanki 67% (Gadomska 2023).

Jak przedstawia sie sytuacja wynagrodzen w Polsce? Gléwny Urzad Statystyczny
opublikowat dane, z ktérych wynika, ze w pazdzierniku 2020 r. przecigtne miesieczne
wynagrodzenie mezczyzn wynosito 6126 zt, a kobiet 5343 zt (14,7% réznicy) (Gadomska
2023).

Inna bariera dla réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu pracy jest
zjawisko ,,szklanego putapu” (glass ceiling). A.E. Stoner, R. Edward Freeman i Daniel
R. Gilbert Jr. (1997) zauwaza, ze ,chociaz kobiety znajduja zatrudnienie w organiza-
cjach, majg jednak trudnosci z uzyskaniem awansu, zwlaszcza na wyzsze stanowiska
kierownicze, tak jakby istniata niewidoczna bariera” (Stoner, Freeman, Gilbert 1997,
s. 199). Szklany pulap to nietatwa do identyfikacji, nienamacalna przeszkoda utrud-
niajaca kobietom awans na stanowiska kierownicze.

Wyzsze i Srednie szczeble zarzadzania w wielu organizacjach sa zdominowane przez
mezczyzn, kobietom czgsciej proponuje si¢ stanowiska nizszego szczebla. Trzeba za-
uwazyé¢, ze obecnos¢ kobiet na wyzszych szczeblach organizacji zmniejsza si¢ wraz ze
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wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa, a ich udziat dotyczy przede wszystkim stanowisk
wiceprezesek czy wicedyrektorek (Raport Banku Swiatowego 2008).

Mozna stwierdzi¢, ze pomijanie kobiet przy awansach staje si¢ paradoksalnie sitg
napedowa kobiecego biznesu. Czg¢$¢ z nich w tych okolicznosciach decyduje sie na
podjecie wlasnej dziatalnoéci gospodarczej i — jak wynika z badan Komisji Europej-
skiej — Polki sg jednymi z najbardziej przedsiebiorczych kobiet w Unii Europejskiej
(Grzegorska 2009, s. 14).

Zdarza sie¢ jednak, ze kobiety zjawisko szklanego pulapu stwarzajg sobie same.
Czasami kobieta woli wierzy¢ w szklany pulap, bo boi sie przyzna¢, ze wazniejsze dla
niej jest szcze$cie rodzinne i dbanie o dom, niz realizowanie si¢ w pracy. Taka kobieta
bedzie celowo uciekala w gorsza prace czy w ogole z niej zrezygnuje. Mozna to thu-
maczy¢ pragnieniem zachowania szczesliwego zwigzku czy dowartosciowania meza,
ktory zarabia mniej.

Rozwigzania kwotowe sa proba przeciwdziatania zjawisku szklanego putapu. Przy-
ktadowo Norwegia w 2003 r. wprowadzita obowigzkowe 40 procent miejsc dla kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych spotek notowanych na gieldzie. Firma, ktdra sie
nie podporzadkuje tym rozwigzaniom prawnym, moze zosta¢ zamknieta. Po wpro-
wadzeniu tych kwot liczba kobiet w zarzadach podskoczyta z 6% w 2003 1. do 41%
obecnie. To rozwigzanie nie tylko przeciwdziata nieréwnosci, ale po prostu si¢ oplaca.
Z badan McKinsey & Company wynika, ze firmy, w zarzadach ktorych zasiadaja ko-
biety, maja w dluzszym okresie o 40-50%. lepsze wyniki finansowe (Zachariasz 2013).
Kolejne raporty firmy pokazujg coraz mocniejszy zwigzek miedzy réznorodnoscia
a prawdopodobienstwem uzyskania wyzszych wynikéw finansowych. Autorzy raportu
przyjmuja, ze 30-procentowy i wyzszy odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych
to prawdopodobienstwo lepszych wynikow (Strzelczyk 2022, s. 54).

Sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii

Badania wielu o$rodkéw, w tym m.in. takich jak Uniwersytet w Mannheim czy Boston
Consulting Group, pokazuja, ze rynek pracy czasu pandemii nie ceni dzialan kobiet,
promujac gléwnie prace mezczyzn (Rozwadowska 2021). Praca nauczycielek, opieku-
nek, pielegniarek czy sprzataczek, kluczowa dla przetrwania kryzysu, nie byta (nie jest)
uwazana za wazng. Takie podejscie powoduje cofanie si¢ proceséw réwnosciowych
i poglebianie nierdwnosci miedzy plciami oraz utrudnia skuteczng walke z kryzysem.
Sygnalizowane trudnosci wynikaja gtéwnie z:

 wigkszego obciazenia kobiet niz mezczyzn praca w sytuacji kryzysu pandemicznego,
o pracy kobiet w branzach, ktére najmocniej odczuly skutki kryzysu,

o likwidacji miejsc pracy zajmowanych gtéwnie przez kobiety,

o poglebienia si¢ roznic ptacowych na niekorzys¢ kobiet.
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Raport przygotowany przez Eurofound ,Women and labour market equality: Has
COVID-19 rolled back recent gains?” prezentujacy zmiany w zakresie udziatu kobiet
w europejskim rynku pracy uwzglednia przeobrazenia spowodowane pandemia koro-
nawirusa. Wnioski z raportu wskazujg, ze jednym z efektéw nieréwnosci plciowej na
rynku pracy jest wieksze obcigzenie, jakie pandemia spowodowata w przypadku kobiet
niz mezczyzn. W odniesieniu do kobiet, w wyniku koncentracji aktywnosci w domu
podczas pandemii, nastgpito pogorszenie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Obowiazki wobec rodziny uniemozliwily wiekszemu odsetkowi kobiet
(24%) niz mezczyzn (13%) po$wiecenie czasu na prace. Wedlug autoréw raportu kryzys
wywolany pandemia tworzy ryzyko powstrzymania i odwrdcenia dotychczasowych
trendow osiggnietych w zakresie réwnosci plci i poglebienie si¢ nieréwnosci, zwlaszcza
jesli dziatalnos¢ jest dodatkowo utrudniona w sektorach, w ktérych dominuja kobiety
(Women and labour..., s. 4).

Kobiety tworzg wiekszo$¢ w branzach, ktore najmocniej odczuty konsekwencje
pandemii. W Polsce, wedlug danych GUS za 2017 r., wéréd osoéb pracujgcych w bran-
zy zwigzanej z zakwaterowaniem i wyzywieniem (np. w hotelach czy restauracjach)
kobiety stanowig blisko 70% zatrudnionych. Podobny ich odsetek jest w szeroko ro-
zumianej branzy ustugowej. W kulturze, rozrywce i rekreacji pracowniczki to okoto
60% wszystkich 0sob zatrudnionych. Istniejg rowniez specyficzne zawody, w ktérych
kobiet jest niemal 100%, np. kosmetyczki czy szwaczki. Dane zebrane przez Clean
Clothes Campaign potwierdzajg, ze nastapily juz masowe zwolnienia w krajach, gdzie
miliony kobiet zatrudnione sg w szwalniach - szacuje si¢, Ze w Bangladeszu liczba
0s0b, ktore stracily prace w branzy odziezowej, moze sigga¢ nawet 6 mln. Niepokoja-
ce jest to, ze wigkszosci z nich nie chroni prawo pracy. Norma s3 tu bowiem umowy
krotkoterminowe lub praca bez umowy (zwlaszcza w Bangladeszu czy Kambodzy)
(Krause 2021, s. 166). O tym, ze kobiety czesciej trafig na bezrobocie, decyduje zatem
takze struktura zatrudnienia (za: Korolczuk 2020). Raport Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci (PARP) ,,Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy
i wyniki badan” réwniez potwierdza to, ze w Polsce ,w sektorach, ktére najbardziej
ucierpialy w wyniku stosowania srodkéw ograniczajacych dzialanie przedsi¢biorstw,
cze$ciej pracujg kobiety (61%)” (PARP 2020).

Z kolei wedlug Institute for Women’s Policy Research spoérdd prawie 700 tys.
miejsc pracy, ktore zostaly zlikwidowane w marcu ubieglego roku w USA, 60% zaj-
mowaly kobiety (za: Pulshr.pl 2020). Poswiadczaja t¢ sytuacje dane Fundacji Sukces
Pisany Szminkga zamieszczone w raporcie ,,Sytuacja kobiet w czasie pandemii’, wedlug
ktorego 12% kobiet juz stracito prace w czasie pandemii, a kolejne 10% nie wie, czy nie
nastgpi to w najblizszej przysztosci. Dodatkowo wiele organizacji, aby nie dopusci¢ do
zwolnien, obniza pracownicom wynagrodzenia. Problem dotyczy to az 36,5% Polek
ankietowanych przez przywolang Fundacje (Krause 2021).
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Z raportu Miedzynarodowej Organizacji Pracy wynika, ze w kazdym z europej-
skich krajow, w ktorym odnotowano spadek wynagrodzen w drugim kwartale 2020 r.
(w poréwnaniu do pierwszego kwartalu 2020 r.), to kobiety zostaly dotkniete wiekszymi
cieciami ptac. Srednio spadek pensji u pan wynidst 8,1%, podczas gdy u mezczyzn 5,4%
(ceo.com.pl 2021). W Polsce te dane wynosily odpowiednio 6,2% oraz 3,8%. Wedlug
Eurostatu w skali catej UE w 2019 r. kobiety zarabialy srednio o 14,1% mniej niz mez-
czyzni. W Polsce luka ptacowa byta nizsza od unijnej sredniej, cho¢ i tak — jak pokazuje
raport Sedlak & Sedlak — mezczyzni z wyzszym wyksztalceniem nadal zarabiaja $rednio
o ponad 1,7 tys. zt wiecej niz kobiety o tych samych kwalifikacjach (ceo.com.pl 2021).

Raport Banku Swiatowego i OECD State of Small Business dowiédl, ze organiza-
cje kierowane przez kobiety sg takze bardziej narazone na konsekwencje pandemii
niz organizacje, ktérymi kieruja mezczyzni. Z przywotanego raportu wynika, ze 13%
polskich przedsiebiorstw zakonczyto lub zawiesito dzialalnos¢, a sposrod tych, ktore
wciaz dziataja, 63% odnotowalo mniejsze niz wczesniej obroty (dot. 2019 r.). Kryzys
wynikajacy z sytuacji zwiagzanej z COVID-19 bardziej dotknal podmioty kierowane
przez kobiety rowniez w innych krajach, np. Rosji (za: Pulshr.pl 2020).

Jednoznacznie wida¢, ze sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii si¢
pogorszyta, obok dotychczas wystepujacych dysproporcji pojawily sie nowe, co ozna-
cza, ze nierownosci miedzy plciami zostaly wzmocnione. Mozna zatem mowic¢ wrecz
o cofnieciu sie proceséw rownosciowych w odniesieniu do kobiet.

Wskazane problemy/nieréwnosci oznaczajg dla organizacji koniecznos¢ przemysle-
nia na nowo decyzji, proceséw i procedur podejmowanych w ramach polityki réownych
szans, a w tym - co jest kwestig kluczowg — modelu wykonywania pracy. Nowy model,
uwzgledniajac paradygmat nieprzewidywalnych i ciaglych zmian towarzyszacych dzia-
taniom wspdtczesnych firm, powinien w pelni korzysta¢ z unikatowych kwalifikacji
i umiejetnos$ci kobiet.

Cechy i umiejetnosci kobiet przydatne w warunkach kryzysu

Jednym z zadan zarzadzania réznorodnoscig jest optymalne wykorzystanie mozliwo-
$ci, jakie moze stwarza¢ organizacji personel roznigcy si¢ pod wzgledem plci. Wyniki
analiz literatury przedmiotu dowodza, ze kobiety posiadaja niektére cechy osobowe
i styl zarzadzania nie tylko réznigce je od mezczyzn, ale, co wazne, niezbedne dla
prawidlowego funkcjonowania organizacji.

Wiréd cech osobowych mozna wskazac takie, ktore mogg by¢ korzystne dla pracy
zawodowej kobiet i zarzadzania, w tym w warunkach kryzysu. Zwré¢my uwage na
takie jak refleksyjno$¢, unikanie niepewnosci i interaktywnos¢. Refleksyjno$¢ przeja-
wia si¢ w stalym monitorowanie dzialania swojego i innych, dialogu prowadzonym ze
sobg na temat swojego zachowania, polaczonym z ciagly samooceng. Takie podejscie
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zwieksza mozliwosci kreowania swojego Zycia, planowania i przeformulowywania
celéw, w miare jak analizujemy doplyw informacji. Zycie zawodowe traktowane jest
jako otwarty projekt, w niewielkim stopniu ograniczony konwencjami. Pozwala to na
kreowanie wtasnego zycia prywatnego i zawodowego, korzystanie z mozliwosci, jakie
sie pojawiajg, unikanie zagrozen. Dystansowanie si¢ od tradycyjnego zdawania si¢ na
opatrzno$¢. Refleksyjnos¢ wiaze sie z pojeciem podmiotowosci. Pozwala ona na twdrczg
interpretacje pragnien, projektowanie siebie, generowanie wlasnego modelu $wiata.

Unikanie niepewnosci dotyczy stosunku cztonkéw danej spotecznosci do nowych
sytuacji. Warto zastanowic¢ sie, czy nie jest ono zdeterminowane plciowo? Potocznie
zwyklo sie¢ mowi¢, ze kobiety potrzebuja wigkszej przewidywalnosci zycia, sg przy-
wigzane do stabilizacji. Jednak rywalizacja z me¢zczyznami, potrzeba godzenia zycia
rodzinnego z zawodowym czy wchodzenie w nowe zawodowe role wymaga zdolnosci
dzialania w niepewnym srodowisku i wysokiej tolerancji ryzyka (Kotodziej-Durna$
2004, S. 58-61).

Kobiety wykazuja na ogét mniej sztywnosci w swoich zachowaniach, czesciej sa
naturalne, mniej ogranicza je np. funkcja zawodowa. Znajduje to odzwierciedlenie
w stylach kierowania. Uwzgledniajac rdznice wynikajace z odmiennosci plci, najczesciej
wskazuje si¢ dwa style. Pierwszy to styl nakazu i kontroli, stosowany przez mezczyzn,
zorientowany na hierarchicznos¢, autorytet, warto§ciowanie osiagnie¢ indywidual-
nych a nie grupowych. Przeciwstawny jest mu styl interaktywny, charakterystyczny
dla kobiet. Opiera si¢ on przede wszystkim na wspolpracy, osiagnieciach grupowych
i umiejetnosciach interpersonalnych. Mezczyzni czesto s3 utozsamiani z tradycyjnym
kierowaniem, ktore wigze si¢ z dazeniem do wladzy, przywigzywaniem wagi do wy-
miernych wynikow, mniej istotne sg tu przyjazna atmosfera czy inne pozaekonomiczne
aspekty firmy. Inaczej postepuja kobiety, co wiaze sie z cechami rozwijanymi w trakcie
macierzynstwa czy podczas relacji miedzyludzkich, takimi jak: opiekunczos$¢, wrazli-
wo$¢, emocjonalnosé, wspotdziatanie, umiejetnosci twércze. Wiasnie one wydaja sie
by¢ wykorzystywane w obszarze zarzadzania ludzmi. Kobiety chetnie dziela si¢ swoja
wiedzg i wladzg, cze$ciej zachecajag pracownikow do angazowania si¢ w sprawy firmy.
Kobiecy styl zarzadzania stawia na partnerstwo i odpowiedzialnos¢ zespolowa. Relacje
kobiet-kierownikéw z pracownikami sg mniej sformalizowane, co sprzyja nasileniu
zaangazowania pracownikow w sprawy firmy (Brol, Kosior 2004, s. 10).

Wyniki obserwacji zachowan kobiet na stanowiskach kierowniczych dowodza, ze
cechujg si¢ one wieloma cennymi dla organizacji kompetencjami i umiejetno$ciami
przydatnymi w warunkach kryzysu, takimi jak:

o ksztaltowanie nowego modelu przywdédztwa, ktéry koncentruje si¢ wokot takich
warto$ci jak empatia, wrazliwo$¢, zrozumienie czy zaufanie,

o umiejetno$¢ zarzadzania wieloma procesami réwnoczes$nie(synchronia w zarzg-
dzaniu),
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« dbanie o organizacyjny pokéj, nowoczesne podejscie do konfliktu (por.: Ktoss-Sid-
diqui 2023), efektywny dobdr systeméw motywowania pracownikdw, oceniajacy
ich prywatne potrzeby i oczekiwania w polaczeniu z realizowanymi celami,

o obserwacja reakcji pracownikow oraz korekta zatozen i plandw,

o wyznaczanie pozadanego poziomu efektywnosci dla organizacji i jej uczestnikow,
a zarazem zespolenie intereséw obu stron,

o analiza czynnikéow, ktére mogltyby przeciwdziataé skutecznosci nagréd, co jest wy-
nikiem zindywidualizowanego podejscia do pracownika i troski o jego zadowolenie
(Titkow 2003, s. 90).

Koncepcja zarzadzania kulturg pici (ZKP)
szansa na ograniczenie cofania sie procesow réwnosciowych

Wydaje sig, ze duzg szansg na przeciwdziatanie pogtebionej w dobie pandemii nierow-

noéci plci, a zarazem szansa na poprawe efektywnosci funkcjonowania organizacji jest

podjecie dzialan w organizacjach na rzecz zarzadzania kultura plci. Mozna uznad, ze
jest to nie tylko mozliwe, ale w $wietle dotychczasowych rozwazan konieczne.

Wymaga uruchomienia procesu, w ramach ktérego mozna wyodrebni¢, zdaniem
autora, nastepujace etapy:

1. zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej, przywddztwo jako wartos¢ dodana
zarzadzania réznorodnoscia,

2. diagnoza gtéwnych aspektéw kultury pici,

3. opisanie dominujacych wartoéci zwigzanych z plcig z poziomu organizacji, jednostki
organizacyjnej i pracownika,

4. redefiniowanie wartosci zwigzanych z plcig rozumiane jako konieczno$¢ uzupet-
nienia zbioru wartosci charakterystycznych dla mezczyzn wartosciami charakte-
ryzujacymi kobiety,

5. zmiana kulturowa, w ramach ktorej nastepuje przyjmowanie przez pracownikow
nowego zbioru wartosci,

6. kontrola i monitorowanie zintegrowanych wartosci celem wyeliminowania zjawiska
spolecznej dyskryminacji kobiet i utrzymania w dlugiej perspektywie czasowej
réwnowagi pomiedzy orientacjg kobieca i meska.

Poddajmy analizie poszczegolne etapy. Wystepujaca w organizacjach réznorodnoéé
powoduje, ze kadra kierownicza podlega koniecznosci charakteryzowania si¢ wraz-
liwo$cig na roznice wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi grupami w organizacji,
w tym na réznice plci.

Jak zauwazaja Stephen P. Robbins i David A. DeCenzo (2002, s. 107), ,kierownicy
bedg musieli odej$¢ od filozofii jednakowego traktowania wszystkich ludzi i dostrze-
ga¢ indywidualne réznice oraz reagowaé na nie w sposob zapewniajacy utrzymanie
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pracownikéw i ich wiekszg efektywno$¢”. Kompleksowe zarzadzanie réznorodnoscia
mozna implementowac wylacznie przy pelnym przekonaniu i zaangazowaniu ze strony
kierownictwa.

Przyjecie wlasciwej postawy wymaga od kierownika dokonania rzetelnej samooceny
sprowadzajacej sie od uczciwej odpowiedzi na kilka pytan:

- czy réznorodnosc¢ jest traktowana jako problem, okazja, szansa czy zagrozenie?

- jest zagadnieniem, ktore si¢ pomija, bagatelizuje, jedynie dostrzega, prowadzi
pseudodziatania na rzecz réznorodnosci czy rozwigzuje si¢ w sposob planowy?

- naile jako kierownik jestem zamkniety czy otwarty na zmiany organizacyjne?

- jaki jest moj stosunek do kobiet w miejscu pracy: dominujacy czy partnerski, pte¢

i uktady czy wiedza i kompetencje przesadzaja o awansie zawodowym?

Lista pytan nie jest, rzecz jasna, zamknieta, ale te wydaja sie by¢ trafne, biorac pod
uwage analizowany problem, a rzetelne odpowiedzi pomoga okresli¢ stosunek kierow-
nictwa do réznorodnosci i problematyki pici. Jezeli jest negatywny, a nawet obojetny,
nalezy podja¢ probe zmiany postawy.

Inicjowanie w organizacji dziatan na rzecz réznorodnosci przy braku przekonania
do ich zasadno$ci prowadzi¢ bedzie do pseudopraktyk na rzecz réznorodnosci spro-
wadzajacych si¢ do kamuflowania braku rzeczywistego zainteresowania problemem,
teoretycznym programem niemajgcym zadnego zwigzku z rzeczywisto$cia organiza-
cyjng, hastami o wspdtpracy i tolerancji, co w konsekwencji oznacza obojetnosé¢ lub
dyskryminacje.

Zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej wydaje si¢ by¢ czynnikiem krytycz-
nym wdrazania nowych rozwigzan i wymaga obok samego zarzadzania czy kierowania
zrownowazonego przywodztwa. Pozwoli ono na poglebienie wiezi miedzy pracowni-
kami, wzmocnienie zaufania na linii przelozony-podwtadny, umozliwi ksztaltowanie
kultury wspolpracy.

Kolejnym etapem jest diagnoza wartosci i cnot zwiazanych z plcig. Obserwacja,
analiza dokumentow, poznanie i interpretacja artefaktéw (jezykowych, behawioralnych
czy fizycznych) pozwoli poznaé widoczne, uswiadamiane przejawy, takie jak symbole,
sposoby komunikowania si¢, tematy tabu czy rytualy.

Uzewnetrznienie wartosci wiaze sie ze stosowaniem kwestionariuszy ankiet i wy-
wiad6w, a wyniki diagnozy mozna uja¢ w formie liczb czy wykreséw. Ponizej zapre-
zentowano przykladowa liste zagadnien, ktore nalezatoby wzia¢ pod uwage tytulem
identyfikacji:

o jakijest stosunek kadry kierowniczej do réznorodnosci i zarzadzania réznorodno-
$cig?

o jakijest stosunek kadry kierowniczej i pracownikéw do problemu uprzedzen i dys-
kryminacji, w tym dyskryminacji kobiet?
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o jakie warto$ci dominujg w organizacji: rywalizacja, walka, wspolzawodnictwo czy
wspotpraca, podmiotowosé, refleksyjnosé?

o czy wystepuja stereotypy dotyczace plci?

o czy w procesie rekrutacji nie pojawiajg si¢ dziatania dyskryminujace kobiety?

o czy wystepuja roznice ptacowe pomiedzy mezczyznami a kobietami?

o czy wystepuje syndrom szklanego putapu?

o jaki styl zarzadzania dominuje w organizacji?

o czy pojawia si¢ molestowanie seksualne?

« jak najczesciej rozwiazywane sg konflikty?

Po etapie identyfikacji wartosci zwigzanych z plcig niezbedna jest faza ich rozwoju.
Nalezy opisa¢ zdiagnozowane wartosci z trzech poziomdéw: organizacji, konkretnej
jednostki organizacyjnej (wydziatu) i poziomu pracownika (stanowiska pracy). Warto
wskaza¢ mocne i stabe strony danej wartosci z punktu widzenia okreslonego proble-
mu organizacyjnego. Takim problemem moze by¢ podejscie do zmian w organizacji,
relacje przetozony-podwladny, styl zarzadzania. Etap ten taczy sie z kolejnym, jakim
jest redefiniowanie dotychczasowych wartosci.

Redefiniowanie warto$ci zwigzanych z plcig polega na wprowadzeniu w Zycie opraco-
wanego wczesniej projektu. Kluczowa na tym etapie jest dyskusja i wspdtpraca. Utatwia
akceptacje zmiany i pozwala ograniczy¢ towarzyszaca jej niepewno$¢. Zasadniczym
celem jest uswiadomienie ludziom, ze mozna dziala¢ w oparciu o inne wartosci niz
dotychczas. Wskazana na tym etapie jest instytucjonalizacja dziatan organizacyjnych,
ktéra moze przybra¢ posta¢ zespotu do spraw ZKP, zapiséw w Kodeksie Etycznym,
uruchomienia funkcji sygnalisty czy skorzystania z Karty Réznorodnosci.

Strategicznym etapem z punktu widzenia powodzenia procesu zarzadzania kultura
plci wydaje sie by¢ etap akulturacji, czyli procesu zmiany kulturowej zachodzacej w wy-
niku ciaglej i bezposredniej interakcji pomigdzy dwoma kulturami, a nie calkowitym
przejeciu kultury lub jej elementéw przez jedng ze stron od drugiej (Encyklopedia
socjologii 1998, s. 22).

Jedna ze stron to kultura meska, silna, lepsza, ta ktéra dominuje we wspotczesnych
organizacjach. Druga to kultura kobieca, stabsza, gorsza, zdominowana. Akulturacja
ma doprowadzi¢ do zbudowania , trzeciej kultury” bedacej synteza obu wskazanych.
Oznacza to taki rozwdj relacji pomiedzy kobietami i mezczyznami, w ktoérym obie plcie
wnosza do tych relacji oraz praktyk organizacyjnych najlepsze rozwigzania.

Henry Janne wérdd mechanizmoéw akulturacji wyrédznia np. jezyk, edukacje, pro-
pagande, mode czy wzorce kulturowe (Brilmann 2002, s. 78).

Skupmy si¢ na jezyku i edukacji. Jezeli chcemy zarzadza¢ kulturg pici, warto zmie-
nia¢ artefakty jezykowe. Chodzi tu o stosowanie jezyka inkluzywnego, réwnosciowe-
go, wolnego od uprzedzen, unikajacego stereotypéw i podtekstow. Jezyk inkluzyjny
pozwala dostrzec réznorodno$¢, docenia pozytywne cechy ludzi - bez wzgledu na ich
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ple¢, orientacje seksualng, niepelnosprawno$¢, wiek, pochodzenie spoteczne, religie,
bezwyznaniowos¢ czy swiatopoglad. Jest to jezyk, w ktérym zadna ple¢ nie jest uprzy-
wilejowana i ktéry nie utrwala uprzedzen wobec zadnej pici (Jezyk réownosciowy 2016).

Zauwazmy, ze tradycyjnie wigkszo$¢ zawoddw ma gramatycznie rodzaj meski (pro-
fesor, polityk), z nielicznymi wyjatkami, ktdre dotycza tradycyjnie zeniskich zawodow,
takich jak ,,pielegniarka” lub ,,potozna’, Ogdlnie rzecz biorac, nalezy uszanowac zyczenie
osoby dotyczace sposobu, w jaki chce ona, aby sie do niej zwracano lub odnoszono,
poprzez np. stosowanie zwrotéw profesorka, polityczka czy dyrektorka (tamze).

Proces akulturacji wymaga cigglych i intensywnych szkolen calego personelu.
Ujawnienie i zrozumienie wartosci, zaréwno kultury meskiej, jak i kobiecej zazwyczaj
stwarza wiele problemdéw. Pomocne mogg tu by¢ treningi komunikacji miedzykultu-
rowej. W trakcie treningdw uczestnicy zajmujg si¢ nie tylko uswiadomieniem réznic
w zachowaniach kobiet i mezczyzn czy odkrywaniem potencjatu, jaki wnoszg sobg obie
strony, ale réwniez odgrywaja role, starajac sie praktycznie pozna¢ odmienne sposoby
reakcji na sytuacje pojawiajace si¢ w organizacjach.

Koncowy etap to kontrola i monitoring nowej kultury. Dzialanie na tym etapie
sprowadza sie do oceny skutecznosci calego procesu. Bledem byloby doprowadzenie
do sytuacji, kiedy z kolei wartosci kobiece zaczynaja dominowa¢ nad meskimi lub
kobiety zaczynaja zachowywac sie tak jak mezczyzni.

Podsumowanie

System logicznie uporzadkowanych, nawzajem si¢ uzupetniajacych i spojnych wartosci
kobiecych i meskich stosowanych konsekwentnie w procesach zarzadzania w oparciu
o zaproponowany model zarzadzania kulturg plci, moze utatwi¢ przedsigbiorstwu dzia-
tanie w warunkach kryzysu i permanentnej zmiany, chroni¢ kobiety przed skutkami
pandemii oraz powstrzyma¢, a przynajmniej ograniczy¢ cofanie si¢ proceséw réwno-
$ciowych. Model ma na tyle uniwersalny i praktyczny charakter, Ze mozna go aplikowa¢
w przedsiebiorstwach réznych branz. Powodzenie podczas wdrazania warunkuje:
 ukierunkowane i celowe ksztaltowanie kultury organizacyjnej w celu jej dostoso-
wania do réznorodnoéci,
o dbalos¢ o transparentnos$¢ procesow decyzyjnych, a szczegdlnie w kwestii wyna-
grodzen i awansow,
o poprawa stylu komunikowania sie (jezyk inkluzywny) i praktyk personalnych,
szczegolnie na etapie rekrutacji i szkolen.
Nowe podejscie wymaga wiekszej uwagi, wytrwalosci i odpowiedzialnosci w kie-
rowaniu pracownikami zaréwno przez mezczyzn, jak i kobiety.
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BEZPIECZENSTWO W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH
PRZEDSIEBIORSTW FUNKCJONUJACYCH
W WOJEWODZTWACH ZACHODNIE) POLSKI

STRESZCZENIE: Celem artykutu jest przedstawienie obecnego stanu bezpieczenstwa systemoéw lo-
gistycznych w wybranych przedsigbiorstwach majacych swoje siedziby w zachodniej czeéci Polski
tzn. w wojewddztwie zachodniopomorskim, lubuskim i dolno$laskim. Artykut sktada si¢ z dwoch
zasadniczych czesci. W czesci pierwszej dokonano klasyfikacji zagrozen w kontekscie bezpieczen-
stwa systemow logistycznych. Zaprezentowany podzial wystepujacych niebezpieczenstw pokazat
wieloaspektowos¢ oraz szerokie spektrum niekorzystnych dzialan, mogacych wystapi¢ w funkejo-
nowaniu proceséw w tancuchu dostaw. Zdefiniowane zostaly réwniez kategorie pojeciowe dotyczace
bezpieczenstwa, zagrozen i bezpieczenstwa logistyki. W drugiej czesci artykulu przedstawiono wyniki
oraz analiz¢ badan, przeprowadzonych w 45. podmiotach gospodarczych. Przedmiotem wykona-
nych badan bylo bezpieczenstwo wystepujacych systemoéw logistycznych oraz uwarunkowania ich
funkcjonowania z uwzglednieniem ewentualnych zakl6cen. Na podstawie przeprowadzonych badan
ankietowych i opinii eksperckich dokonano identyfikacji kluczowych niebezpieczenstw, okreslono
czgstotliwos¢ i prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz przewidywane straty. Wyniki badan po-
zwalaja na odpowiednie przygotowanie sit i srodkow, neutralizacje negatywnych skutkéw i realizacje
zadan w ramach istniejacych systemdw logistycznych.

SLOWA KLUCZOWE: bezpieczenstwo, logistyka, zagrozenia, system logistyczny, analiza ryzyka

Security in the logistics systems of enterprises operating in the voivodeships of western Poland

ABSTRACT: The aim of the article is to present the current state of security of logistics systems in
selected enterprises based in the western part of Poland, i.e. in the West Pomeranian, Lubusz and
Lower Silesian Voivodeships. The article consists of two main parts. The first part classified threats
in the context of the security of logistics systems. The presented division of the existing dangers
showed the multi-aspect nature and wide spectrum of unfavorable activities that may occur in the
functioning of processes in the supply chain. Conceptual categories regarding security, threats and
logistics security have also been defined. The second part of the article presents the results and analysis
of research conducted in 45 business entities. The subject of the research was the safety of existing
logistics systems and the conditions for their functioning taking into account possible disruptions.
Based on surveys and expert opinions, key dangers were identified, the frequency and probability
of their occurrence and expected losses were determined. The research results allow for appropriate
preparation of forces and resources, neutralization of negative effects and implementation of tasks
within the existing logistics systems.

KEYWORDS: security, logistics, threats, logistics system, risk analysis

Wstep

Opracowanie skutecznego modelu przeciwdziatania skutkom zagrozen stanowi gléwne
wyzwanie, takze w obszarze logistyki. Wynika to z faktu braku mozliwosci przewidzenia
wszystkich czynnikéw, od ktorych zalezy bezpieczenstwo. Dodatkowym utrudnieniem
s3 problemy wystepujace we wczesnym wykrywaniu zagrozen, ich monitorowanie,
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okreslenie rodzaju, skali, mozliwych konsekwencji, jakie moga spowodowac itp. Bez-
pieczenstwo, a szczegélnie jego brak, jest zjawiskiem dynamicznym, zmieniajacym
sie w czasie, przestrzeni i wymiarze. Bezpieczenistwo moze zaistnie¢ jedynie jako
stan okre$lonego podmiotu spotecznego (czyli bytu zdolnego do dziatan zgodnych
z wlasnymi interesami w uktadach sit okreslajacych jego los) i tylko w efekcie dazenia
do jego zapewnienia w ramach ztozonych struktur organizacyjnych. Sztuka wykorzy-
stywania szans staje si¢ dzisiaj niewatpliwie coraz wazniejszg dziedzing szeroko rozu-
mianej sztuki zarzadzania bezpieczenstwem. Architektura bezpieczenstwa, zaréwno
w obszarze wiedzy, jak i praktyki, obejmujaca ogoét form i sposobéw organizowania
i ksztaltowania przestrzeni dla pokojowego bytu spotecznego i panstwowego, stanowi
o istocie prowadzonych badan. Obejmuje ona szerokie spektrum form i sposobdéw
organizowania warunkéw miedzy innymi bezpiecznego funkcjonowania gospodarki,
tzw. bezpieczenstwa gospodarczego, ktdre ma za zadanie ochrong podmiotéw przed
destabilizacja, dezintegracja wywolang negatywnymi czynnikami (zagrozeniami),
zaréwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi (Jalowiec 2014, s. 324).

Bezpieczenstwo gospodarcze, nazywane rdwniez bezpieczenstwem ekonomicz-
nym, w dzisiejszych czasach jest jednym z najwazniejszych, a zarazem bardzo szeroko
rozumianym rodzajem bezpieczefistwa. Mamy tutaj na mysli przede wszystkim bez-
pieczenstwo energetyczne kraju, bezpieczenstwo obronne, bezpieczenstwo kapitatowe,
ale réwniez szeroko pojete bezpieczenstwo naszych granic.

Bezpieczenstwo gospodarcze obejmuje takie sektory, jak: finansowy, energetyczny,
transportowy, infrastruktury, w tym infrastruktury krytycznej, srodowiska naturalnego,
zywnos$ciowego, podmiotéw produkeyjnych i ustugowych.

Skutecznos¢ i efektywno$¢ ksztaltowania bezpieczenistwa gospodarczego zalezy
w znacznym stopniu od racjonalnego rozpoznania i wykorzystania wielu zmiennych
w czasie i przestrzeni determinant. Nie sposob poming¢ znaczenia i roli w bezpieczen-
stwie gospodarczym logistyki; sprawnej, skutecznej, nowoczesnej, a nade wszystko
odpornej na wszelkie zaktocenia i zagrozenia.

W artykule zaproponowano identyfikacje i klasyfikacje gtownych zagrozen syste-
moéw logistycznych, na tle ktorych pojawia sie koncepcja zarzadzania bezpieczenstwem
procesow w logistyce przedsiebiorstw. Autor na podstawie przeprowadzonych badan
prezentuje probe uporzadkowania problematyki bezpieczenstwa systemdw logistycz-
nych, uznajac to zagadnienie za jedno z najwazniejszych wyzwan stojacych przed
zarzadzaniem logistyka w obecnym stuleciu.

Problemem badawczym jest jakos$¢ stosunku menadzeréw do bezpieczenstwa
(zagrozen) systemow logistycznych w wybranych przedsigbiorstwach wojewddztw
zachodniej Polski.
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Podsystemy logistyczne w logistyce bezpieczenstwa

Zadania realizowane w logistyce bezpieczenstwa, czyli rowniez w bezpieczenstwie
systemow logistycznych, sg wykonywane w oparciu o funkcje zarzadzania i nowo-
czesne instrumenty oraz reguly. Jedng z nich jest przeznaczona szczegélnie logistyce
bezpieczenstwa regula 7W (ang. 7R) (Steplewski 2020, s. 13):

1) wlasciwy produkt (right product),

2) wlasciwa ilos¢ (right quantity),

3) wlasciwy stan (right condition),

4) wiasciwe miejsce (right place),

5) wlasciwy czas (right time)

6) wlasciwy klient (right customer),

7) wlasciwa cena (right price)

Regula ta przedstawia proces planowania oraz kontroli dziatan majacych na celu
oplacalny ekonomicznie przeplyw i magazynowanie surowcow, zapaséw, wyrobow
gotowych oraz zwigzanych z nimi informacji, poczawszy od miejsca pochodzenia do
miejsca konsumpcji, w celu zaspokojenia potrzeb klienta (odbiorcy towardw i ustug).
Upraszczajac powyzsze, mozna skonstatowac, ze strumienie zasilen powinny dociera¢
do wilasciwego miejsca przeznaczenia we wlasciwym czasie i wlasciwych ilosciach.
Powinny one by¢ odpowiedniej jakosci i dotrze¢ do wlasciwego klienta w nienaruszo-
nym stanie. Istotnym problemem jest skoordynowanie przeptywu strumieni w celu
maksymalnego zmniejszenia ich ,,oporu”, co powinno prowadzi¢ do skrdcenia czasu
oraz zmniejszenia strat i podejmowanego ryzyka.

Bardzo waznym elementem tego procesu jest sam klient i cena dostarczonego
produktu. Dodaje si¢ wiec tutaj regule (formule) 4C zwigzang wlasnie z klientem
(customer) (Szymonik 2010, s. 21):

1) jego potrzebami,
2) kosztami, jakie musi ponies¢,
3) wygoda zakupu i
4) dostarczonymi informacjami.

Podstawowym zadaniem w zapewnieniu bezpieczenstwa systemom logistycznym
jest zaspokojenie potrzeb podmiotowi bezpieczenstwa, tak by madgl on realizowa¢
swoje priorytetowe (dotyczace jego istnienia) i pozadane (zwiazane z jakoscig owego
istnienia, trwania) interesy w czasie pokoju, kryzysu, zagrozenia i wojny.

Zapewnienie bezpieczenstwa w turbulentnych i trudno przewidywalnych syste-
mach logistycznych przedsiebiorstw jest nie lada wyzwaniem. Te uwarunkowania
powoduja, ze struktura, kompetencje, zarzadzanie logistyka bezpieczenstwa itp. sa
nierozerwalnie zwigzane i zalezne od wspoltczesnych paradygmatow bezpieczenstwa,
do ktérych zalicza sie:
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1)

2)
3)

4)

wyzwania (sytuacje problemowe generujace dylematy decyzyjne, przed jakimi stoi
podmiot w rozstrzyganiu spraw bezpieczenstwa);

zagrozenia (po$rednie lub bezposrednie destrukcyjne oddziatywania na podmiot);
szanse (niezalezne od woli podmiotu okoliczno$ci sprzyjajace realizacji intereséw
oraz osigganiu celéw danego podmiotu bezpieczenstwa);

ryzyka (mozliwoéci negatywnych dla danego podmiotu skutkéw wlasnego dzialania
w sferze bezpieczenistwa).

Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na zagrozenia dla podmiotéw bezpieczenstwa nie

wystarczy posiada¢ dobrze zorganizowanej logistyki. Potrzebne jest réwniez sprawnie

i skutecznie zorganizowane bezpieczenstwo w logistyce w sensie morfologicznym,

funkcjonalnym i informacyjnym. Takie podejécie do problemu pozwala realizowaé

procesy logistyczne na poziomie akceptowalnym dla podmiotu bezpieczenistwa. Méwimy

wtedy o bezpieczenstwie logistyki (BL), lub o bezpieczenstwie systemu logistycznego

(BSL) (Szymonik 2007, s. 34).

System logistyczny w logistyce bezpieczenstwa (SLwLB), niezaleznie od miejsca

funkcjonowania (np. w przedsigbiorstwie produkcyjnym, handlowym, militarnym),

jest przeznaczony dla zaspokojenia potrzeb podmiotu bezpieczenstwa. SLwLB tworza:

podsystem kierowania - przeznaczony do planowania, organizowania, koordyno-
wania i monitorowania wysitku logistycznego oraz utrzymywania wydzielonych
zasobow (podlegtych sit i srodkéw) w odpowiedniej gotowosci i zdolnosci do
wykonywania zadan;

podsystem materialowy - przeznaczony do planowania, organizowania i zaspo-
kajania potrzeb w zakresie realizacji procesu zaopatrywania na rzecz okreslonego
podmiotu bezpieczenstwa;

podsystem techniczny - przeznaczony do planowania, organizowania i realizowa-
nia przedsiewzie¢ zwigzanych z eksploatacjg sprzetu, maszyn i urzadzen, tj. jego
uzytkowania oraz zabezpieczenia technicznego, utrzymujacego go w odpowiedniej
sprawnosci technicznej;

podsystem transportu — przeznaczony do planowania, organizowania i realizowania
przedsiewzie¢ zwigzanych z przemieszczaniem i zaopatrzeniem;

podsystem medyczny — obejmujacy obszar z zakresu ewakuacji medycznej oraz
logistyki w czesci dotyczacej sit i srodkow medycznych, takich jak zaopatrywanie
medyczne, ewakuacja poszkodowanych, rannych i chorych;

podsystem infrastruktury — obejmujacy odpowiednie organy kierowania zajmujace
sie wszystkimi przedsiewzigciami dotyczacymi utrzymania obiektow stacjonarnych,
tymczasowych, niezbednych do zaspokojenia potrzeb kwaterunkowych, przecho-
wywania oraz remontu i sprzetu technicznego i zabezpieczenia.



Bezpieczenstwo w systemach logistycznych przedsiebiorstw funkcjonujacych w wojewddztwach zachodniej Polski

Relacje faczace elementy systemu logistycznego wynikaja z podleglosci stuzbowej
i funkcjonalnej. Wystepujg ponadto relacje wspoétdziatania i informacyjne wynikajace
z potrzeby komunikowania.

Podsystemy logistyczne w logistyce bezpieczenstwa mozemy traktowaé rowniez jako
zbidr organdw kierowania oraz wykonawczych sprz¢zonych relacjami informacyjny-
mi i zasileniowymi przeznaczonymi do utrzymania ciaglo$ci proceséw logistycznych
realizowanych na rzecz podmiotu bezpieczenstwa. Mozna to zapisac jako:

SLwLB = <E, R> > max C

gdzie: E - zbidr elementéw systemu SLwLB, R - zbior relacji w wigzi organizacyjnej,
C - cel dzialania systemu SLwLB, ktorym jest zabezpieczenie intereséw podmiotu
bezpieczenstwa (zywotnych i pozadanych) (Szymonik 2011, s. 23).

System logistyczny w logistyce bezpieczenstwa zbudowany jest na bazie logistyki
stacjonarnej wzmacnianej potencjalem mobilnym przy szerokim wykorzystaniu moz-
liwosci i zasobow gospodarki narodowe;j.

Wybrane kategorie pojeciowe — obszar bezpieczeristwa

Podmiot bezpieczeristwa — kazdy $wiadomie istniejacy i celowo dzialajacy podmiot
(indywidualny lub zbiorowy) analizowany z punktu jego bezpieczenstwa. Tym pod-
miotem moze by¢ przedsiebiorstwo produkeyjne, ustugowe, transportowe, infrastruk-
tura (w tym krytyczna), sSrodowisko, instytucja publiczna, prywatna itd. (Biata Ksiega
Bezpieczenistwa Narodowego 2013, s. 247).

Bezpieczeristwo — teoria i praktyka, ktdra zapewnia mozliwosci przetrwania (egzysten-
cji) i realizacji wlasnych intereséw przez dany podmiot, w szczegélnosci poprzez wykorzy-
stanie szans (okoliczno$ci sprzyjajacych), podejmowanie wyzwan, redukowanie ryzyka
oraz przeciwdzialanie (zapobieganie i przeciwstawienie si¢) wszelkiego rodzaju zagroze-
niom dla podmiotuijego interesoéw (Biata Ksiega Bezpieczenstwa Narodowego 2013, s.247).

Szanse bezpieczeristwa — niezaleznie od woli podmiotu, okolicznosci (zjawiska
i procesy w srodowisku bezpieczenstwa) sprzyjajace realizacji intereséw, osiaganiu
celow podmiotu w dziedzinie bezpieczenstwa (Biata Ksigga Bezpieczenstwa Narodo-
wego 2013, S. 248).

Zagrozenie bezpieczeristwa — po$rednie lub bezposrednie destrukcyjne oddziatywanie
na podmiot. Najbardziej klasyczny czynnik srodowiska bezpieczenstwa; rozréznia si¢
zagrozenia potencjalne i realne; subiektywne i obiektywne; zewnetrzne i wewnetrzne;
militarne i niemilitarne; intencjonalne, przypadkowe i losowe.

Ryzyka bezpieczeristwa — mozliwo$ci negatywnych dla danego podmiotu skutkéw
wlasnego dziatania w sferze bezpieczenstwa.

Bezpieczeristwo informacyjne — obrona informacyjna, ktéra polega na uniemoz-
liwieniu oraz utrudnieniu zdobywania danych o fizycznej naturze aktualnego oraz
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planowanego stanu rzeczy i zjawisk we wlasnej przestrzeni funkcjonowania oraz
utrudnianiu wnoszenia entropii informacyjnej do komunikatéw i destrukcji fizycznej
do no$nikéw danych.

Zagrozenie bezpieczeristwa systemu logistycznego — to kazda sytuacja (dzialanie,
zdarzenia, zjawisko, proces) niepozadana i majaca negatywny wplyw na przebieg
strumienia rzeczowego i informacji w taricuchu dostaw.

Logistyka bezpieczeristwa — to wiedza i umiejetnoéci potrzebne do ksztaltowania
(planowania, przygotowania) racjonalnych strumieni rzeczowych i zwiazanych z nimi
strumieni informacji oraz projektowania (konfigurowania i wymiarowania) proceséw
przeptywu materiatéw i informacji w celu zagwarantowania niezbednych podmiotowi
warunkow bezpieczenstwa (indywidualnemu i zbiorowemu) do funkcjonowania.

Bezpieczenistwo logistyki, teoria i praktyka, ktéra zapewnia przeplyw strumienia
rzeczowego i towarzyszacych informacji, na rzecz podmiotu bezpieczenstwa, w szcze-
golnosci poprzez wykorzystanie szans (okoliczno$ci sprzyjajacych), podejmowanie
wyzwan, redukowanie ryzyka oraz przeciwdzialanie (zapobieganie i przeciwstawienie
sie) wszelkiego rodzaju zagrozeniom dla dziatan logistycznych.

Zarzgdzanie logistykg bezpieczeristwa — zestaw skoordynowanych dziatan, skiero-
wanych na zbidr zasobow i taczacych ich relacji, ktorych celem jest przeptyw zaplano-
wanego oraz zorganizowanego strumienia rzeczowego, a takze ustug logistycznych na
korzy$¢ podmiotéw bezpieczenstwa.

Bezpieczeristwo systemu logistycznego — zapewnienie bezpieczenstwa na okreslonym
poziomie mozliwosci realizacji funkcjonujacych procesow logistycznych w dowolnym
podmiocie (instytucji), w konkretnych warunkach, poprzez wykorzystywanie okolicz-
nosci sprzyjajacych (nowych technologii IT, nisz rynkowych, dogodnych systemoéw
podatkowych itd.), podejmowanie wyzwan biznesowych, redukowanie ryzyka, niepew-
noéci oraz przeciwdzialanie (zapobieganie i przeciwstawianie si¢) wszelkiego rodzaju
zagrozeniom dla dzialan logistycznych.

Klasyfikacja zagrozen

Kazde dzialania w logistyce, zaréwno w sferze planowania, jak i realnej sa obarczone
niepewnoscig, ktora moze by¢ wywolana pojawiajacym sie niebezpieczenstwem (za-
grozeniami) badz zaktéceniami.

Jako zagrozenia dla bezpieczenstwa w systemach logistycznych okresla si¢ wszelkie
dzialania (zjawiska, zdarzenia) zakldcajace realizacje procesow logistycznych, do ktérych
zaliczamy przeplywy dobr rzeczowych, utrzymania zapasow, infrastrukture strumienia
logistycznego, koszty logistyczne oraz przeptyw informacji. Tego typu zdarzenia moga
wystepowac pojedynczo lub mogg sie faczy¢, tworzac z punktu widzenia biznesu sytuacje
niebezpieczng dla systemu gospodarczego i wszystkich uczestnikow tancuchéw dostaw.
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Zagrozenia mogg by¢ skierowane na zewnatrz i do wewnatrz, przy czym tak samo
powinny by¢ skierowane dziatania w celu ich likwidowania.

Zagrozenia dla funkcjonowania systemow logistycznych w podmiotach bezpieczen-
stwa mozna podzieli¢ na cztery grupy. Do pierwszej grupy zalicza si¢ kleski Zywiotowe
i zdarzenia wywolane przyczynami cywilizacyjnymi, takimi jak katastrofy, awarie oraz
inne zdarzenia spowodowane dzialaniem lub zaniedbaniem cztowieka. Do tej grupy
zagrozen naleza m.in.: pozary, powodzie i zatopienia, silne wiatry i huragany, gwattowne
wahania temperatur, geste mgly, susze, kradzieze, epidemie chordb ludzi, epidemie cho-
réb roélin i zwierzat, skazenia promieniotworcze, chemiczne oraz katastrofy gérnicze,
budowlane a takze komunikacyjne, awarie sieci energetycznych. Do drugiej grupy
zalicza si¢ zdarzenia godzgce w porzadek konstytucyjny panstwa (panstw), terroryzm,
blokady drég, nielegalne demonstracje, masowa migracje. W trzeciej grupie wyréznia
sie mechanizmy, ktore maja na celu niszczenie badz znieksztalcanie informacji przesy-
tanej, przetwarzanej, przechowywanej dla potrzeb systemoéw logistycznych. Wszelkie
zaktdcenia w obiegu informacji powodujg utrudnienia w sprawnym i skutecznym
zarzadzaniu logistyka wzdtuz calego taricucha dostaw. Do czwartej grupy zalicza si¢
zagrozenia wynikajace ze skutkow kryzysu gospodarczego, globalizacji, finansowego,
ktore tak naprawde dotykaja wszystkich, nie omijajac proceséw i systemow logistycz-
nych. Bezrobocie, maly przyrost PKB, destrukcyjna polityka ptacowa i emerytalna, niz
demograficzny, naplyw tanich wyrobéw: to tylko niektdre zagrozenia majace wplyw
na funkcjonowanie systemoéw logistycznych (Jalowiec 2014, s. 617).

Wymienione zagrozenia mogg destruktywnie oddzialywac na system logistyczny,
zakldcajac przeplyw strumienia rzeczowego i informacji. Wedlug Andrzeja Szymonika
(2011, s. 24) zakldcenia te mozna podzieli¢ ze wzgledu na:

- miejsce zagrozenia — podsystem: drog wszystkich galezi transportu (tj. drogo-
wego, kolejowego, powietrznego, wodnego, morskiego), punktéw modalnych sieci
logistycznej nazywanych czesto punktami transportowymi (np. magazyny, samodzielne
punkty kontenerowe, lotniska, porty, centra logistyczne itp.), urzadzen pomocniczych
ulatwiajgcych obstuge obiektow infrastruktury krytycznej panstwa. Méwimy wtedy
o bezpieczenstwie logistyki (BL) czy tez o bezpieczenstwie systemu logistycznego (BSL),
ktore to okreslenia spotykamy czesto w literaturze (np. brak petnej identyfikacji i skut-
kéw zagrozen, przeszacowanie mozliwosci, niewlasciwa interpretacja wynikow, brak
narzedzi do optymalizacji i symulacji dziatan, nieuwzglednienie rosnacych cen energii
i transportu, niespodziane upadlosci ustugodawcow logistycznych, brak kontroli nad
pracownikami, ktdrzy postepuja nieetycznie, dopuszczajac sie defraudacji mienia lub
innych naduzy¢ miedzy innymi przy wyborze dostawcy), zaopatrzenia (np. wydtuzone,
nieoptymalne i absorbujgce nadmiernie kadre kierowniczg procedury przetargowe
i zakupowe, niespojne kryteria wyboru dostawcy, wybodr dostawcy jedynie na podstawie
najnizszej ceny, nieterminowos¢ procesu zakupowego, zta jako$¢, cena, ilo$¢, niewtasciwy
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asortyment, przekupstwo, tapownictwo, brak mozliwo$ci pozyskania komponentow
do wytwarzania, brak buforowego zapasu), produkeji (np. niedomagania systemoéw
wytwarzania, zniszczenia, ubytki, kradzieze zasobow, brak dostepnosci fachowego
personelu, przerwy produkcyjne, awarie, pozary, powodzie, katastrofy, sfalszowanie
produktu), dystrybucji (np. zignorowanie nowych produktéw, nowych producentéw,
kradzieze, warunki atmosferyczne, zla jako$¢ wyrobdw gotowych, kryzys gospodarczy,
lekcewazenie zarzadzania relacjami z klientem i przeptywem wyrobéw w tancuchu
dostaw), transportu (np. zakldcenia spowodowane pozarami, eksplozja, wypadkiem
$rodka transportu, zmyciem z poktadu, brak mozliwo$ci przemieszczenia ze wzgledu
na warunki atmosferyczne, niesprawny $rodek transportu, nieprzystosowany transport
wewnetrzny, zmiany przepisOw w gestii transportowej, kradzieze, katastrofy), magazy-
nowy i ksztaltowania zapaséw (np. kradzieze, straty w wyniku ponadnormatywnych
zapasOw, pozary, powodzie, katastrofy budowlane, awarie sieci energetycznej i systemu
informatycznego, uszkodzenie systemu automatycznej identyfikacji), obstugi opakowan
(np. zniszczenie wyrobow w transporcie na skutek ztego doboru opakowan, niedostar-
czenie opakowan na czas na skutek ztych warunkow klimatycznych, zanieczyszczenie
srodowiska), obstugi zaméwien klienta (np. zaktdcenia spowodowane brakiem zapasow,
blednymi zamdwieniami i fakturami, brakiem mozliwo$ci zlokalizowania produktu,
nieterminowoscig, a takze uszkodzone wyroby dostarczone do klienta, brak reakeji na
reklamacje i opdznienia, pozary, kradzieze, zniszczenia), informacyjny (np. utrata po-
ufnosci, integralnosci oraz moznosci dysponowania, naturalne zagrozenia, jak pozary,
zaktocenia klimatyczne, elektrostatyka, ataki bierne i aktywne, przypadkowe bledy);

- czas trwania: krotkotrwale, sporadyczne (np. zta jakos¢ w pojedynczej dostawie
czesci w ilo$ci 0,5%), dlugotrwale, narastajace (zta jako$¢ czesci w kilku kolejnych
dostawach), powtarzajace sie, cykliczne;

- wlasnosci fizykalne: materialne (np. wprowadzenie skladnika powodujacego
tzw. bioterroryzm, zta jako$¢ proceséw produkcji, transportu czy magazynowania
wynikajgca np. z réznorodnosci stosowanych systemoéw jakosci w tej samej branzy),
informacyjne (np. uszkodzenia systemu informatycznego, automatycznej identyfi-
kacji, nieprawdziwe dane o produkeji na opakowaniach), energetyczne (np. gazowe,
paliwowe), niematerialne (np. kryzys finansowy, polityczny, spoteczny);

- zasieg: lokalny dotyczacy logistyki danego systemu gospodarczego, bedacego
np. pojedynczym ogniwem lancucha dostaw; rozleglty wzdtuz calego fancucha
dostaw w wymiarze lokalnym lub globalnym (np. wzdtuz calego tanicucha dostaw —
bledne dane z systemu traceability); rozprzestrzeniajacy sie (np. na skutek dostawy
zatrutej zywnosci), nierozprzestrzeniajacy sie (np. na skutek zatrzymania wysylki
wadliwych produktéw do masowych odbiorcéw).
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Ciekawa typologie zagrozen bezpieczenstwa, ktéra mozna wykorzysta¢ w logi-
styce bezpieczenstwa, zaprezentowal Piotr Sienkiewicz w artykule Teoria i inzynieria
bezpieczenistwa systemow (2015, s. 9), dzielac je na trzy grupy: zwigzane z postepo-
waniem czlowieka, niezwigzane z postegpowaniem czlowieka, katastrofy naturalne.

Zaprezentowane podzialy zaklocen pokazujg szerokie spektrum i wieloaspektowosé
niekorzystnych dziatan, jakie moga wystapi¢ w funkcjonowaniu proceséw w lancuchu
dostaw. Z punktu widzenia funkcji i poziomoéw zarzadzania zaklocenia moga wynikac z:
- niewlasciwych zalozen na potrzeby planowania strategicznego, niewlasciwej oceny

opcji strategicznych;

- utraty reputacji i odpowiedzialno$ci spotecznej przez zdarzenia wywotujace dtu-
gotrwalg krytyke ze strony rzadu lub ze strony mediéw miedzynarodowych;

- nieodpowiednich lub zawodnych proceséw wewnetrznych, stosowanych techno-
logii produkcji, magazynowania i dystrybucji, dziatan pracownikéw, niewlasciwie
funkcjonujacych procesow;

- zewnetrznych, nieprzewidywalnych dzialan klientéw, dostawcow, konkurentéw,
nowych uczestnikow rynku, ustug substytucyjnych, a takze ze zmian w otoczeniu
zewnetrznym;

- zlych relacji z interesariuszami, a takze niewla$ciwej struktury organizacyjnej sys-
temu delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci oraz braku lub niewlasciwych
zasad postepowania pracownikow oraz kierownikéw komorek organizacyjnych;

- niezgodnosci z przepisami prawa powszechnie obowiazujacego, regulacji wewnetrz-
nych oraz z zobowigzan umownych;

- nieodpowiedniego poziomu bezpieczenstwa fizycznego aktywdw i 0sob;

- niewlasciwego zarzadzania zasobami teleinformatycznymi wynikajacymi z nieaktu-
alnej i przestarzalej technologii teleinformatycznej oraz brakiem spdjnosci strategii
teleinformatycznej, a takze spowodowanymi zakiéceniami w funkcjonowaniu
infrastruktury teleinformatycznej;

- funkcjonowania $rodowiska naturalnego - trwale, powazne zniszczenie srodowiska;
utrata uzyteczno$ci komercyjnej, rekreacyjnej czy konserwatorskiej skutkujaca
powaznymi konsekwencjami finansowymi uczestnikow tanicucha dostaw.

Bezpieczenstwo systemow logistycznych w praktyce

Rosnaca zlozonos¢ i dlugos¢ tancuchdéw systemdw logistycznych sprawia, ze zapew-
nienie bezpieczenstwa logistycznego staje si¢ coraz trudniejsze. O skali tego wyzwania
$wiadczg wyniki wielu badan przeprowadzonych m.in. w takich firmach, jak Toyota,
Sony, Reanault przez Instytut Transportu Samochodowego czy tez firme¢ ASUS
Celem badan przeprowadzonych przez autora byla analiza i diagnoza dzialania
warunkow organizacyjno-funkcjonalnych, technicznych i prawnych w podmiotach
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logistycznych, a takze w zakresie zastosowania i wykorzystania mozliwosci, jakie daja

aktualne rozwigzania:

1) prawne w zakresie zgodnosci i przestrzegania procedur zarzadzania kryzysowego;

2) standardy krajowe i europejskie;

3) struktur organizacyjnych komorek odpowiedzialnych za bezpieczenstwo funkcjo-
nowania systemu logistycznego;

4) nowoczesnego zarzadzania organizacjg, wymaganego dla zapewnienia poziomu
bezpieczenstwa i eskalujacego ku zwigkszaniu poziomu bezpieczenstwa systemow
logistycznych.

W badaniach postuzono si¢ kwestionariuszem ankietowym skladajacym si¢ z me-
tryczki i czesci pytan merytorycznych (zasadniczych). Postuzono si¢ dwoma rodzajami
pytan: zamknietymi i otwartymi. W metryczce wyrézniono cechy charakteryzujace
firmy, takie jak: wielko$¢ firmy (mikro, mata, $rednia, duza), formy prawnego zor-
ganizowania (prywatna, panstwowa, spéldzielcza, komunalna), rodzaj prowadzonej
dziatalnosci (ustugowa, produkeyjna, ustugowo produkcyjna, konsultingowa, inna),
wykorzystywane zasoby kapitalowe (firma z krajowym kapitatem i firma z kapita-
fem zagranicznym). Cze$¢ merytoryczna zawierala 18 pytan, w tym 16 zamknietych
i 2 otwarte, nieobarczone konkretng odpowiedzig.

Przedmiotem badan bylo bezpieczenstwo systeméw logistycznych oraz uwarunko-
wania ich funkcjonowania z uwzglednieniem ewentualnych zagrozen w podmiotach
bezpieczenstwa. W badaniu uczestniczyli pracownicy firm, a takze osoby zajmujace sie
logistyka i reprezentujace podmioty bezpieczenstwa zaréwno prywatne, pafistwowe,
spoldzielcze, jak i komunalne. Wérdd ankietowanych podmiotéw znalazty sie:

- nowoczesne firmy, miedzy innymi z Nowej Soli, Zielonej Gory, Gorzowa Wielko-
polskiego, Wroctawia, Jeleniej Gory, Szczecina, Goleniowa, a takze wspolpracujace
z nimi przedsiebiorstwa w Czechach, Niemczech, Francji i krajach skandynawskich;

- jednostki podlegte Ministerstwu Spraw Wewnetrznych oraz Ministerstwu Obrony
Narodowej (Policji, Panstwowej Strazy Pozarnej, Wojewodzkie Sztaby Wojskowe,
Wojskowe Oddziaty Gospodarcze);

- jednostki administracji rzadowej i samorzadowej.

Kwestionariusze zostaly wystane do 91 réznych firm, z czego zwrotnie otrzymano
45 odpowiedzi: 4 z mikro, 11 z matych, 18 ze §rednich i 12 z duzych (rys. 1).

Dodatkowo, w celu zweryfikowania wynikéw badan, przeprowadzono pie¢ rozméw
z ekspertami, logistykami duzych firm prywatnych i panistwowych. Osoby te poproszono
o opinie eksperckie na temat uzyskanych wynikéw badan.

Pytanie 1 ankiety: Czy w przedsi¢biorstwie wdrozono podstawy prawne zarzadzania

kryzysowego w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem systemow logistycznych?

W zakresie bezpieczenstwa systemow logistycznych zapytano firmy o wdrozenie
podstaw prawnych zarzadzania kryzysowego w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem
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Rysunek 1. Struktura i liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

systemow logistycznych. Wdrozenie przyczynia si¢ do zapewniania koordynacji prze-
plywoéw zasobdéw materialnych, informacji i os6b w sytuacjach wystapienia zdarzen
niepozadanych, w konsekwencji stajac si¢ czynnikiem podniesienia poziomu bezpie-
czenstwa. Ogolem na 45 badanych firm w 28 przypadkach (co stanowi 62% proby)
wdrozono podstawy prawne zarzadzania kryzysowego w obszarze zarzadzania bez-
pieczenstwem systemow logistycznych, natomiast dla 38% (17 firm) problem pozostaje
nierozwigzany (tab. 1).

Tabela 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie: czy wdrozono podstawy prawne zarzadzania kryzysowe-
go w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem systemow logistycznych?

N=45
Wyszczegdlnienie
Yy 8 n %
Wdrozenie podstaw prawnych Tak 28 62
zarzadzania kryzysowego Nie 17 38
Razem 45 100

* dla wszystkich tabel symbol ,,n” oznacza liczbe rodzajéw (typéw) z liczby N - badanych.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza rozktadu zmiennych dla pytania 1 zostala przedstawiona w tabeli krzyzowej
iujawnila, Ze w zalezno$ci od wielkoéci firmy zgodnos¢ funkcjonowania z aktualnymi
regulacjami prawnymi i wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi zapewnia
31% firm duzych, 12% firm $redniej wielkosci, 16% firm matych i 3% firm mikro. Nie
wszystkie firmy zapewniajg zgodno$¢ funkcjonowania. Wérod grupy firm duzych jest
to 13%, $rednich 12%, matych 11%, i mikro 2% (rys. 2).

Najwi¢ksza liczbe wdrozen w obszarze podstaw prawnych zarzadzania kryzysowego
majg firmy panstwowe — 31%. Jest to znaczny odsetek w poréwnaniu do grupy firm
komunalnych, w ktérej 15% ma wdrozone podstawy prawne. W grupie firm prywatnych
wdrozenia ma 11% podmiotow, a w spdtdzielczych 5%.
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Rysunek 2. Odsetek firm, ktére wdrozyly podstawy prawne zarzadzania kryzysowego w obszarze
zarzadzania bezpieczenstwem systemow logistycznych w zaleznoéci od wielko$ci
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Odsetek firm prywatnych, w ktérych nie ma wdrozonych podstaw prawnych za-
rzadzania kryzysowego, jest duzy — 23%. Réwniez 4% podmiotdéw firm panstwowych
nie ma takiego wdrozenia. W firmach komunalnych i spétdzielczych odpowiednio 4%
i 7% firm takich wdrozen nie posiada (rys. 3).

H Tak H Nie
PRYWATNA PANSTWOWA SPOLDZIELCZA KOMUNALNA

Rysunek 3. Odsetek firm, ktére wdrozyly podstawy prawne zarzadzania kryzysowego w obszarze
zarzadzania bezpieczenstwem systemow logistycznych w zaleznoéci od formy wlasnosci
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Pytanie 2 ankiety: Czy zapewniona jest zgodnos¢ funkcjonowania podmiotu z ak-
tualnymi regulacjami prawnymi i z wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi
wspomagajacymi zarzadzanie kryzysowe?

Wiréd badanych podmiotéw 72% (2 firmy) zapewnia zgodnos$¢ funkcjonowania
z aktualnymi regulacjami prawnymi i wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi
wspomagajacymi zarzadzanie kryzysowe, natomiast 28% (13 podmiotéw) tej zgodnosci
nie zapewnia (tab. 2).
Tabela 2. Rozklad odpowiedzi na pytanie o zapewnienie zgodno$ci funkcjonowania podmiotu

z aktualnymi regulacjami prawnymi i z wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi
wspomagajacymi zarzadzanie kryzysowe

N=
Wyszczegdlnienie 4
n %
Zapewnienie zgodnoéci funkcjonowania podmiotu Tak 32 72
z aktualnymi regulacjami prawnymi Nie 13 28
Razem 45 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegbdlowa analiza rozkladu zmiennych w tabeli krzyzowej ujawnila, ze w zalezno-
$ci od wielkosci firmy zgodnos¢ funkcjonowania z aktualnym i regulacjami prawnymi
i wewnetrznymi dokumentami organizacyjny mi zapewnia 20% firm duzych, 27% firm
$redniej wielkosci, 17 % firm matych i 7 % firm mikro. Wéréd wyréznionych kategorii
firm wystepuja te, ktore tej zgodnosci funkcjonowania nie zapewniaja. W grupie firm
duzych jest to 7%, w grupie firm $rednich 14%, w matych 7% oraz 1% w firmach mikro
(tab. 31rys. 4).

Tabela 3. Rozklad odpowiedzi w zaleznosci od wielko$ci firmy

5 %2 Warto$¢ otrzymana
Wielko$¢ firmy Tak ” Nic " Suma
Mikro 3 7 1 1 4
Mata 8 17 3 7 1
Srednia 12 27 6 14 18
Duza 9 20 3 7 12
Razem 32 71 13 29 45

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegodtowa analiza rozkladu zmiennych tabeli krzyzowej wykazata, Ze zgodnos¢
funkcjonowania wewnetrznych dokumentéw organizacyjnych z aktualnymi regulacjami
prawnymi zapewnia 24% firm panstwowych wobec 8% firm, ktoére tej zgodnosci nie
zapewniaja. Ponadto zgodno$¢ zapewniona jest w grupie firm komunalnych - 16%
podmiotéw i w 8 % firm w grupie firm spotdzielczych. Zauwazy¢ nalezy, ze w grupie
firm spoldzielczych i komunalnych tej zgodnosci nie zapewnia tylko 1% podmiotéow
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Rysunek 4. Odsetek firm, w ktorych zapewniono zgodnos¢ funkcjonowania podmiotu z aktualnymi
regulacjami prawnymi i z wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi wspomagaja-
cymi zarzadzanie kryzysowe w zaleznosci od wielkosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

(99% zapewnia). W grupie firm prywatnych 18% podmiotéw zapewnia zgodno$¢, lecz
wigkszy (24%) okazuje si¢ odsetek firm, ktore tej zgodnosci nie zapewniajg (rys. 5).

m Tak m Nie
PRYWATNA PANSTWOWA SPOLDZIELCZA KOMUNALNA

Rysunek 5. Odsetek firm, ktére zapewniaja zgodno$¢ funkcjonowania z aktualnymi regulacjami
prawnymi i z wewnetrznymi dokumentami organizacyjnymi wspomagajacym zarzadzanie
w zaleznosci od formy wlasnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejnym problemem badawczym, ktory podlegal ocenie, byt obszar zwigzany
z identyfikacjq i analizg struktury kosztéw (strat), zabezpieczenia przed skutkami
zagrozen (zakldcen) SLwBL. Na badane 45 firm, w 28 (odpowiedz na TAK) dokonuje
sie systematycznej oceny kosztéw na zabezpieczenie si¢ przed skutkami dzialan niepla-
nowych i ewentualnych strat, powstatych lub mogacych powsta¢ w wyniku dotkliwych
zagrozen w systemach logistycznych (rys. 6).

m Tak = Nie
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Rysunek 6. Analiza struktury kosztow i zabezpieczenia przed skutkami zagrozen
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura kosztow, w tym logistycznych, w zaleznosci od wielko$ci firmy w wiekszym
lub mniejszym stopniu dotyczyla:

- zaniechanych projektow i inwestycji (gdy byly obarczone zbyt duzym ryzykiem);

- dzialan prewencyjnych (w réznorodnych obszarach);

- przenoszenia ryzyka na inne podmioty (najczesciej w formie ubezpieczenia i gwa-
rancji);

- tworzenia okreslonych rezerw finansowych, ktére umozliwig pokrycie ewentualnych
strat.

Czes$¢ z tych kosztow, szczegolnie prewencyjnych, pokrywaja klienci, reszta wy-
datkow za$ pomniejsza zyski firmy. W celu eliminacji ewentualnych strat wiele uwagi
przywiazuje sie do takich obszaréw, jak zarzadzanie ryzykiem oraz zaufaniem. Coraz
czesciej podpisywane s dobrowolne porozumienia miedzy kontrahentami biznesowymi
o dzieleniu si¢ zaréwno zyskami, jak i stratami.

Pytanie 3 ankiety: Czy strategia rozwoju firmy/instytucji ujmuje dzialania zapew-
niajace bezpieczenstwo planowanych i realizowanych proceséw logistycznych?

Z badan wynika, ze 86% (39 podmiotow) odpowiedzi byta na TAK (rys. 7), co
$wiadczy, ze jest to istotny problem, gdyz jest on gwarantem powaznego traktowania
firmy na rynku w danej dziedzinie czy branzy.
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Rysunek 7. Relacje migdzy strategia rozwoju firmy/instytucji, a dziataniami zapewniajacymi
bezpieczenstwo planowanych i realizowanych procesow logistycznych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ujecie dziatan zapewniajgcych bezpieczenstwo procesow logistycznych w strategii
jest wymuszone przede wszystkim wymogami klientéw/kontrahentéw. Jak wynika
z wypowiedzi ekspertéw zatrudnionych w duzych firmach produkcyjno-ustugowych,
w strategii w obszarze zabezpieczenia przed skutkami zagrozen (zaktocen) SLwBL
ujmuje sie:

— sposob ochrony marki i reputacji firmy;

- sposob identyfikacji, zarzadzania, monitorowania biezacymi i przysztymi zagroze-
niami majagcymi wplyw na funkcjonowanie firmy;

- dzialania na wypadek nieplanowych zdarzen (zagrozen), ktore paralizuja realizacje
celow firmy;

- sposoby minimalizowania wplywu incydentow;

- dzialania minimalizujace czasy przestoju podczas incydentdw i skracanie powrotu
do stanu pierwotnego;

- sposoby doskonalenia dziatan, planéw, procedur na wypadek sytuacji awaryjnych;

- mozliwo$¢ szybkiej lokalizacji produktu na rynku i w tancuchu dostaw w celu
zagwarantowania natychmiastowego ich wycofania w przypadku, gdy zagrazaja
bezpieczenstwu zycia i zdrowia.

Pytanie 4 ankiety: Czy zostaly wdrozone procedury wspoldzialania z otoczeniem
zewnetrznym w celu efektywnego zarzadzania bezpieczenstwem systemu logi-
stycznego?

Pytanie dotyczy kolejnego badanego dzialania, ktdre jest $cisle zwigzane z niwelowa-
niem skutkow zagrozen (zaklocen) SLwBL. Z analizy wynika, ze 2/3 (30 przedsiebiorstw) an-
kietowanych podmiotéw odpowiedziato na TAK, a1/3 (15 przedsiebiorstwa) na NIE (rys. 8).
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Rysunek 8. Relacje dotyczace wdrozenia procedur wspéldziatania
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wynika z rozmdw z ekspertami, w celu skutecznego niwelowania negatywnych
skutkéw funkcjonowania systemow logistycznych podejmowane sg dziatania diugo-
falowe z podmiotami zewnetrznymi, ktére obejmuja:

- okresowe audyty bezpieczenstwa (fizycznego, teleinformatycznego, ppoz., urzadzen
technicznych) przez wyspecjalizowane firmy;

- systematyczne szkolenia personelu prowadzone przez zewnetrznych specjalistow
zakresie w uruchamiania i realizowania procedur na wypadek sytuacji nieplano-
wych;

- ochrone fizyczng zapewniang przez profesjonalne firmy typu SUFO (Specjalistycz-
ne Uzbrojone Formacje Ochrony) w zakresie ochrony oséb i mienia, ktére maja
obowiazek wspolpracy z Policja, Panistwowq Strazg Pozarna, Strazg Miejska;

- przygotowanie rezerwowej infrastruktury logistycznej (np. magazynowej), trans-
portowej, zasileniowej w wode, gaz, energie elektrycznag);

- zapasy utrzymywane przez inne podmioty gospodarcze.

Pytanie 5 ankiety dotyczyto obszaru zwigzanego z prowadzeniem w firmie szkolen
w zakresie zarzadzania bezpieczenistwem systemow logistycznych.

Respondenci mieli do wyboru dwie mozliwosci: ,,a” — szkolenie wlasnymi ,,sitami”
(TAK lub NIE) i ,,b” - szkolenie za pomoca wyspecjalizowanych firm zewnetrznych
(TAK i NIE)

Wiréd badanych 45 podmiotéow w 34 firmach prowadzi si¢ szkolenie wlasnymi
sitami, a w 22 korzysta z ustug firm specjalistycznych, 4 nie korzysta z ustug firm spe-
cjalistycznych zewnetrznych (rys. 9). Z informacji uzyskanych od ekspertéw wynika,
ze mankamentem jest brak dobrych firm na rynku, ktére kompleksowo, systematycznie
szkolityby personel firmy z obszaru szeroko rozumianego bezpieczenstwa. Ponadto
z wnikliwych analiz materiatéw badawczych i opinii personelu wynika, Ze np. w duzych
firmach (okolo 30% ) nie prowadzi si¢ zadnego szkolenia.
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Rysunek 9. Szkolenie w firmach z zarzadzania bezpieczenstwem systeméw logistycznych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W rozmowach z ekspertami dotyczacych szkolenia z SLWLB najwiecej uwagi na

zajeciach po$wigcano zagrozeniom, ktére wynikajg z:

- makrootoczenia organizacji (np. sytuacji gospodarczej w kraju, polityki placowej,
podatkowej, emerytalnej, demograficzne;j);

- postepowania cztowieka — bez ztych intencji (zawodno$¢ systemoéw, btedy w opro-
gramowaniu, awarie produktdw, instalacji, zasilania, serwera, konstrukeji budyn-
koéw, regalow wysokiego sktadowania) i s3 zwigzane ze ztymi intencjami (niezado-
woleni pracownicy, nieuczciwa konkurencja);

- katastrof, pozaréw, huraganéw, awarii wpltywajacych negatywnie na zdrowie czlo-
wieka i srodowisko.

W mniejszym stopniu zajmowano si¢ obszarami zwigzanymi z zagrozeniami:

- naturalnymi, wlacznie ze zmianami klimatycznymi;

- wynikajacym z lokalizacji magazynu i infrastruktury drogowej;

- wynikajacymi z niezadowolenia pracownikéw (np. strajk lub inna forma walki
z pracodawca).

Whioski

Nawet najlepiej zaplanowane dziatania nie daja gwarancji ich pelnej realizacji z powodu
turbulencji srodowiska, ktére to moze ulega¢ zmianie w wyniku zagrozen wewnetrznych
i zewnetrznych. Czesto nie ma mozliwosci przewidzenia wszystkich czynnikow, od
ktorych zalezy bezpieczenstwo systemu logistycznego, a tym samym bezpieczenstwo
sektora (sektorow) gospodarczego. Dodatkowym utrudnieniem sg problemy we wcze-
snym wykrywaniu zagrozen, ich monitorowanie, okreslenie rodzaju, skali, mozliwych
konsekwencji, jakie moga spowodowac itp. Sprawia to, Ze opracowanie skutecznego
modelu przeciwdziatania skutkom zagrozen stanowi gtéwne wyzwanie. Identyfikacja
zagrozen, okreslenie czestotliwosci ich wystapienia, prawdopodobienstwo pojawienia
si¢ oraz przewidywane straty pozwalaja na odpowiednie przygotowanie sit i srodkéw, na
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neutralizacje negatywnych skutkow i realizacje zadan w ramach systemu logistycznego,
zabezpieczajacego okreslony podmiot w granicach akceptowalnych przez interesariuszy.

W badanych firmach najwieksza uwage przywigzuje si¢ do monitorowania funk-
cjonowania warunkéw prawnych i organizacyjnych wspomagajacych zarzadzanie
zdarzeniami kryzysowymi w obszarze logistyki. Wymagania prawne sa bezwzglednie
realizowane, a niezbedne rozwiazania organizacyjne sa sukcesywnie wdrazane w zycie.
Wiekszos¢ funkcjonujacych rozwigzan w obszarze bezpieczenstwa systemow logistycz-
nych jest wynikiem analiz zagrozen przeprowadzonych przez interdyscyplinarne zespoty
pracownikéw (np. na potrzeby Zintegrowanego Systemu Zarzadzania wedlug ISO
9001:2015, ISO/IEC 27001:2007, ISO 22000:2005, ISO 14001:2004 i PN-N-18001:2004),
a niektdre rozwiazania sg wynikiem, niestety, negatywnych zdarzen, zewnetrznych
i wewnetrznych, ktore wywotaly stany czasowych trudnoéci w organizacji (inne niz
kryzys). Monitoringiem zajmuja si¢ komoérki (osoby) odpowiedzialne za bezpieczenstwo
funkcjonowania systemu logistycznego. Wszystkie dziatania w ramach firmy koordynuje
kierownictwo najwyzszego szczebla wspomagane przez wewnetrznych i zewnetrznych
audytorow (wlacznie z korporacyjnymi).

W mniejszym stopniu zajmowano si¢ obszarami zwigzanymi z zagrozeniami na-
turalnymi, wlacznie ze zmianami klimatycznymi, wynikajacymi np. z lokalizacji ma-
gazynu i infrastruktury drogowej lub z niezadowolenia pracownikéw (np. strajk lub
inna forma konfliktu z pracodawcy).

Obecnie najmniej uwagi pos$wieca si¢ zagrozeniom, do ktérych zalicza sie zdarze-
nia godzace w porzadek konstytucyjny panstwa (panstw), terroryzm, blokady drég,
nielegalne demonstracje, masowa migracja.

Nalezy podkresli¢, ze szczegdlnie w duzych firmach wiele uwagi i zapiséw dotycza-
cych zarzadzania zdarzeniami kryzysowymi znajduje si¢ w strategii dziatania firmy,
strategii dziatania kluczowych klientow oraz bezpieczenstwa energetycznego.

Znacznie czesciej niz w przesztosci przedsiebiorstwa przywiazuja wage do bez-
pieczenstwa najwyzszego kierownictwa w obszarze zabezpieczenia kapitatu intelek-
tualnego zwigzanego z klientami i kontaktami, z procesami, z badaniami i rozwojem
w kontekscie SLWLB.

Podsumowanie

Wyniki ekonomiczne dowolnego podmiotu bezpieczenstwa zalezg od wielu czyn-
nikow. Jednym z nich jest efektywnie zorganizowana logistyka, w ktorej przeptyw
strumienia rzeczowego i towarzyszacych informacji jest niezawodny oraz wyraza si¢
uzytecznoscig, funkcjonalnoscia, jakoscia, kompletnoscia, a takze spdjnoscig dzia-
tania. Mowimy wtedy o dobrze zorganizowanym, w szerokim ujeciu rozumianym
bezpieczenstwie logistycznym lub bezpieczenstwie systemu logistycznego w wymiarze
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mikro (pojedynczego podmiotu bezpieczenistwa) oraz makro (wzdtuz catego tanicucha
dostaw o zasiegu krajowym czy migdzynarodowym). Dzieki tak zorganizowanej logi-
styce czynnosci transportowe i sktadowanie, realizowanie zamoéwien, zaopatrywanie
w czesci, obstuga klienta (potrzebujacych, poszkodowanych), prognozowanie popytu,
przeplyw informacji, kontrola zapasow, czynnosci manipulacyjne, lokalizacja zaktadow
produkeyjnych, ustugowych i skfadéw, procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, obstuga
zwrotow oraz gospodarowanie odpadami (recyklingiem) przebiegaja i funkcjonuja
niezawodnie (sa zdolne do pelnienia przewidzianych dla nich funkcji). Jednak, jak
wykazaly badania prowadzone przez autora, nie wszystkie podmioty majg wdrozone
procedury dotyczace zarzadzania bezpieczenstwem systemow logistycznych, a tym
samym nie sa w stanie zapewni¢ bezpiecznej i niezawodnej realizacji zadan przez
podmiot bezpieczenstwa. Argumentami potwierdzajacymi to stwierdzenie jest fakt,
ze wiele podmiotéw nie identyfikuje i nie analizuje struktury kosztow (strat) zabez-
pieczenia przed skutkami zagrozen. Brakuje tez osob (komoérek) odpowiedzialnych
za bezpieczenstwo funkcjonowania systemu logistycznego. Nie prowadzi si¢ rowniez
odpowiednich szkolen w tym zakresie.
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ROLA WOJSK OBRONY TERYTORIALNE)J
W ZARZADZANIU KRYZYSOWYM W CZASIE PANDEMII COVID-19

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest ukazanie zaangazowania wojsk terytorialnych w przeciwdzialaniu
zagrozeniom wynikajacym z pandemii COVID-19. Autorka, na podstawie przegladu prawno-organi-
zacyjnych podstaw tworzenia Wojsk Obrony Terytorialnej, opinii ekspertéw oraz badaczy tematyki
wojskowej, przegladu materiatléw Zrodlowych Wojsk Obrony Terytorialnej, podjeta probe analizy roli
oraz budowania zdolno$ci terytorialséw w czasie kryzysu pandemicznego.
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The role of the Territorial Defense Forces

in crisis management during the COVID-19 pandemic

ABSTRACT: The aim of the article is to show the involvement of territorial troops in counteracting
the threats resulting from the COVID-19 pandemic. The author, based on a review of the legal and
organizational basis for creating the Territorial Defense Forces, opinions of experts and military
researchers, and a review of source materials of the Territorial Defense Forces, attempted to analyze
the role and capacity building of territorial forces during the pandemic crisis.
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Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania bezpieczenstwa stawiajg przed pafistwem
wyzwania w postaci zwalczania i przeciwdzialania zagrozeniom militarnym i niemili-
tarnym. Odpowiedzig jest zintegrowany system bezpieczenstwa panstwa, ze sprawnie
funkcjonujacymi podsystemami kierowania i wsparcia. Zasadniczym ogniwem owego
potencjalu jest jego system obronny, ktérego dopelnieniem staje si¢ tworzenie pigtego
rodzaju sit zbrojnych, tj. Wojsk Obrony Terytorialnej. Ich obecnos¢ jak najblizej ludzi
i wladz na najnizszym poziomie jest istotnym elementem reagowania na zagrozenia
oraz przeciwdziatania w taiicuchu zarzadzania kryzysowego.

Pandemia COVID-19 jest sprawdzianem dla stuzb stojacych na strazy zycia, zdrowia
oraz mienia obywateli. Tworzone sily obrony terytorialnej powotane zostaty do obrony
terytorium RP, ale réwniez podejmowania dziatann w ochronie obywateli, wchodzacych
w zakres zarzadzania kryzysowego. Zadaniem tej formacji jest uzupelnianie zdolnosci
wszystkich podmiotéw systemu bezpieczenstwa narodowego, a takze wsparcie tam,
gdzie ich mozliwosci si¢ wyczerpig.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie zaangazowania wojsk terytorialnych
w przeciwdzialanie zagrozeniom wynikajacych z pandemii COVID-19. Autorka, na
podstawie przegladu prawno-organizacyjnych podstaw tworzenia Wojsk Obrony



Magdalena Dalecka-Zaborowska

Terytorialnej, opinii ekspertow oraz badaczy tematyki wojskowej i przegladu materialow
zrédtowych Wojsk Obrony Terytorialnej, podejmie probe analizy roli oraz budowania
zdolnoéci tzw. terytorialsow w tym szczegolnym czasie.

System bezpieczenstwa narodowego

Bezpieczenstwo narodowe to pojecie, ktdre w odniesieniu do loséw jednostek, spotecz-
noéci lokalnych, narodéw oraz wspdlnoty miedzynarodowej zajmuje pozycje pierwszo-
planowa. Uzasadnienie potrzeby bezpieczenstwa dla loséw jednostek i spoteczenstw
odnalez¢ mozna w nadrzednej roli narodu, ktory wraz z przynaleznym mu terytorium
stanowi najwyzszg warto$¢ dla zycia jego czlonkow (Bezpieczeristwo narodowe Polski...,
2006, s. 17). Zatem odpowiedzi na zagwarantowanie nienaruszalnego przetrwania
oraz swobody rozwoju narodu i panstwa nalezy szuka¢ w systemie bezpieczenstwa
narodowego.

Wedlug Strategii Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej
Polskiej 2022, system bezpieczenstwa narodowego zdefiniowany zostat jako ,,cato$¢ sit,
$rodkéw oraz zasobdw przeznaczonych przez panstwo do realizacji zadan w dziedzinie
bezpieczenstwa, odpowiednio do tych zadan zorganizowana, utrzymywana i przygoto-
wywana, w ktdrym wyroznia sie podsystem kierowania i szereg podsysteméw wykonaw-
czych” (2013, 5. 3). Czytamy dalej, Ze caloksztalt tych sit, srodkow oraz zasobéw ma stuzy¢
przeciwdzialaniu zagrozeniom takich wartosci, jak przetrwanie narodu i panistwa, inte-
gralno$¢ terytorialna, niezalezno$¢ polityczna i suwerenno$¢, a ponadto sprawnemu funk-
cjonowaniu instytucji panstwa oraz rozwojowi spoteczno-gospodarczemu (tamze, s. 13).

Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej z 2014 r. definiuje
réwniez system bezpieczenstwa narodowego, a jego sktad odnosi do podsystemu kiero-
wania i podsystemdéw wykonawczych, w tym operacyjnych - obronne i ochronne, jak
i wsparcia — spoteczne i gospodarcze. Podsystem kierowania uznany jest za najistotniej-
sze ogniwo calosci systemu, w sktad ktorego wchodzg organy wladzy publicznej, organy
doradcze i aparat administracyjny, organy dowodzenia Sit Zbrojnych RP (Ministerstwo
Obrony Narodowej 2014, s. 13). Podsystemy wykonawcze obejmuja kompetencje mi-
nistrow poszczegdlnych dziatéw administracji rzadowej i terytorialnej, oraz instytucji
panstwowych i podmiotéw odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan w zakresie bezpie-
czenstwa narodowego, dzielgc si¢ na podsystemy operacyjne — z przeznaczeniem na
podejmowanie dziatan wobec zagrozen polityczno-militarnych i pozamilitarnych, oraz
systemy wsparcia — zasilajac swoimi zdolno$ciami i zasobami podsystemy spoteczne
i gospodarcze (Ministerstwo Obrony Narodowej 2014, s. 14).

Potencjal ochronny panstwa tworzy wymiar sprawiedliwosci, stuzby specjalne,
panstwowe stuzby, straze i inspekcje chronigce porzadek publiczny, stuzby ratownictwa
i ochrony ludnosci, elementy zarzadzania kryzysowego, Straz Graniczna, Stuzba Celna,
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podmioty sektora prywatnego oraz organizacje pozarzagdowe (tamze). Potencjat obronny
opiera sie w gldwnej mierze na Sitach Zbrojnych RP, do ktérych nalezg:

— Wojska Ladowe,

— Sily Powietrzne,

— Marynarka Wojenna,

— Wojska Specjalne,

— Wojska Obrony Terytorialnej.

Podsystem niemilitarny natomiast ztozony jest z administracji rzadowej, samorzg-
dowej, podmiotdw i instytucji pafstwowych realizujacych obowigzek zadan na rzecz
obronnosci panstwa (Gorska-Rozej 2015, s. 78-79).

Aktualna Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej z 2020 1.
wskazuje na potrzebe transformacji obecnego systemu bezpieczenstwa panstwa na
skutek dynamicznie zmieniajacego sie sSrodowiska bezpieczenstwa Polski w wymiarze
zewnetrznym oraz wewnetrznym (Ministerstwo Obrony Narodowej 2020, s. 5). Po-
stepujaca chwiejno$¢ porzadku miedzynarodowego ze wzgledu na dzialania Federacji
Rosyijskiej, rywalizacje Standéw Zjednoczonych z Chinskg Republikg Ludowa, konflikty
zbrojne w réznych cze¢sciach globu, ktérych reperkusje odczuwa réwniez Europa,
wymusza konieczno$¢ budowania systemu odpornego na zagrozenia oraz umiejacego
przeciwstawic sie przeciwno$ciom. Oprocz przestanek niestabilnosci ptynacych ze sro-
dowiska miedzynarodowego, coraz czesciej pojawiajg si¢ problemy natury wewnetrznej,
a niejednokrotnie bedace nastepstwem zmian w globalizujacym si¢ $wiecie.

Najwiekszym aktualnie zagrozeniem bezpieczenstwa panstwa i obywateli, z ktérym
$wiat zmaga sie od poczatku 2020 r., jest pandemia koronawirusa SARS-CoV-2. To
sytuacja, ktorej nastepstwa nie maja jedynie charakteru zdrowotnego, ale negatywnie
wplywaja rowniez na obszar gospodarczy i spoteczny. Walka ze skutkami rozprzestrze-
niajacego si¢ wirusa wymaga zintegrowanych sit organéw panstwa, wdrazania odpo-
wiednich procedur postepowania oraz odpowiedniej ilosci personelu medycznego, jak
i srodkéw ochrony (Ministerstwo Obrony Narodowej 2020, s. 9). Dzialania, ktore maja
zwiekszy¢ skuteczno$¢ przeciwstawiania si¢ pandemii koronawirusa, muszg opierac sie
na kooperacji sfery wojskowej z cywilna, na co ewidentnie wskazuje istniejacy system
bezpieczenstwa panstwa. W celu zapewnienia wlasciwej obrony i ochrony panstwa,
potencjal militarny faczy sity z réznorodnymi elementami podsystemu niemilitarnego,
czyli administracjg panstwowa, organizacjami pozarzagdowymi, przedsiebiorstwami,
jak i przygotowanym do obrony spoleczenstwem'. Wspotpraca cywilno-wojskowa jest
podstawa systemu bezpieczenstwa narodowego, jednak w tej szczegolnej sytuacji kry-
zysowej warto przeanalizowac jej znaczenie w dzialaniu Wojsk Obrony Terytorialnej,

1 https://www.wojsko-polskie.pl/dwot/wspolpraca/ [dostep: 22.09.2021].
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ktorych potencjal zostat szeroko wykorzystany na rzecz ochrony ludnosci cywilnej od
poczatku walki z COVID-19.

Zarzadzanie kryzysowe w zadaniach Wojsk Obrony Terytorialnej

Piaty rodzaj sil zbrojnych oficjalnie pojawil sie w systemie obronnym panstwa z dniem
1 stycznia 2017 r. Podstawowymi aktami normujgcymi utworzenie i przyszte funkcjo-
nowanie Wojsk Obrony Terytorialnej sa:

— Decyzja Ministra Obrony Narodowej Nr 503 z dnia 30 grudnia 2015 r. w sprawie
utworzenia Biura do Spraw Utworzenia Obrony Terytorialnej;

— Decyzja Ministra Obrony Narodowej Nr 504 z dnia 30 grudnia 2015 r. w sprawie
powolania Pelnomocnika Ministra Obrony Narodowej do Spraw Utworzenia
Obrony Terytorialnej;

— Ustawa z dnia 16 listopada 2016 r. 0 zmianie ustawy o powszechnym obowiazku
obrony Rzeczypospolitej Polskiej oraz niektorych innych ustaw;

— Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 10 lutego 2017 r. w sprawie
kwalifikacji zolnierzy petniacych terytorialna stuzbe wojskowg przydatnych w Sitach
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej;

— Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 24 lutego 2017 r. w sprawie
powolywania do terytorialnej stuzby wojskowej i sposobu jej pelnienia;

— Decyzja Ministra Obrony Narodowej Nr 92 z dnia 28 kwietnia 2017 r. w sprawie
pozyskiwania sprzetu wojskowego Wojsk Obrony Terytorialnej.

W dniu 25 kwietnia 2016 r. Minister Obrony Narodowej podpisat koncepcje obrony
terytorialnej, zgodnie z ktdrg piaty rodzaj sit zbrojnych moze zosta¢ zasilony wszystki-
mi chetnymi: cywilami, wojskowymi, mezczyznami, kobietami, zdolnymi do czynnej
stuzby wojskowej, tj. spelniajgcymi wymagania dotyczace zdrowia, sprawnosci fizycznej,
niekaralno$ci i polskiego obywatelstwa (Glinska 2016, s. 62). Na stronie Ministerstwa
Obrony Narodowej umieszczone zostaly niektdre zadania, do ktorych sprowadza sie
stuzba w wojskach terytorialnych. Wedtug ministerstwa sity te stanowig uzupelnienie,
a zarazem komplementarng cze¢s¢ potencjatu obronnego Rzeczpospolitej Polskiej
nastawionego na:

— prowadzenie dziatan militarnych we wspoéltdzialaniu z wojskami operacyjnymi
(w przypadku wybuchu konfliktu),

— ochrong ludnosci przed skutkami klesk zywiotowych, likwidacji ich skutkow,
ochrone mienia, akcje poszukiwawcze oraz ratowanie lub ochrona zdrowia i zycia
ludzkiego, a takze udzial w realizacji zadan z zakresu zarzadzania kryzysowego,

— ochrone spotecznosci lokalnych przed skutkami destabilizacji i dezinformacji,

— wspolprace z elementami systemu obronnego panstwa, w tym szczeg6lnie z woje-
wodami i organami samorzadu terytorialnego,
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— ochrone spotecznosci lokalnych przed skutkami atakéw w cyberprzestrzeni,
— szerzenie w spoleczenstwie idei wychowania patriotycznego (Zadania WOT)>.

Pelnomocnik Ministra Obrony Narodowej do Spraw Utworzenia Obrony Teryto-
rialnej ppik rez. dr Grzegorz Kwasniak, powolany decyzja Ministra Obrony Narodowej
Nr 504 z dnia 30 grudnia 2015 ., w wywiadzie udzielonym ,,Polsce Zbrojnej” w maju
2016 1. precyzuje cel utworzenia wojsk terytorialnych jako sit majacych ustrzec przed
nowymi zagrozeniami oraz uzupetni¢ zaniedbania w dziedzinie wojsk operacyjnych
(Schwarzgruber, Wrobel 2016, s. 14). Ponadto Kwasniak dostrzega role terytorialsow
w zwigkszeniu potencjalu wojsk operacyjnych, jak i uzyskaniu wlasnych zdolnosci
operacyjnych do samodzielnego prowadzenia dzialan antykryzysowych, antydywer-
syjnych, antyterrorystycznych i antydezinformacyjnych.

Uzasadnienie potrzeby tworzenia wojsk piatej sily, jako odpowiedzi na zmienia-
jace si¢ uwarunkowania $rodowiska miedzynarodowego w postaci nowych wyzwan
i zagrozen, przytacza Marek Dabrowski w ,,Nowej Technice Wojskowej” (pazdziernik
2016, s. 51). Autor wylicza zmiany zachodzace w ostatnich kilku latach, takie jak konflikt
w Ukrainie, eskalacja napigcia wywolana przez Federacje Rosyjska, wzrost czynnika sily
w stosunkach miedzynarodowych, zagrozenia hybrydowe czy terroryzm jako m.in. zmu-
szajace do zwigkszenia potencjatu zapobiegajacego zagrozeniom bezpieczenstwa pan-
stwa. Wzrostu potencjatu ilosciowego wojsk terytorialnych natomiast nalezy szukac
w zalozeniach planistycznych i organizacyjnych struktur, zgodnie z ich organizacjq przez
Biuro do Spraw Obrony Terytorialnej (z czasem przeksztalcone w Dowddztwo) przy
Ministerstwie Obrony Narodowej oraz prowadzeniem dziatan planistycznych w odpo-
wiednich komdrkach Sztabu Generalnego Wojska Polskiego (Dabrowski 2016, s. 50).
Zgodnie z danymi z 21 marca 2017 r., zalozenie ministerstwa obejmowalo utworzenie
17 brygad Wojsk Obrony Terytorialnej do konca 2019 r., a maksymalny putap Zolnierzy
stuzgcych w nich na czas pokoju mial osiagna¢ przynajmniej 35 tysiecy ludzi w roku
2018, by juz w kolejnym wzrosna¢ do 53 tys. zotnierzy (Bakowicz 2017).

Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 18 marca 2021 r. utworzone zostaly
3 nowe Brygady Obrony Terytorialnej oraz 6 nowych batalionéw (18 Stoteczna Brygada
Obrony Terytorialnej w Warszawie, 19 Nadbuzanska Brygada Obrony Terytorialnej
w Chelmie, 20 Przemyska Brygada Obrony Terytorialnej w Przemyslu), tym samym
osiagajac liczbe 27 tys. zolnierzy. Ponadto planowane jest rowniez 5 nowych batalionéw
lekkiej piechoty z siedzibami w Krasniku, Etku, Limanowej, Kro$nie Odrzanskim i Opo-
lu. Powstanie tez batalion dowodzenia WOT dyslokowany w Pomiechéwku i w Zegrzu®.

Decyzja Ministra Obrony Narodowej z 25 czerwca 2018 r. Wojska Obrony Teryto-
rialnej staly sie czedcig Systemu Zarzadzania Kryzysowego Resortu Obrony Narodowe;j

2 www.mon.gov.pl/obrona-terytorialna/o-nas/zadania-wot-n2016-12-27 [dostep: 4.06.2017].
3 https://media.terytorialsi.wp.mil.pl/informacje/654415/nowe-brygady-i-bataliony-wot [dostep:
16.09.2021].
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(SZK RON). Plan Zarzadzania Kryzysowego RON wiaczyt sily i $rodki pierwszych
sze$ciu brygad obrony terytorialnej. Procedura dotyczaca ich uruchomienia jest zgodna
z art. 25 ustawy z dn. 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym i jest taka sama
jak w przypadku innych rodzajéw sif zbrojnych*. Wedlug zatozen, System Zarzadzania
Kryzysowego WOT obejmuje system monitorowania oraz analiz i oceny mozliwo$ci
wystapienia zagrozen, dysponujac sitami i srodkami Dowodcy WOT do realizacji
zadan z zakresu zarzadzania kryzysowego. Ponadto w ramach SZK RON funkcjonuja
Zespoly Oceny Wsparcia nastawione na jak najszybsze dotarcie na miejsce zdarzenia,
rozpoznanie terenu i dokonanie oceny sytuacji oraz Zespoty Wsparcia Odbudowy
nastawione na doradztwo organom administracji publicznej celem przywrdcenia
warunkow poszkodowanej ludnosci w fazie odbudowys.

Udziat Wojsk Obrony Terytorialnej w przeciwdziataniu zagrozeniom
wynikajacych z pandemii COVID-19

Epidemia koronawirusa to czas, w ktérym mozliwo$¢ sprawdzenia swoich kompetencji
i umiejetnosci niesienia pomocy i ochrony ludnosci cywilnej mialo wiele formacji
umundurowanych. W dzialania przeciwkryzysowe na tak duzg skale sity zbrojne za-
angazowaly sie pierwszy raz po 1989 r., w tym najmtodszy ich rodzaj - Wojska Obrony
Terytorialnej®. Wraz z pojawieniem si¢ w kraju pierwszego przypadku COVID-19,
formacja zmienita model funkcjonowania ze szkoleniowego na przeciwkryzysowy,
a od 18 marca 2020 r. rozpoczela realizacje szeroko zakrojonej operacji przeciwkry-
zysowej pod kryptonimem ,,Odporna Wiosna’, ktorej celem jest tagodzenie skutkow
oraz wzmacnianie odpornosci na kryzys spotecznosci lokalnych w siedmiu obszarach:
szpitali i stuzb sanitarnych, Policji, Agencji Rezerw Materialowych, Strazy Granicznej,
samorzadow i organizacji non-profit, Urzedu Lotnictwa Cywilnego i budowy odpor-
noéci indywidualnej oraz spoteczney’.

Juz po miesigcu walki z pandemig koronawirusa zaangazowanie terytorialsow byto
widoczne w wielu obszarach: pomocy osobom najbardziej narazonym na zagrozenie
(kombatantom, osobom starszym, niepetnosprawnym, poddanym kwarantannie) w for-
mie dostarczania lekow, jedzenia, wsparcia domoéw opieki spotecznej (Dabrowska 2020,
s.10). Po trzech miesigcach zmagan z koronawirusem swoje zaangazowanie w pomoc
samorzadom wojewddztwa lubuskiego oraz wielkopolskiego, opiece medycznej i potrze-
bujacym odnotowata 12 Wielkopolska Brygada Obrony Terytorialnej (Jasinska, Misiak
2020). W ramach wsparcia medykéw do stu placéwek dostarczono 350 ton $rodkow

4 https://www.wojsko-polskie.pl/dwot/wola-wot-w-zk/ [dostep: 22.09.2021].

5 Tamze.

6 https://www.wojsko-polskie.pl/dwot/articles/aktualnosci-w/2020-04-28z-miesiac-odpornej-
wiosny-czas-na-podsumowanie/ [dostep: 14.09.2021].

7 Tamze.
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do dezynfekgji, 19 tys. sztuk srodkow ochrony osobistej oraz przelano 100 litrow krwi.

Zolnierze 12 Brygady otoczyli swa pomocg kombatantéw, udzielajac wsparcia ok. 120

potrzebujacym w formie transportu czy zakupéw. Jednym z najwiekszych wyzwan byta

ewakuacja doméw pomocy spotecznej, gdzie terytorialsi transportowali zakazonych
do szpitali jednoimiennych oraz dokonywali wymazéw wsrod pensjonariuszy i pra-
cownikow tych placowek. Doswiadczenie zdobyte na froncie bezpo$redniej walki ze
$miertelng chorobg to nie tylko wzmocnienie umiejetnosci praktycznych w dziataniach

kryzysowych, ale réwniez kompetencji emocjonalnych (Kowalska-Sendek 20213, s. 57).
W raporcie podsumowujacym operacje ,,Odporna Wiosna” w okresie 18 marca —

18 kwietnia 2020 r. wyszczegdlnione zostaly nastepujace przykladowe dziatania zZolnierzy

obrony terytorialnej®:

— W obszarze wspierania szpitali i stuzb sanitarnych: pobieranie wymazéw, pomiar
temperatury, rozstawianie namiotow i konteneréw jako polowych izb przyjeé;
oddawanie krwi;

— w obszarze budowy odpornosci indywidualnej i spolecznej: pomoc kombatantom
Armii Krajowej i organizacjom niepodleglosciowym, wsparcie przebywajacym na
kwarantannie w formie calodobowej infolinii telefonicznej oraz materiatéw edu-
kacyjnych (filméw, ulotek) (Kowalska-Sendek 2020, s. 18);

— W obszarze wsparcia samorzadow i organizacji non-profit: dostarczanie paczek
z zywnoscia, srodkami higienicznymi i do dezynfekcji; stworzenie platformy elek-
tronicznej komunikacji miedzy placéwkami opiekuniczymi w calym kraju, a WOT
w celu skierowania pomocy w odpowiednie miejsce; wsparcie doméw opieki spo-
tecznej - poprzez dostawy Zywnosci i srodkéw ochrony osobistej, kontrole sanitarng,
ewakuacje medyczng personelu i pensjonariuszy, wsparcie logistyczne, pobieranie
wymazow czy tez przeprowadzanie wywiadéw epidemiologicznych;

— w obszarze wsparcia Agencji Rezerw Materialowych: roztadunek transportu ma-
terialéw medycznych i higienicznych - od rozmieszczenia w magazynach az po
transport do konkretnej placowki;

— W obszarze wspierania Policji: udzial w kontroli 0séb przebywajacych na kwaran-
tannie oraz w patrolach prewencyjnych;

— wobszarze wspierania Strazy Granicznej: pomoc w organizacji przej$¢ granicznych,
dozorowaniu granicy oraz wsparciu logistycznym osob przekraczajacych granice;

— wobszarze wsparcia Urzedu Lotnictwa Cywilnego: pomiar temperatury pasazeréow
na lotniskach oraz zbieranie kart lokalizacyjnych.

W powyzszych dzialaniach zolnierze obrony terytorialnej, przy wspétudziale mun-
durowych z jednostek operacyjnych, logistycznych, podchorazych oraz Zandarmerii

Wojskowej, w kilka tygodni obstuzyli ponad 160 tys. 0séb (Kowalska-Sendek 2021, 5. 18).

8 Tamze.



Magdalena Dalecka-Zaborowska

Elektroniczna platforma wspierajgca samorzady, organy sanitarne i podmioty lecznicze,
zaprojektowana przez chorazych z Wojskowej Akademii Medycznej, po dziewieciu
miesigcach funkcjonowania zarejestrowata ponad 15 tys. wnioskéw o pomoc wojska
(Kowalska-Sendek 2021b, s. 19). Ponadto w artykule Magdaleny Kowalskiej-Sendek
mowa jest 0 16 zespotach interwencji kryzysowej, ztozonych z terytorialséw oraz jed-
nostek podlegtych Dowddztwu Generalnemu Rodzajéw Sit Zbrojnych i Inspektoratowi
Wsparcia Sit Zbrojnych, powotanych przez resort obrony. W ocenie ptk. Macieja Klisza,
zastepcy dowddcy WOT-u, w najgoretszym okresie operacji ,Odporna Wiosna” bralo
udzial nawet 5,5 tys. zolnierzy OT i podchorazych, a od marca do czerwca 2020 r.
uczestniczylo w niej ponad 20 tys. terytorialséw, co stanowi blisko 84% formacji. Po
22 czerwca 2020 r. zmienil sie charakter dziatan, co skutkowalo przej$ciem w operacje
»Irwala odporno$¢’, nadal ze wsparciem zotnierzy, ktérych zaangazowanie ponownie
nabralo tempa na jesieni, kiedy liczna zakazonych ponownie wzrosta (Kowalska-Sen-
dek 2021b, s. 20).

Skuteczne zaangazowanie zolnierzy wojsk obrony terytorialnej wspierane byto
licznymi ¢wiczeniami i szkoleniami, koniecznymi w sytuacji naglej, wymagajacej
szybkiej nauki nowych kompetencji i umiejetnosci. Dowddztwo WOT wprowadzito
program szkolen dotyczacy reagowania na sytuacje kryzysowe o charakterze niemi-
litarnym (Kowalska-Sendek 2021, s. 24). Wigkszo$¢ Zolnierzy zostata skierowana do
pomocy pracownikom stuzby zdrowia, administracji publicznej i stuzb mundurowych,
a niezaangazowani w walke z COVID-19 szkolili umiejetno$ci strzeleckie i taktyczne.
Z racji wpisania oddzialéw obrony terytorialnej w dziatania antykryzysowe, tuz przed
wybuchem pandemii Zolnierze mogli naby¢ cenne umiejetnosci w niesieniu pomo-
cy spotecznosciom lokalnym. W listopadzie 2019 r. 124. Batalion Lekkiej Piechoty
ze Sremu, wchodzacy w sktad 12 WBOT, podnosit swoje kwalifikacje w sytuacjach
wystgpienia klesk zywiotowych i katastrof®. Zdaniem ptk. Rafala Miernika, dowddcy
wielkopolskich terytorialséw, zolnierze mieli wczeé$niej mozliwosci ¢wiczy¢ swoje
umiejetnosci w srodowisku wodnym, w zakresie walki w terenie zurbanizowanym oraz
uczestniczy¢ praktycznie w operacji poszukiwawczo-ratowniczej. Celem takich szkolen
oraz wzmacniania wspdéldzialania z pozostalymi formacjami umundurowanymi nie
jest zastepowanie stuzb wyspecjalizowanych w niesieniu pomocy, a uzupelnianie ich
zdolnosci i wsparcie tam, gdzie to konieczne.

Podsumowanie

Wojska Obrony Terytorialnej to piata sita armii Rzeczpospolitej Polskiej, ktorej celem
jest stworzenie potencjatu odstraszania, polegajacego na przeciwstawianiu si¢ wrogim
zamierzeniom potencjalnego agresora, ktéry metodami militarnymi i niemilitarnymi

9 https://www.wojsko-polskie.pl/12bot/ [dostep: 22.09.2021].
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dazyt bedzie do osiagniecia potencjalnych korzysci. W dzisiejszej rzeczywisto$ci mamy
do czynienia z agresorem, ktory nie przynalezy do konkretnego terytorium, ma forme
zagrozenia rozprzestrzeniajacego sie w skali calego globu, niosac $miertelne ofiary
i wymuszajac zaangazowanie wszystkich dostepnych sit oraz srodkéw. Tym wrogiem
jest koronawirus SARS-CoV-2, a jednym z dostepnych $rodkéw do walki jest pigta sita
militarnego ogniwa systemu bezpieczenstwa narodowego.

System bezpieczenstwa narodowego to zlozona struktura, ktérg mozna klasy-
fikowa¢ wedlug réznych kryteriow. Tradycyjne ujecie dokonuje jego rozdzialu na
bezpieczenstwo wewnetrzne oraz zewnetrzne, wzajemnie si¢ warunkujace, co jednak,
ze wzgledu na ograniczony zakres, nie przystaje do wspétczesnych uwarunkowan. Ko-
lejnym czynnikiem dzielacym system bezpieczenstwa narodowego jest przedmiotowy
podzial zagrozen w nim wystepujacych, lecz najbardziej oddajacym potrzeby panstwa
i spoleczenstwa jest ten, ktory odnosi si¢ do caloksztattu sit i srodkéw majacych prze-
ciwdziala¢ zagrozeniom, podzielony na podsystem kierowania i podsystemy wsparcia.
Z punktu widzenia niniejszego artykulu to podsystemy operacyjne sg najistotniejsze
w odniesieniu do gwarancji bezpieczenstwa kraju.

Wspolczesnie to powszechna ochrona i obrona narodowa ma dostarcza¢ srodkow
do przeciwdziatania zagrozeniom o charakterze militarnym i niemilitarnym, opierajac
sie na wspolpracy sektora militarnego z cywilnym, tj. zaangazowaniem spoteczenstwa
w jej budowe. Tworzenie Wojsk Obrony Terytorialnej jest swojego rodzaju przyktadem
na bliska wspotprace wojska ze spoteczefistwem, ktora w obecnym czasie przyjmuje
forme przeciwdzialania sytuacjom kryzysowym. Wsparcie spotecznosci lokalnej przez
formacje¢ obrony terytorialnej w walce ze zdarzeniami kryzysowymi, takimi jak poza-
ry, powodzie, huragany, zostalo w 2019 r. formalnie zatwierdzone poprzez wlaczenie
WOT do systemu zarzadzania kryzysowego panstwa. Potwierdzeniem stusznosci tej
decyzji s stowa gen. Wiestawa Kukuly, dowddcy formacji, ktory dostrzega szybkos¢
i skale pomocy niesionej innym stuzbom oraz podkresla istote dzialania kryzysowego
armii w konfliktach wspdlczesnej generacji wymagajacych naglych operacji wspie-
rajgco-ratowniczych (Glinska, Kowalska-Sendek 2020, s. 19). Atutem Wojsk Obrony
Terytorialnej, jako regularnej sily zbrojnej, jest wykonywanie zadan antykryzysowych
poza zwierzchnictwem Dowddztwa Operacyjnego Rodzajow Sit Zbrojnych, co ozna-
cza, ze pomimo bycia czescig wojskowego planu zarzadzania kryzysowego, formacja
ta dziata bezposrednio z pozostalymi podmiotami porzadku publicznego. Jako sita
bedaca tacznikiem miedzy armig a spoteczenstwem cywilnym oraz ze wzgledu na $cista
wspOlprace z organami administracji publicznej réznego szczebla, odgrywa kluczowa
role na froncie walki z wrogiem, jakim jest koronawirus SARS-CoV-2.
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WYKORZYSTANIE WYBRANYCH INNOWACYJNYCH ROZWIAZAN
ZARZADZANIA SFERA BEZPIECZENSTWA PUBLICZNEGO PRZEZ POLICJE

STRESZCZENIE: Zastosowanie informatyki oraz zwiazanych z nig rozwigzan innowacyjnych w aspekcie
szeroko rozumianego bezpieczefistwa publicznego spowodowalo, w ostatnim czasie, zaoferowanie
spoleczenstwu systemow umozliwiajacych identyfikacje, monitorowanie i zapobieganie ewentualnym
zagrozeniom. Tworzenie map zagrozen, rdwniez przez samych mieszkancoéw, nalezy traktowa¢, jako
istotny element procesu zarzadzania bezpieczenistwem publicznym, realizowanym w partnerstwie
miedzyinstytucjonalnym i spotecznym. Moga one stuzy¢ do optymalnej alokacji zasobéw sprze-
towo-kadrowych stuzb, w szczegolnosci do podejmowania decyzji co do tworzenia komisariatow
iposterunkow Policji. W artykule przedstawiono mozliwosci wykorzystania Krajowej Mapy Zagrozet
Bezpieczeristwa, jako jednego z rozwigzan sprawnego zarzadzania bezpieczenistwem przez Policje oraz
wykorzystanie r6znego rodzaju programow i akcji do poprawy stanu bezpieczenstwa ruchu drogowego
SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie bezpieczenstwem publicznym, innowacje, mapy zagrozen

Selected problems of innovative application solutions
in public safety management by the Police

ABSTRACT: Application of informatics s and related innovative solutions in a broadly defined public
safety has recently offered systems enabling identification, monitoring and prevention of potential
threats. Creating hazard maps, also by the residents themselves, should be seen as an essential element
of public safety management, as implemented in inter-institutional and social partnership. These
maps may be used for the optimal allocation of hardware and staffing resources of public services,
in particular, for decisions on the creation of police stations. The article presents the possibilities of
using the National Safety Threat Map as one of the solutions for efficient safety management by the
Police and the use of various programs and actions to improve road safety.

KEYWORDS: public safety management, innovations, threat maps

Wstep

Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN innowacyjnos¢ oznacza ,wprowadzenie czegos
nowego; tez: rzecz nowo wprowadzona” Jest to jedno z poje¢ wykorzystywanych czesto
do opisu réznego rodzaju projektow, gtownie w sferze gospodarki i biznesu. Jednak
znajduje rowniez zastosowanie w innych obszarach funkcjonowania panstwa, w tym
bezpieczenstwie narodowym i jego pochodnych. Mozna wiec zastanowic si¢, na czym
polega innowacyjnos¢ w bezpieczenstwie narodowym, wewnetrznym, publicznym i jak
jest utozsamiana przez administracje publiczng i samorzadowa.

W ponizszym artykule pojecie to jest rozumiane i utozsamiane przede wszystkim
z innowacyjnoscia technologiczng, natomiast rozwdj e-administracji nie bedzie pod-
lega¢ dalszym rozwazaniom przez autoréw.
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Dzigki stalemu monitorowaniu zagrozen i zdarzen mogacych wystapi¢ na obszarze
jednostki samorzadowej mozna uzyska¢ odpowiednie dane i informacje dotyczace
mozliwosci ich wystgpienia, a takze prowadzi¢ dzialania prewencyjne w sferze bezpie-
czenstwa publicznego. Zbidr przetworzonych informacji, przedstawionych w formie
roznego rodzaju analiz, ekspertyz i opracowan, tworzy podstawe do odpowiednich
dziatan zapobiegawczych. Proces pozyskiwania wiedzy dotyczacej zagrozen i zdarzen
oraz szeroko rozumiane im przeciwdzialanie stanowi nieodtgczny element zarzadzania
bezpieczenstwem na kazdym etapie jego realizacji.

W artykule przedstawiono pojecie bezpieczeristwa publicznego w odniesieniu do
mieszkancow samorzadu terytorialnego jako spoleczenstwa informacyjnego. Oméwiono
réwniez dokonywanie zmian i racjonalizacji w aspekcie innowacyjnego procesu zarza-
dzania bezpieczenstwem publicznym. Przedstawiono takze mozliwo$ci wykorzystania
rozproszonej wiedzy o bezpieczenstwie mieszkancéw samorzadow terytorialnych na
terenie danego wojewodztwa z wykorzystaniem $rodkéw informatyki.

Gléwnym celem prezentowanych tresci jest przedstawienie innowacyjnego podejscia
w zakresie wspotpracy Policji ze spoleczenstwem w aspekcie szeroko rozumianego bez-
pieczenstwa. Do takich rozwiazan mozna zaliczy¢ stworzenie Krajowej Mapy Zagrozen
Bezpieczenstwa czy tez wprowadzanie réznego rodzaju programow i akcji majacych
na celu poprawe stanu bezpieczenstwa publicznego, w tym takze ruchu drogowego.

Pojecie bezpieczenstwa publicznego w nauce i prawie

Dobrze funkcjonujace panstwo powinno spetnia¢ w swoich dziataniach (zadaniach)
szereg typowych, okreslonych funkcji, przede wszystkim wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Istota funkcji bezpieczenstwa publicznego polega na zapewnieniu dzialania
organow panstwowych, organizacji spoleczno-politycznych, obywateli zgodnie z obo-
wigzujacym prawem i zasadami wspodlzycia spolecznego, tak aby prawa i obowigzki
wszystkich uczestnikow podlegaly ochronie prawnej. Dlatego tez to panistwo powinno
zapewnic¢ zar6wno podstawy prawne, jak i $rodki wynikajace z przyjetych regulacji do
zapewnienia bezpieczenstwa publicznego panstwa i jego dalszego rozwoju (Ura 1988,
s. 15-16). Kazde wspolczesne panstwo spelnia siedem funkcji: wewnetrzna, zewnetrz-
ng, gospodarczg, organizacyjna, socjalng, adaptacyjna, regulacyjng oraz innowacyjna
(Wojtaszczyk 2000, s. 16-22).

Warto tez jest poruszy¢ inny aspekt bezpieczenstwa, w tym publicznego. Stowniki
i encyklopedie najczesciej okreslajg bezpieczenstwo jako stan niezagrozenia'. A wiec jest,
czy tez moze by¢ warto$ciag zmienna. Nalezy wiec dbac o te wartos$¢, rozwija¢ mozliwe
aspekty jej utrzymania na okreslonym poziomie rozwoju i stwarza¢ warunki do dalszej
ewaluacji. Stuszno$¢ takiego rozumowania potwierdzit w swoich rozwazaniach miedzy

1 http://sjp.pwn.pl/szukaj/bezpiecze%Cs5%84stwo.html [dostep: 10.01.2017].
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innymi Daniel Frei (1977, s. 17), wyodrebniajac rézne postaci stanu bezpieczenstwa,
oraz Bernard Wisniewski, stwierdzajac, ze bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa mozna
traktowac jako stan uzyskiwany w efekcie spelniania przez panistwo funkcji wewnetrznej
realizowanej w ramach strategicznej polityki bezpieczenstwa narodowego (Wisniewski,
Zalewski 2006, s. 26).

Wobec powyzszego mozna przyjaé, ze bezpieczenistwo wewnetrzne panstwa to stan,
w ktorym spetniana jest funkcja wewnetrzna przejawiajaca si¢ ochrona:

— bezpieczenstwa ustrojowego,
— bezpieczenstwa powszechnego,
— bezpieczenstwa publicznego.

Bezpieczenistwo ustrojowe to zbior zwiazanych z ochrong porzadku konstytucyjnego
regul, na ktérym oparty jest porzadek panstwa. Konstytucja okresla ustr6j pafistwa, po-
rzadek prawny, relacje pomiedzy instytucjami wtadzy, obowiazki oraz prawa i wolnosci
obywatelskie. Pafistwo powoluje instytucje, ktorych zadaniem jest ochrona organéw
wladzy publicznej, procedur ich wylaniania oraz zapewnienie spdjnoéci prawnych
podstaw dzialania z ustawg zasadniczg.

Bezpieczenistwo powszechne to stan zapewniajacy ochrone Zycia i zdrowia obywateli
oraz majgtku narodowego przed skutkami klesk zywiotowych i katastrof technicznych.
Jest ono czesto zwigzane ze stanem zapewniajacym ochrone przed naglymi zagrozenia-
mi zaréwno naturalnymi, jak i technicznymi. Dotyczy takze zagrozen ekologicznych
i ochrony ludnosci (Ludwiczak, Wilczkowiak 2000, s. 6-7).

Bezpieczenstwo publiczne to ogdt warunkdw i instytucji przejawiajacy sie ochro-
ng porzadku prawnego, zycia i zdrowia obywateli oraz majatku narodowego przed
bezprawnymi dzialaniami i zjawiskami, ktdre moga by¢ grozne dla istniejacego tadu
spolecznego (Wisniewski, Zalewski 2006, s. 14). Z prawnego punktu widzenia bezpie-
czenstwo publiczne wystepuje w wielu aktach, jednak nigdzie nie zostato zdefiniowane,
dlatego tez uznawane sg one w prawie administracyjnym za pojecia nieostre. Definicje
bezpieczenstwa publicznego przedstawiane sg nie tylko w ujeciu materialnym, jako
przedmiot ochrony, ale takze w ujeciu instytucjonalnym - przez pokazanie podmiotdw,
do ktorych nalezy ochrona (Pieprzny 2008, s. 9). W Konstytucji z 1997 r. niezdefinio-
wane pojecie bezpieczenstwa wystepuje w trzech kontekstach:

— pierwszym - ochrona samego bezpieczenstwa w ogélnosci (art. 5),
— drugim - zezwolenie na ograniczenie wolnosci i praw, jesli jest to konieczne dla

potrzeb bezpieczenstwa (art. 31, art. 228),

— trzecim - okreslenie organdéw odpowiedzialnych i zapewniajacych bezpieczenstwo

(art. 135, art. 146) (Bo¢ 2009, s. 20).

Okreslenia i odwolania do bezpieczenstwa wewnetrznego mozna znalezé w wielu
innych aktach prawych, nie tylko w ustawie zasadniczej. Do gléwnych ustaw zwigzanych
z bezpieczenstwem wewnetrznym mozna zaliczy¢:
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— Ustawe o stanie wyjatkowym (Dz.U. z 2002 r., Nr 113, poz. 985 ze zm.); art. 2.1.: W sy-
tuacji szczegdlnego zagrozenia konstytucyjnego ustroju panstwa, bezpieczenstwa
obywateli lub porzadku publicznego, w tym spowodowanego dziataniami o cha-
rakterze terrorystycznym lub dzialaniami w cyberprzestrzeni, ktore nie moze by¢
usuniete poprzez uzycie zwyklych $rodkéw konstytucyjnych, Rada Ministréw moze
podja¢ uchwale o skierowaniu do Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej wniosku
o wprowadzenie stanu wyjatkowego;

— Ustawe o dziatach administracji pafistwowej (Dz.U. z 1997 1., Nr 141, poz. 943 ze
zm.); art. 29.1.: dzial sprawy wewnetrzne obejmuje sprawy: pkt. 1-103

— Ustawe o0 agencji bezpieczenstwa wewnetrznego i agencji wywiadu (Dz.U. z 2002 1.,
Nr 74, poz. 676 ze zm.); art. 1: tworzy si¢ Agencje Bezpieczenstwa Wewnetrznego,
zwana dalej , ABW”, wladciwa w sprawach ochrony bezpieczenstwa wewnetrznego
panstwa i jego porzadku konstytucyjnego;

— Ustawe o stuzbie kontrwywiadu wojskowego oraz stuzbie wywiadu wojskowego
(Dz.U. 2 2006 1., Nr 104, poz. 709 ze zm.); art. 1: tworzy si¢ Stuzbe Kontrwywiadu
Wojskowego, zwang dalej ,,SKW?”, jako stuzbe specjalng, wlasciwa w sprawach
ochrony przed zagrozeniami wewnetrznymi dla obronnosci Panstwa, bezpieczen-
stwa 1 zdolno$ci bojowej Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, zwanych dalej
»SZ RP”, oraz innych jednostek organizacyjnych podleglych lub nadzorowanych
przez Ministra Obrony Narodowej;

— Ustawe o policji (Dz.U. z 1990 1., Nr 30, poz. 179 ze zm.); art. 1.1.: tworzy si¢ Policje
jako umundurowang i uzbrojong formacje stuzaca spoteczenstwu i przeznaczong
do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymywania bezpieczenstwa i porzadku
publicznego;

— Ustawe o strazach gminnych (Dz.U. z 1997 r., Nr 123, poz. 779 ze zm.); art. 2.1.: do
ochrony porzadku publicznego na terenie gminy moze by¢ utworzona samorzadowa
umundurowana formacja - straz gminna, zwana dalej ,,strazg”.

Kolejnymi aktami prawnymi, wyja$niajagcymi posrednio pojecie bezpieczenstwa
publicznego, sa miedzy innymi ustawy o: samorzadzie gminnym, samorzadzie powia-
towym, o wojewodzie, o bezpieczenstwie imprez masowych, o ochronie oséb i mienia,
o ochronie granic panstwowych, o ochronie danych osobowych, o udzielaniu cudzo-
ziemcom ochrony na terytorium RP, o broni i amunicji, prawo lotnicze, o $rodkach
przymusu bezposredniego o broni palnej, o dziataniach antyterrorystycznych i wiele
innych. Ponadto do tej grupy mozna zaliczy¢ akty prawa miejscowego. Wiekszo$¢
z ustaw jest dodatkowo doprecyzowana rozporzadzeniami i regulaminami, jednak,
tak jak w aktach wyzszego rzedu, jak i omawianych - niesprecyzowane jest pojecie
bezpieczenstwa publicznego.

Jeszcze inaczej problematyka bezpieczenstwa zostata ujeta w Strategii Bezpieczen-
stwa Narodowego z 2014 r. (SBN RP, BBN 2014). Wystepuje w niej wielokrotnie pojecie
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dziatan ochronnych, ktére w kontekscie poruszanej problematyki mozna przyjac, ze sa
synonimem bezpieczenstwa wewnetrznego i publicznego (SBN RP, BBN 2014, s. 12-13,
24-25, 32, 34-38, 48-52).

Mozna zauwazy¢, ze w zadnej z wymienionych norm prawnych nie ma zdefiniowa-
nego wprost pojecia bezpieczenstwa publicznego. Jest to zwigzane z szerokim zakresem
znaczenia tego terminu. Analizowanie zatem pojecia bezpieczenstwa publicznego
w ujeciu prawnym powinno odbywac si¢ w kontekscie jego rodzajowosci, ktora wyzna-
czajg roznorodne kryteria zalezne od celu i przedmiotu badan (Pieprzny 2008, s. 12).

Innowacje w procesie zarzadzania bezpieczeristwem publicznym

Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym obejmuje wewnetrznie skoordynowany zbior
elementow strukturalnych, organizacyjnych, materialowych i osobowych, powigzanych
wzajemnie i dzialajacych zgodnie z przygotowanym wczesniej planem. Zarzadzanie
bezpieczenstwem jest zatem procesem dzialania specjalistycznego, ktdrego celem jest
zorganizowanie panstwa w taki sposob, aby byto ono w stanie poradzi¢ sobie z wszel-
kimi sytuacjami, ktore mu zagrazajq.

Dzialania w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem powinny by¢ podzielone na
cztery podstawowe grupy (Kitler 2011, s. 5):

— zabezpieczajace (zapobieganie),

— przygotowawcze,

— interwencyjne (reagowanie zwigzane z ocaleniem zycia i zdrowia ludzi, mienia
i srodowiska),

— zwigzane z usuwaniem skutkow sytuacji niebezpiecznych, odtwarzaniem zasobow
ludzkich i materiatowych, przywracaniem stanu normalnego we wszystkich obsza-
rach zapewniajacych sprzyjajace warunki dla ochrony Zycia i zdrowia ludzi oraz
zwigzane z odbudowg.

Do gléwnych zadan z pierwszego obszaru - ,,zabezpieczenia” logistyczno-admini-
stracyjnego — nalezy réwniez zaliczy¢ zarzadzanie wiedza i informacjami dotyczacymi
logistyki (o dostawcach dobr i ustug), finansow (wszelkie informacje o operacjach
finansowych), przepiséw prawnych (gromadzenie i przetwarzanie wiedzy nt. stanu
prawnego) oraz innych koniecznych dla prawidlowego funkcjonowania organéw
wojewodztwa i samorzadu terytorialnego.

Wprowadzenie innowacyjnych zmian w organizacjach zajmujacych sie zarzadzaniem
bezpieczenstwem publicznym dla poprawy ich funkcjonowania zdaniem Romualda
Mankowskiego (2012, s. 232) ,wymaga czesto znaczacych zmian w sposobie myslenia
personelu. Jezeli bowiem innowacja ma przynie$¢ pozytywne skutki, musi by¢ trak-
towana powaznie i przenika¢ oraz integrowac wszystkie dzialy i aspekty dziatalnosci
organizacji”. Wynika ona w duzej mierze z niewiary w skuteczno$¢ zmian, ale takze
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iz faktu panowania tzw. mentalnosci wydzialowej, oddziatowej, zespotowej itp., charak-
teryzujacej si¢ «<samolubnym» dziataniem szefoéw (dyrektorow, kierownikow) struktur
organizacyjnych - tylko na wlasng korzy$¢, bez uwzgledniania dobra organizacji jako
struktury calo$ciowej z jej celami i dazeniami do ich osiggniecia oraz bez wigzania
wlasnej dzialalno$ci z dzialalno$cig innych struktur organizacji”

Natomiast Stanistaw Smyk identyfikuje innowacje jako dzialania prowadzace do
modyfikacji rozwigzan organizacyjno-technicznych ze wzgledu na potrzeby okreslane
przez cele istnienia organizacji gospodarczych i innych (2012, s. 239). Zazwyczaj wy-
réznia si¢ innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe (Stawasz,
Niedbalska 2015, s. 1).

Innowacje produktowe dotycza wyrobéw gotowych i polegaja na wprowadzaniu
nowych lub udoskonalonych wyrobéw (produktéw) na obstugiwane rynki. Ten typ
innowacji odnosi si¢ takze do ustug, w tym ustug logistycznych. Nie wszystkie ulepszenia
mozna okresli¢ mianem innowacji. Innowacje tego typu moga wigza¢ si¢ z wdrazaniem
calkowicie nowych technologii, moga opiera¢ si¢ na pofaczeniu istniejacych technologii
i zastosowaniu ich jako nowego rozwigzania.

Innowacje procesowe (niekiedy nazywane innowacjami technologicznymi) obejmuja
zmiany w stosowanych przez organizacje metodach wytwarzania lub $wiadczenia ustug.
Zmiany te moga by¢ wprowadzane w zasobach i rozwigzaniach technicznych organizacji.
Zasadniczym celem ich wdrazania jest dazenie do poprawy efektywnosci istniejacych
procesow lub jakosci obstugi klientéw-konsumentow efektow danego procesu.

Innowacje organizacyjne wiaza si¢ z doskonaleniem funkcjonowania organizacji,
a wiec praktyk biznesowych, miejsc pracy organizacji, relacji z podmiotami zewnetrzny-
mi. Innowacje te powinny wywiera¢ pozytywny wplyw na organizacje, prowadzacy do
poprawy wynikéw (w wypadku przedsiebiorstwa: wzrost produktywno$ci, zwiekszenie
sprzedazy; w wypadku jednostki wojskowej: wykonanie ustug w krétszym czasie, ob-
nizenie kosztéw ustug). Innowacje organizacyjne najczesciej wiaza sie z wdrazaniem
zmian w strategiach zarzadzania, nowych technik zarzadzania, istotnie zmienionych
struktur organizacyjnych.

Innowacje marketingowe sa charakterystyczne dla przedsiebiorstw, ktore doskonalg
metody marketingowe obejmujgce znaczace zmiany w wygladzie produktu, jego opa-
kowaniu, pozycjonowaniu, promocji, polityce cenowej lub wprost ze zmiang strategii
marketingowe;j>.

W wypadku realizowanych proceséw zarzadzania bezpieczenistwem publicznym na-
lezy koncentrowac si¢ przede wszystkim na innowacjach procesowych i organizacyjnych,
przy czym nalezy sobie u§wiadomi¢, ze innowacje to nie tylko nowe, zaawansowane
technologicznie produkty lub ustugi, ale takze nowe koncepcje zarzadzania i strate-

2 http://www.lawp.eu/pdf/innowacja_definicja.pdf [dostep: 9.08.16].
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gie wszelkich dziatan w ramach zarzadzania, ktére decydujg o efektywnosci dziatan.
Wspolczesny $wiat w ostatnim stuleciu dostarczyt nam wielu znaczgcych przemian
zaréwno w dziedzinie technologicznej, jak i spoteczne;.

Badania bezpieczenistwa spoteczenistwa polskiego
w aspekcie innowacyjnych aplikacji informatycznych

Przewiduje sig¢, ze coraz czgsciej bedzie wykorzystywac si¢ aplikacje informatyczne
do tworzenia map bezpieczenstwa, przy czynnym wspoétudziale mieszkancow danego
terenu. Od 2008 r. Komenda Gléwna Policji przeprowadza badania, ktérych celem
jest poznanie spolecznych opinii na temat skutecznosci Policji oraz pracy policjantow
pelnigcych stuzbe w okolicy miejsca zamieszkania respondentéw. Analizie poddano
réwniez indywidualne poczucie bezpieczenstwa badanych, a po pieciu latach wznowiono
badanie ciemnej liczby przestepstw (tj. przestepstw niezgloszonych Policji).

Badanie co roku realizowane jest na zlecenie Komendy Gtéwnej Policji przez nieza-
lezne osrodki badawcze. Pierwsze badanie zostalo przeprowadzone w 2014 r. Zadanie to
powierzono firmie PBS sp. z 0.0. Kolejng edycje PBP przeprowadzono w lutym 2016 r.,
metoda wywiadu indywidualnego z wykorzystaniem standaryzowanego kwestiona-
riusza ankiety, na probie ponad 132 tysigcy Polakéw powyzej pigtnastego roku zycia,
$rednio po okoto 7800 respondentéw z kazdego wojewddztwa oraz terenu dzialania
Komendy Stotecznej Policji (najwiecej w wojewddztwie mazowieckim - 15 548 0sdb,
najmniej w wojewodztwie lubuskim - 3920 0séb). Wyniki badan postuzyty réwniez
do zwigkszenia funkcjonalnos$ci dzialania Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa
(Stawnicka, Klonowska 2018, s. 54). W 2017 r. zwr6cono si¢ do komend wojewddzkich
z pro$ba o przestanie ankiet wypelnionych przez uczestnikéw konsultacji spolecznych.
W wigkszosci uzyskano odpowiedz, iz podczas konsultacji spolecznych uczestnicy nie
wypelniali ankiet. Na przyklad z Komendy Wojewddzkiej Policji w Rzeszowie uzyskano
odpowiedz, iz w wojewddztwie podkarpackim nie wypelniono 7229 ankiet, a w wo-
jewodztwie $wigtokrzyskim prawie 4000 ankiet (Stawnicka, Klonowska 2018, s. 54).

Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z pytan dotyczacych oceny: skutecznosci Policji
w walce z przestepczoscia, pracy policjantow pelniacych stuzbe w okolicy miejsca
zamieszkania respondentow, czestotliwosci widywania pieszych i zmotoryzowanych
patroli Policji, zaangazowania roznych organow/instytucji w prace na rzecz zapewnie-
nia bezpieczenstwa w ruchu drogowym oraz poziomu leku przed przestepczoscig. Do
analizy leku przed przestepczoscig wykorzystano dwa kluczowe wskazniki: poczucie
bezpieczenstwa podczas spaceru po zmroku oraz zagrozenia wzbudzajace najwiek-
sze obawy respondentéw. Przy analizie oceny pracy Policji postuzono si¢ podanymi
wskaznikami: ocena pracy policjantéw w okolicy respondenta, widocznos¢ pieszych
lub zmotoryzowanych patroli Policji w poblizu miejsca zamieszkania, ocena skutecz-
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nosci Policji w walce z przestepczoscia, zadowolenie ze sposobu potraktowania przez
policjanta przy zgtaszaniu przestepstwa. W kwestionariuszu ankiety zawarto réwniez
pytania skierowane do ofiar wybranych kategorii przestepstw (rozboj, pobicie, wlamanie
do domu, mieszkania, garazu, piwnicy, domku na dziatce, wlamanie do samochodu,
wlamanie i kradziez samochodu, inna kradziez, m.in. kieszonkowa, kradziez ubrania,
bizuterii, sprzetu sportowego). Pytano o rodzaj przestepstwa, ktérego respondent padt
ofiarg, zgloszenia popelnionych przestepstw wraz z uzasadnieniem. W tabeli 1 zostaly
przedstawione dane statystyczne z lat 2013-2020 obrazujgce tfo badan. Jest to bardzo
istotne do przeprowadzenia r6znego rodzaju analiz i wyciagania wnioskow.

Tabela 1. Dane w zakresie przestepczosci i mozliwo$ci oddziatywania
w tym zakresie przez Policje

Lata
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 | 2020

Przestgpstwa ogélem |1 061238 | 867 855|799 779 | 748 459 | 753 963 | 768 049|796 557 | 765 408
Przestepstwa nieletnich | 71562 | 42735 | 28 876 | 29222 | 26 434 | 25228 | 24119 | 18 951

Kategorie

Procent przestepstw
nieletnich do ogétu 6,1 4,9 3.4 3.7 3,0 3,2 2,9 2,4
przestepstw

Liczba przestepstw
na 100 00o mieszkan- 3627 2258 2081 1947 1961 1999 2075 2268
coOw

Stan zatrudnienia

w policji na 1 stycznia 97697 | 98804 | 98843 | 99938 | 98771 | 98759 | 98 820 | 97 943

Srednia liczba miesz-

kaficéw na 1 policjanta 394 389 385 385 392 389 379 391

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z www.policja.gov.pl [dostep:15.04.20201].

Jedno z najwazniejszych pytan dotyczyto zagrozen, jakich najbardziej obawiajg si¢
respondenci w poblizu swojego miejsca zamieszkania (rys. 1). Najczes$ciej wymienia-
nymi zagrozeniami w tym kontekscie byly: wlamania do mieszkan (33,2%), problem
brawurowo jezdzacych kierowcow (29,7%), kradzieze (22,8%), bojki i pobicia (21,1%),
napady i rozboje (20,5%) oraz agresja ze strony 0sob pijanych lub narkomanoéw (20,4%).

Najwazniejsza kwestig mieszkancéw, na ktorg zwrécila uwage prawie potowa ba-
danych, jest szybkie przybycie policjantéw po wezwaniu na miejsce zdarzenia (47,4%).
Dwoch na pigciu respondentéw wskazuje na skutecznosé Policji, przejawiajacy sie
zatrzymywaniem przestepcdw, odzyskiwaniem mienia oraz utrzymywaniem porzad-
ku - 39,7%. Na mozliwos¢ tatwego dodzwonienia si¢ do Policji pod numer 997 i 112
wskazuje trzech na dziesieciu badanych - 30,3%. Podobny odsetek docenia kwestie
uczciwosci i nieprzekupnosci policjantow - 28,5% oraz obecnos¢ patroli Policji w danej
okolicy - 27%. Na sprawne i szybkie prowadzenie postepowan, bez niepotrzebnych



Wykorzystanie wybranych innowacyjnych rozwiazar zarzadzania sfera bezpieczeristwa publicznego przez Policje 167

wtaman (np do mieszkan, piwnic, samochodéw)

brawurowo jezdzacych kierowcow

kradziezy (np kieszonkowych)
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napadow, rozbojéw

agresji ze strony o0séb pijanych lub narkomanéw

niszczenia mienia przez wandali
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Rysunek 1. Zagrozenia, ktérych najbardziej obawiaja sie respondenci w poblizu
swego miejsca zamieszkania dla N = 17 0ooo (od I 2008 do 1 2014, w %)
Zrédlo: na podstawie opracowania ,,Polskie badanie przestepczosci. Profil obszaréw dziatania Komend
Wojewddzkich i Komendy Stotecznej Policji, Komenda Gtéwna Policji”, Warszawa 2014, s. 25.

formalnosci, wskazuje co piaty badany (21,3%), podobnie jak na kwesti¢ przyjmowania
zawiadomien o przestepstwie bez zbywania i bagatelizowania sprawy (19,1%).
Najwigksze obawy wéréd mieszkancéw Polski budza jednak wlamania do mieszkan,
na ktore wskazuje co trzeci respondent.
Kolejnymi, najczesciej wymienianymi obawami sa brawurowo jezdzacy kierowcy, na
co wskazuje trzech na dziesieciu badanych, a najwigkszy odsetek wskazan jest w grupie
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rolnikéw. Co piaty respondent w tym kontekscie wymienia kradzieze (jest to kwestia
najcze$ciej wymieniana przez nastolatkow oraz mieszkancow wielkich miast), bojki
i pobicia (kwestia ta jest najistotniejsza dla nastolatkéw), napady i rozboje (na problem
ten najczesciej wskazuja osoby mieszkajgce w danym mieszkaniu lub domu do jednego
roku i mieszkancy duzych miast) oraz agresje ze strony osdb pijanych lub narkomandw,
na co najczesdciej zwracajg uwage mieszkancy wielkich miast.

Kolejne wymieniane zagadnienia to: obecnos¢ patroli w danej okolicy, sprawne
i szybkie prowadzenie postepowan bez niepotrzebnych formalno$ci oraz przyjmowanie
zawiadomien o przestepstwie bez zbywania i bagatelizowania sprawy.

Wryniki z przeprowadzonych badan zostaly wykorzystane gtéwnie do tworzenia
(uaktualnienia) map zagrozen bezpieczenstwa, w aspekcie bezpieczenstwa publicznego,
w nastepstwie czego przeprowadzono czynnosci zmierzajace do poprawy efektywnosci
dziatan Policji w danym wojewddztwie czy tez samorzadzie terytorialnym.

Krajowa Mapa Zagrozen Bezpieczeristwa

Poczucie bezpieczenstwa nalezy do podstawowych potrzeb kazdego czlowieka i ma
decydujacy wplyw na funkcjonowanie kazdej spotecznosci. Dlatego wazne bylo stwo-
rzenie narzedzi, ktére pozwola na rzetelne i czytelne zidentyfikowanie i przedstawienie,
w tym spolecznosciom lokalnym, skali i rodzaju zagrozen oraz instytucji wspotodpo-
wiedzialnych za zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Identyfikacja ta
nie moze przebiega¢ bez uwzglednienia oczekiwan spotecznych.

Takim narzedziem powinny by¢ mapy zagrozen bezpieczenstwa. Nalezy trak-
towac je jako istotny element procesu zarzadzania bezpieczenstwem publicznym,
realizowanym w partnerstwie miedzyinstytucjonalnym i spotecznym, stanowigcym
innowacyjne podejscie do rozwigzania istotnych probleméw zwigzanych z bezpie-
czenstwem publicznym. Mapy powinny stuzy¢ réwniez optymalnej alokacji zasobow
sprzetowo-kadrowych stuzb, w szczegolnosci w kontekscie podejmowania decyzji co
do tworzenia komisariatéw i posterunkéw Policji.

Krajowa Mapa Zagrozen Bezpieczenstwa opiera si¢ gléwnie o informacje skatalo-
gowane w trzech plaszczyznach:

1) informacje gromadzone w policyjnych systemach informatycznych,
2) informacje pozyskiwane od spoleczenstwa w trakcie:

— bezposrednich kontaktéw z obywatelami, z przedstawicielami samorzadu tery-

torialnego oraz organizacji pozarzadowych itp.;

— wtrakcie realizowanych debat spolecznych poswigconych bezpieczenstwu pu-

blicznemu,
3) informacje pozyskiwane od obywateli (internautéw) z wykorzystaniem platformy
wymiany informacji.
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Rysunek 2. Aplikacja Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa, dostepnej w internecie
Zrédlo: http://zachodniopomorska.policja.gov.pl/sz/aktualnosci/prewencja-i-profilaktyk/mapy/5975,Mapa-
-zagrozen-bezpieczenstwa.html [dostep: 23.09.2016].

Informacje prezentowane na mapach uwzgledniajg zaréwno wybrane kategorie
przestepstw i wykroczen, jak i zagrozenia, ktére w subiektywnym odczuciu mieszkancow
negatywnie wplywaja na ich poczucie bezpieczenstwa. Strona nie stuzy do zglaszania
potrzeby pilnej interwencji Policji. Kazde naniesione na mape zagrozenie wywola, po
sprawdzeniu, odpowiednig reakcje Policji (rys. 2).

Krajowa Mapa Zagrozen Bezpieczenstwa to interaktywne narzedzie, dzigki ktéremu
mieszkancy maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ z najwazniejszymi informacjami dotycza-
cymi bezpieczenstwa i zagrozen w danym regionie kraju. Mapy zostaly opracowane
nie tylko przy wykorzystaniu informacji zgromadzonych w policyjnych systemach
informatycznych, ale réwniez na podstawie informacji przekazanych przez podmioty
biorace udzial w konsultacjach spotecznych, wynikéw badan opinii publicznej oraz
informacji przekazywanych przez rézne instytucje. Mapa zawiera takze informacje
m.in. o przestepstwach najbardziej ucigzliwych spotecznie: kradziez cudzej rzeczy,
kradziez z wlamaniem, rozboj, uszkodzenie rzeczy, wymuszenie, bdjka, pobicie, uszczer-
bek na zdrowiu, oszustwo metodg ,,na wnuczka” i ,,na policjanta” oraz przestepstwa
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Rysunek 3. Aplikacja Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa z uwzglednieniem wybranych ka-
tegorii przestepstw

Zrédlo: http://zachodniopomorska.policja.gov.pl/sz/aktualnosci/prewencja-i-profilaktyk/mapy/5975,Mapa-
-zagrozen-bezpieczenstwa.html [dostep: 23.09.2016].

na tle seksualnym, przestepstwa narkotykowe zwigzane z posiadaniem i udzielaniem
innej osobie $§rodkéw odurzajacych lub substancji psychotropowych, przestepczo$é
nieletnich. Uwzglednia ona réwniez wybrane kategorie przestepstw gospodarczych,
informacje o zagrozeniach w ruchu drogowym i wypadkach drogowych. Zapis graficzny
takiej mapy przedstawiono na rysunku 3.

Za pomocy interaktywnej strony mieszkafcy moga przekazywa¢ informacje o za-
grozeniach wystepujacych w ich okolicy. Policja bedzie weryfikowac te sygnaly, a jezeli
przekazane informacje sie potwierdza, wtedy zostang wprowadzone do mapy. Takie
rozwigzanie umozliwi uszczegélowienie informacji nie tylko dotyczace samego miasta
lub powiatu, ale takze dzielnicy, ulic czy nawet osiedli.

Jednym z celéw stworzenia Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenistwa jest mozliwo$¢
wplywania na realne poczucie bezpieczenistwa obywateli. Dzigki niej mieszkancy beda
mogli na biezgco reagowa¢ na zagrozenia i aktywnie wspotpracowac z Policja. Mapy

3 https://policja.maps.arcgis.com/apps/MapSeries/index.html?appid=bsfco8aaa8as4296b
418383584313263 [dostep: 22.09.2016].
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zostaly opracowane w oparciu o informacje wlasne Policji, czyli m.in. policyjne analizy
bezpieczenstwa, a takze na podstawie informacji zebranych przez podmioty biorgce
udzial w konsultacjach spolecznych realizowanych z poczatkiem 2016 roku.

Wybrane programy i akcje majace na celu poprawe stanu
bezpieczenstwa publicznego w zakresie bezpieczenstwa ruchu drogowego

Za poczatek tworzenia programéw bezpieczenstwa ruchu drogowego (BRD) w Polsce
mozna przyjac rok 1972, kiedy przyjeto uchwale w sprawie dzialan i sSrodkéw majacych
na celu poprawe stanu bezpieczenstwa ruchu drogowego. Na podstawie wynikow raportu
Banku Swiatowego z 1992 r. powolano w Polsce Krajowa Rade Bezpieczenistwa Ruchu
Drogowego. Od tego czasu powstaly w Polce programy poprawy BRD: GAMBIT 96,
GAMBIT 2000 oraz GAMBIT 2005, a ostatnio Narodowy Program Poprawy Bezpie-
czenstwa Ruchu Drogowego 2013-2020*. Po wstapieniu do Unii Europejskiej Polska
zintensyfikowata dzialania zmierzajace do poprawy stanu bezpieczenstwa ruchu dro-
gowego. Nastapily liczne zmiany w prawie o ruchu drogowym majace na celu zabez-
pieczenie niechronionych uczestnikéw ruchu drogowego, w tym szczegolnie pieszych
przed ewentualnymi niebezpiecznymi zachowaniami kierowcéw. I tak na przyktad od
31sierpnia 2014 r. kazdy pieszy, ktory porusza si¢ po zmierzchu po drodze poza obszarem
zabudowanym, musi mie¢ odblask umieszczony w sposob widoczny dla kierujgcych
(Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. — Prawo o ruchu drogowym, Dz.U. z 1997 r., Nr 98,
poz. 602). Ponadto Policja od wielu lat prowadzi réznego rodzaju programy i akcje
majgce na celu poprawe stanu bezpieczenstwa ruchu drogowego, w ktorych zwrdcono
uwage na niechronionych uczestnikéw ruchu drogowego - szczegdlnie pieszych. Do
gtéwnych cyklicznych akeji mozna zaliczy¢:
— Bezpieczna droga do szkoty — w pierwszych dniach nauki policyjne patrole, pelnia-
ce stuzbe w rejonach szkol, zwracaja uwage na wszystkie nieprawidtowe zachowania
uczestnikow ruchu drogowego, zaréwno kierujacych, jak i pieszych. Przypominaja
i us$wiadamiajg kierujacym pojazdami o zachowaniu szczegdlnej ostroznoséci przed
przejéciem dla pieszych oraz w obserwowaniu drogi i jej otoczenia. Zwracaja tez uwagg,
czy pojazdy zatrzymujace si¢ przy szkolach nie powoduja zagrozenia bezpieczenstwa
ruchu drogowego lub jego utrudnienia, a takze na sposéb przewozenia dzieci,
— Na Drodze - Patrz i Shuchaj — w ramach akgji policjanci u§wiadamiaja i przypominajg
kierujacym pojazdami o:
o potrzebie obserwacji drogi i jej otoczenia,
 obowiazku zachowania szczegdlnej ostroznosci, zblizajac sie do przejscia dla pieszych,
w tym zmniejszeniu predkosci, tak aby nie narazi¢ na niebezpieczenstwo pieszych.

4 https://www.obserwatoriumbrd.pl/pl/dzialania_na_rzecz_brd/programy_poprawy_brd/histo-
ria_programow_bezpieczenstwa_ruchu_drogowego_w_Polsce [dostep: 20.05.2021].
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Pieszym natomiast o zagrozeniach zwigzanych m.in. z:
o bezpiecznym poruszaniem si¢ po drodze (chodnik, droga dla pieszych, pobocze,
jezdnia, droga dla roweréw),
+ nieostroznym wej$ciem na przejscie/jezdnie, w tym bezpos$rednio przed jadacy
pojazd,
o przebieganiem przez jezdnie.
— Ogélnopolski Policyjny Dzieri Odblaskéw — dzialania profilaktyczne ,,Swie¢ przy-
ktadem”, a takze obchodzony ,,Ogolnopolski Policyjny Dzient Odblaskdéw” skierowane
sa do pieszych, w tym seniordw, czyli grupy tzw. niechronionych uczestnikéw ruchu
drogowego. Maja na celu promowanie idei noszenia elementéw odblaskowych wsrod
dzieci, mtodziezy i dorostych poruszajacych sie po drodze po zmierzchu w obszarze
zabudowanym (zwlaszcza w miejscach nieo$wietlonych) i poza obszarem zabudowanym.
— Swiec przykladem - bgdz widoczny — celem akcji jest przede wszystkim przypo-
mnienie i uswiadomienie pieszym o potrzebie korzystania z elementéw odblaskowych.
Policja wraz z partnerami zaproponowata, aby tegorocznej akcji pn. ,,Swie¢ Przykta-
dem” towarzyszylo przestanie ,,Bagdz widoczny” Wybierajac hasto kierowano si¢ tym,
ze korzystanie z elementow odblaskowych przez niechronionych uczestnikéw ruchu
drogowego, a szczegdlnie pieszych, powinno by¢ swiadome. Samo posiadanie elementow
odblaskowych nie wptywa na poprawe bezpieczenstwa pieszych: nalezy je nosi¢ w taki
sposob, by by¢ widocznym dla innych uczestnikéw ruchu drogowego.

Analizujac dane przestawione w tabeli 2, mozna wyciagnaé wniosek, ze tego typu
programy i akcje moga mie¢ wplyw na poprawe stanu BRD w sferze bezpieczenstwa
pieszych. Po roku 2014 nastapil wyrazny spadek zaréwno ilosci wypadkéw z udzialem
pieszych, jak i ich ciezko$ci (2014 — 9106 wypadkdw, 2020 — 5035 wypadkdw, w ktorych
zginelo odpowiednio: 1127/631, a zostato rannych 8596/4700 osob). Mozna tez wycia-
gna¢ kolejny wniosek — propozycje nakazania noszenia elementéw odblaskowych przez

Tabela 2. Wypadki drogowe z udzialem pieszych w latach 2014-2020

Lata
Obszar /skutki
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
wypadki 8153 7732 7 651 7 454 6852 6312 | 4735
Obszar zabici 60 8 8 10 2
zabudowany 953 4 583 57 554 5 425
ranni 9106 7 580 7 421 7 118 6 449 5938 4394
wypadki 953 849 810 743 696 693 500
Obszar zabici 1 1 28 2 2 28 206
niezabudowany - 94 319 > 5 49 3
ranni 514 608 553 469 469 423 306
wypadki 9106 8581 8 461 8197 7548 7 005 5235
Ogotem zabici 1147 923 868 873 803 793 631
ranni 8592 8188 7 974 7587 6 918 6361 | 4700

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raportéw BRD KG Policji w latach 2014-2020.
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niechronionych uczestnikéw ruchu bez wzgledu na zabudowe terenu, a warunkiem
koniecznym bylby brak oswietlenia.

Nakladajgc taki obowigzek na obywateli, mozna by wyeliminowa¢ ewentualne
ograniczenia (np. brak srodkéw na zakup elementéw odblaskowych przez obywateli)
w drodze darowizny rzeczowej (kamizelka odblaskowa, elementy odblaskowe) przekaza-
nej podczas np. wyboréw, referendéw itp. Nadmieni¢ warto, ze koszt zakupu kamizelki
odblaskowej wynosi $rednio 1,50-2,00 z1, a elementu odblaskowego 0,50-1,00 z1. W skali
panstwa sg to niewielkie koszty, patrzac np. przez pryzmat kosztow ponoszonych z ty-
tulu wypadkdw, ktore w 2018 r. wyniosly:

- koszt jednostkowy ofiary $miertelnej — 2,4 mln zi,

- koszt jednostkowy ofiary ciezko rannej - 3,3 mln z1,

- koszt jednostkowy ofiary lekko rannej - 48,2 tys. zl,

- koszt jednostkowy wypadku drogowego — 1,4 mln zt (Jazdzik-Osmolska, Korne¢

2018, s. 3).

Podsumowanie

Gléwnym problemem we wdrazaniu rozwigzan innowacyjnych jest zapewnienie zgod-
nosci efektow planowanych do osiagniecia z efektami realnymi, bedacymi wynikiem
realizacji procesu zmodyfikowanego (udoskonalonego). Rzeczg oczywista jest, ze in-
nowacja ma sens wowczas, jesli istnieje mozliwos¢ jednoznacznego okreslenia wzrostu
efektow. Dlatego wdrazanie innowacji powinno skfania¢ osoby odpowiedzialne za to
przedsiewziecie do identyfikacji i integracji dziatan na wszystkich etapach doskonalenia
procesu, poczawszy od jednoznacznej identyfikacji procesu, analizy i oceny podstaw
teoretycznych i dotychczas stosowanych rozwigzan praktycznych, po pomiar efektow
i koncepcje postepowania w wypadku niepowodzenia innowacyjnego (aspekty zwigzane
z zarzadzaniem ryzykiem).

Naplywajace informacje od samorzaddw terytorialnych w odniesieniu do Krajowe;j
Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa oraz dane statystyczne zwigzane z poprawa Bezpie-
czenstwa Ruchu Drogowego, szczegdlnie w zakresie niechronionych uczestnikéw ruchu
drogowego, sa pozytywnym sygnatem dotyczacym zwalczania wszelkich zagrozen.
Komenda Gléwna Policji, wychodzgc naprzeciw oczekiwaniom spotecznosci lokalnych,
spowodowala utworzenie kolejnych narzedzi (obok numeréw alarmowych 997 i 112),
dzieki ktorym mozna w bezposredni sposéb informowac o aktualnych zagrozeniach
i poprzez ciagle uswiadamianie wptywac na poprawe bezpieczenstwa ruchu drogowego.
Jednocze$nie mieszkancy spolecznosci lokalnych miast i wsi moga w istotny sposob
wplywac na stan bezpieczenstwa w swoim otoczeniu. Prawdopodobnie, w niedalekiej
przyszlosci, powstang inne aplikacje i programy poprawy BRD, ktore przy wspétudziale
mieszkancow beda wspiera¢ dziatalnoé¢ innych stuzb.



Krzysztof Graczyk, Tadeusz Tabaczniuk

Przeprowadzenie przez Komende Gléwna Policji kolejnej edycji badan dotyczacych
bezpieczenstwa publicznego, po wdrozeniu Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa
na calym obszarze Polski, umozliwi jednoznacznie potwierdzenie wptywu wdrozonego
sytemu i prowadzonych innych programoéw i akcji na skuteczno$¢ pracy Policji.
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GWARANT W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH PRODUCENTOW CZESCI
I PODZESPOLOW SRODKOW TRANSPORTU ROLNICZEGO —
POZIOM WIEDZY | ZAKRES KOMPETENCJI

DORADCY RESTRUKTURYZACYINEGO

Majgc swiadomosé znaczenia moich stow i odpowiedzial-
nosci przed prawem, slubuje uroczyscie, ze powierzone mi
obowigzki w postepowaniu upadtosciowym lub restruk-
turyzacyjnym bede wypelniaé sumiennie i bezstronnie,
dochowujgc tajemnic prawnie chronionych oraz kierujgc sig
w swym postepowaniu zasadami godnosci, uczciwosci i etyki.

Fragment Roty §lubowania

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest ukazanie kompetencji wspélczesnego doradcy restrukturyzacyj-

nego. Autor za zasadne uznal dookreélenie roli, miejsca czy wiedzy i metod jej pozyskiwania przez

doradcéw restrukturyzacyjnych. Osiagnigcie celu gléwnego zrealizowane zostalo poprzez sformu-

fowanie celéw czastkowych, do ktorych autor zalicza:

o identyfikacje obszaréw wiedzy wspolczesnego doradcy restrukturyzacyjnego bazujacych na
wykonywanych przez niego zadaniach i obowigzkach;

o przedstawienie i oméwienie zasad uzyskania kwalifikacji przez doradcéw restrukturyzacyjnych
odzwierciedlajacych kryterium ich doskonatosci.

Dla potrzeb badan opracowano tezg, o nastepujacym brzmieniu: Sprawne i skuteczne wykony-
wanie zadan przez doradcéw restrukturyzacyjnych wymaga posiadania okreslonych zasobow wiedzy,
aktualizowanej wedtug indywidualnych potrzeb, poprzez okreslone formy ksztalcenia.

SLOWA KLUCZOWE: sytuacje kryzysowe przedsiebiorstw, kompetencje, doradca restrukturyzacyjny

Guarantee in crisis situations for parts manufacturers and components of agricultural transport means —

level of knowledge and scope of competences restructuring advisor

ABSTRACT: The aim of the article is to show the competences of a modern restructuring advisor. The

author found it justified to specify the role, place or knowledge and methods of obtaining it by restruc-

turing advisors. The main goal was achieved by formulating partial goals, which the author includes:

o identification of areas of knowledge of a modern restructuring advisor based on the tasks and
responsibilities he performs;

o presenting and discussing the rules for obtaining qualifications by restructuring advisors reflect-
ing the criterion of their excellence.

For the purposes of the research, the following thesis was developed: Efficient and effective per-
formance of tasks by restructuring advisors requires specific knowledge resources, updated according
to individual needs through specific forms of education.

KEYWORDS: crisis situations of enterprises, competences, restructuring advisor

Wstep

We wspolczesnej ekonomii i naukach o zarzadzaniu formutowana jest teza o kluczowej
roli cztowieka oraz jego kompetencji w ksztaltowaniu sukcesu organizacji. Zagadnienie
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to nabiera szczegolnego znaczenia w warunkach rozwoju sektorow gospodarki opartej
na wiedzy, w ktorych kapitat ludzki staje si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu w skali
mikro- i makroekonomicznej. Prowadzenie przedsigbiorstwa to ciagte poszukiwanie
nowych rozwigzan. Dynamiczny rynek sprawia, Ze przedsigbiorcy musza by¢ elastyczni
i niejednokrotnie podejmowa¢ ryzykowne decyzje. A zatem nieodlagcznym element
prowadzenia kazdej dziatalnosci jest ryzyko. Oznacza niebezpieczenstwo, ze dane
przedsigbiorstwo czy przedsiebiorca poniesie straty w wyniku swoich decyzji. Odnoszac
sie do powyzszych rozwazan, nalezy przyblizy¢ istote zarzadzania bezpieczenistwem
przedsiebiorstwa. Nalezy przez nie rozumiec zorientowany holistycznie i apriorycznie
zespol podejs¢, idei, metod, procedur oraz proceséw wspomagajacych podejmowanie
decyzji biznesowych w drodze planowanego i $wiadomego dziatania prowadzacego
do zachowania na poziomie aprobowanego ryzyka mozliwo$ci osiagania wytyczo-
nych celow, a szczegdlnie — warto$ci, przy zachowaniu na zadowalajacym poziomie
dostepu do niezbednych zasobdw i proceséw (wartoéci) oraz zapewnieniu zespolu
skutecznego przeciwdziatania w przypadkach zaktécen w dostepie do owych zasobow
(wartosci). Najwazniejszym beneficjentem rezultatow zarzadzania bezpieczenstwem
przedsigbiorstwa jest inwestor lub grupa inwestoréw. Czerpie on bowiem w calej
rozciaglosci z korzys$ci wynikajacych z podjetej dziatalnoéci zorganizowanej w formie
przedsiebiorstwa, ale ponosi takze dotkliwe konsekwencje w przypadku niepowodzen
(Kwiecinski 2016, s. 149-170).

Problematyka bezpieczenstwa organizacji zdominowatla zainteresowania wielu na-
ukowcoéw. Duza dynamika zmian w wielu dziedzinach aktywnosci ludzkiej spowodowata
niezwyklie wprost zaangazowanie si¢ w te problematyke. Stala si¢ ona wyzwaniem dla
powiekszajacej sie grupy badaczy, ktorzy probuja syntetyzowaé dorobek wielu dzie-
dzin wiedzy, stwarzajac podwaliny pod réznorodne zaréwno wyjasnienia przyczyn,
jak i interpretacje skutkéw wystapienia okreslonych zjawisk (Koziej 2011, s. 19-39).
Niewatpliwie problematyka bezpieczenstwa ma multidyscyplinarny wymiar, co stwa-
rza ogromng szans¢ dla implementacji badawczej metod i praktyk z obszaru dorobku
nauki teorii i zarzgdzania. Samo bezpieczenstwo, jako kategoria niezwykle trudna do
jednoznacznego zdefiniowania, ma jednak dla specjalistow z nauk o zarzadzaniu na
tyle wystarczajaco ztozony wymiar, iz moga oni ukierunkowa¢ wlasciwe podejscie do
tej problematyki (Kwiecinski 2012, s. 57-64).

Pojecie bezpieczenstwa przechodzito liczne ewolucje i nadal ewoluuje. W obszarze
interesujacych rozwazan nalezy zwrdci¢ uwage, ze fundamentalnym zadaniem jest
zachowanie odpowiednio wysokiego poziomu bezpieczenistwa organizacji (Czuprynski
2015; Koziej 2011, s. 19-39).

W odpowiedzi na te potrzeby powstala ustawa Prawo restrukturyzacyjne, ktdra
poprzez efektywne narzedzia prawne, stosowane przez doradcow restrukturyzacyj-
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nych oraz spéiki restrukturyzacyjne, umozliwia uniknigcie lub ograniczenie skutkow
upadtosci, przy jednoczesnym dazeniu do zabezpieczenia praw wierzycieli'.

W niniejszym artykule poruszone zostalo zagadnienie dotyczace zadan, wiedzy
i zakresu kompetencji wspdtczesnego doradcy restrukturyzacyjnego. Autor za zasadne
uznatl dookreslenie roli, miejsca czy wiedzy i metod jej pozyskiwania przez doradcow
restrukturyzacyjnych. Osiaggniecie celu gtéwnego wymaga sformutowania i zrealizo-
wania celéw czastkowych, do ktérych autor zalicza identyfikacje obszarow wiedzy
wspolczesnego doradcy restrukturyzacyjnego bazujacych na wykonywanych przez
niego zadaniach i obowigzkach® oraz przedstawienie i omoéwienie zasad uzyskania
kwalifikacji przez doradcow restrukturyzacyjnych odzwierciedlajacych kryterium ich
doskonalosci.

Logicznemu wzorcowi celéw opracowania odpowiada koncepcyjny wzorzec tezy
o nastepujacym brzmieniu: ,,Sprawne i skuteczne wykonywanie zadan przez doradcow
restrukturyzacyjnych wymaga posiadania okreslonych zasobdéw wiedzy, aktualizowanej
wedlug indywidualnych potrzeb, poprzez okreslone formy ksztalcenia”.

Obiektywna niemozliwos¢ pelnego rozwiniecia wszystkich watkéw podejmowanego
dos¢ zlozonego problemu implikuje koniecznos$¢ syntetycznej prezentacji przytacza-
nych argumentow.

Doradca restrukturyzacyjny — gwarant bezpieczenstwa
w postepowaniach upadtosciowych, restrukturyzacyjnych
i egzekucyjnych?

Zadania zwigzane z restrukturyzacja przedsigbiorstwa wymagaja od doradcy sprawnego
przeprowadzenia procesu decyzyjnego i podjecia decyzji w taki sposdb, aby prawdo-

1 Ustawa reguluje: (1) zawieranie przez dluznika niewyptacalnego lub zagrozonego niewypta-
calnoscia ukltadu z wierzycielami oraz skutki ukladu, (2) przeprowadzanie dziatan sanacyjnych. Za:
Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne (Dz.U. z 2022 r., poz. 2309).

2 Jasna konceptualizacja jakosci i skutecznosci wykonywanych przez doradcéw funkeji, rél
i obowiazkow, bez wzgledu na miejsce $wiadczenia ustug, jest niezbedna, by zapewnic¢ i wzmocni¢
rozwdj profesjonalny doradcy, mozliwo$¢ poprawiania niedociagnie¢ w aktywnosciach doradczych,
maksymalizacje gotowosci doradcy do zmagania si¢ ze zmianami w jego osobowosci, w jego zyciu
zawodowym i w otoczeniu, motywacje¢ doradcy do dziatania zgodnie z potrzebami otoczenia.

3 Ilekro¢ w opracowaniu mowa o prawie restrukturyzacyjnym to autor ma na mysli zesp6t norm
prawnych okreslajacych prawa i obowigzki podmiotéw postepowania restrukturyzacyjnego w celu
uregulowania relacji pomiedzy niewyplacalnym lub zagrozonym niewyplacalno$cia dluznikiem
a wierzycielami (bez wzgledu na Zrédlo powstania zobowigzan). Natomiast prawo upadio$ciowe
reguluje postepowanie o charakterze zbiorowym (co najmniej dwdch wierzycieli, aby zostata ogloszo-
na upadto$¢), obejmujacym przeprowadzenie likwidacji masy upadiosci (sktadnikéw majgtkowych
dluznika), w celu zaspokojenia roszczen wierzycieli. W opracowaniu autor odnosi si¢ do zrodet prawa
regulujacych problematyke niewyplacalnodci: (1) Ustawa z 28 lutego 2003r. Prawo upadtosciowe
(j.t. Dz.U. z 2015 1., poz. 233 ze zm.), (2) Ustawa z 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne (Dz.U.
7 2015 I., poz. 978 ze zm.), (3) Innych w ramach odestan oraz regulujacych poszczegdlne instytucje.
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podobienstwo jej trafnoéci bylo jak najwieksze. Podejmowanie decyzji stanowi zatem
duza odpowiedzialno$¢ w pracy doradcy. Kazda decyzja ma swoje skutki w czasie -
skutki jednych decyzji sa widoczne wczesniej (skutki operacyjne decyzji), a drugich
pozniej (skutki strategiczne decyzji). Podejmowanie decyzji moze by¢ oparte na jed-
nym z modeli, ale nalezy wzig¢ pod uwage, ze w praktyce jest to udzial kilku modeli
majacych swoje odzwierciedlenie w zintegrowanym modelu podejmowania decyzji.
Podjecie decyzji musi by¢ poprzedzone procesem decyzyjnym, ktdry jest gwarantem
madrej, czyli przemyslanej decyzji doradcy. Z decyzjg nierozerwalnie jest powigzana
uprzednia decyzyjno$¢. Od procesu decyzyjnego zalezy podjecie decyzji przez doradce
restrukturyzacyjnego.

Kazda decyzja zawsze podejmowana jest w okreslonych warunkach (uwarunkowania
procesu decyzyjnego). Stymulantem procesu decyzyjnego jest pojawienie sie sytuacji
kryzysowej (problemowej). Doradca, widzac takg sytuacje, podejmuje dzialania inter-
wencyjne zmierzajace do jej rozwigzania. Jego interwencja wiaze si¢ z wprowadzeniem
zmian w endogeniczne i egzogeniczne warunki organizacji. Doradca staje wobec
koniecznosci podejmowania decyzji wtedy, gdy:

- istnieje konieczno$¢ zamiany obecnego, dysfunkcyjnego stanu rzeczy na zadawa-
lajacy lub uniemozliwiajacy dazenie do stanu niepozadanego;

- wazne jest wybranie z grupy roznych, atrakcyjnych do osiagniecia celow, do ktérych
powinna zmierzac organizacja;

- trzeba wybrac sposob osiagniecia celu;

- nalezaloby dokona¢ podziatu srodkéw (Holska 2016, s. 239).

Podejmowanie decyzji stanowi wielkie wyzwanie dla doradcy restrukturyzacyjnego.
Kazda decyzja musi by¢ przemyslana: doradca musi rozwazy¢ szereg konsekwencji
podejmowanych decyzji, dzialajac na korzys¢ organizacji. Problemem wpisanym w ten
proces jest zagadnienie bezpieczenstwa.

Doradce restrukturyzacyjnego mozna okresli¢ jako osobe stojaca na czele organizacji
lub jej jednostki. Wszyscy doradcy maja formalne zwierzchnictwo nad restrukturyzo-
wang jednostkg. Oznacza to pewien status umozliwiajacy roznego rodzaju kontakty
interpersonalne, ktére stanowia dla doradcy zréddto informacji. Informacje sa w pracy
doradcy nieodzowne, poniewaz wlasnie na ich podstawie podejmuje on decyzje i tworzy
strategie ,,odnowy” podleglej mu jednostki. Prac¢ doradcy mozna zatem opisac jako
pelnienie pewnych rol lub wykonywanie grup czynnoéci, z jakimi utozsamia sie jego
zawod (por. Buchajska-Wrobel et al. 2011).

Doradca restrukturyzacyjny moze wystepowaé w charakterze syndyka masy upa-
dfosci w postepowaniu upadto$ciowym. Ponadto osoba wykonujaca ten zawod jest tez
uprawniona do wykonywania czynnosci m.in. nadzorcy ukladu, nadzorcy sagdowego
i zarzadcy ustanowionych dla dtuznika w postepowaniu restrukturyzacyjnym, a takze
tymczasowego nadzorcy sadowego lub zarzadcy przymusowego (w celu zabezpieczenia
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majatku diuznika do czasu rozstrzygniecia w przedmiocie wniosku o otwarcie wzgledem
niego postepowania restrukturyzacyjnego lub ogloszenie jego upadiosci). Doradca
restrukturyzacyjny jest takze uprawniony do wykonywania czynnosci doradztwa re-
strukturyzacyjnego — obejmuja one udzielanie porad, opinii czy wyjasnien zaréwno dla
dituznikéw czy przedsiebiorstw zagrozonych niewyplacalnoscia, jak i dla wierzycieli.

W zwigzku z nowelizacjg przepiséw i wprowadzeniem ustawy Prawo restrukturyza-
cyjne, dotychczasowi syndycy uzyskali licencje doradcéw restrukturyzacyjnych. W kon-
sekwencji ,,syndyk” to obecnie jedynie okreslenie funkeji sprawowanej w postepowaniu
upadiosciowym przez osobe, ktéra wykonuje zawod doradcy restrukturyzacyjnego.
W postepowaniu upadiosciowym zadaniem doradcy restrukturyzacyjnego, wykonu-
jacego funkcje syndyka, bedzie zabezpieczenie oraz spieniezenie majatku dtuznika,
tak aby w jak najwiekszym stopniu zaspokoi¢ jego wierzycieli. W postepowaniach
restrukturyzacyjnych doradca restrukturyzacyjny ma za zadanie zapobiec ogloszeniu
upadlo$ci przez podmiot niewyplacalny, zagrozony niewyplacalnoscig lub - jeli istnieje
taka konieczno$¢ — przygotowaé przedsigbiorstwo do upadtosci.

Nowoczesne instrumenty, jakimi dysponujg doradcy restrukturyzacyjni, dajg moz-
liwo$¢ minimalizacji negatywnych skutkéw w razie zagrozenia niewyplacalnoscia
lub gdy niewyplacalno$¢ juz wystgpita, zaréwno dla przedsiebiorstw przezywajacych
klopoty, jak rowniez dla ich wierzycieli.

Poczatkowe etapy postepowania restrukturyzacyjnego obejmuja konsultacje, prze-
prowadzenie analizy finansowej przedsi¢biorstwa oraz doradztwo w zakresie niezbed-
nych dziatan. W kolejnym etapie nastepuje ztozenie do sagdu wniosku, ktérego celem
jest wykazanie, ze podjete dziatania doprowadzg do splaty zadluzenia oraz poprawy
sytuacji firmy. Niezbednym elementem skladanego wniosku jest plan restrukturyzacyjny,
ktory zawiera szczegotowe informacje przedstawiajgce faktyczny stan przedsiebiorstwa,
powdd, w wyniku ktérego doszlo do powstania zadluzenia oraz strategie obejmujaca
dzialania naprawcze. Rownie waznym elementem, ktéry musi zawiera¢ sktadany wnio-
sek, sg propozycje uktadowe. Zawarte w tych dokumentach informacje przedstawiane
wierzycielom majg na celu przekonanie ich do stusznosci zaproponowanych dziatan
restrukturyzacyjnych.

W kontekscie powyzszego, wirod ustug zwigzanych z restrukturyzacja przedsie-
biorcéw wyrdznia si¢ m.in.: (1) ustugi analiz poprzedzajacych restrukturyzacje: analize
finansowa, prawng oraz podatkows; (2) weryfikowanie przestanek do zlozenia wnio-
sku o wszczecie postepowania restrukturyzacyjnego lub ogloszenia upadlosci, w tym
przeprowadzenia przygotowanej likwidacji na podstawie ustawy Prawo upadloéciowe;
(3) doradztwo w procedurze wyboru postepowania restrukturyzacyjnego sposrod:
postepowania o zatwierdzenie ukladu, uproszczonego postepowania uktadowego,
postepowania uktadowego, postepowania sanacyjnego; (4) przygotowanie wnioskow
o0 otwarcie postepowania restrukturyzacyjnego; (5) przygotowanie planu restruktury-
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zacji obejmujacego m.in.: opis spoiki, opis rynku, analize sytuacji finansowej dluznika;
(6) proponowang strategie; (7) planowanie $rodkéw na restrukturyzacje, okreslanie
metody i Zrédla finansowania; (8) opracowanie modelu finansowego zawierajace-
go prognozy finansowe bedace podstawg opracowania planu restrukturyzacyjnego;
(9) przygotowanie spisu wierzytelnosci, (10) przygotowanie planu spiat wierzytelnosci;
(11) opiniowanie mozliwosci wykonania uktadu przez diuznika; (12) reprezentowanie
uczestnikow w postepowaniach restrukturyzacyjnym i upadlosciowym; (13) doradztwo
transakcyjne oraz pomoc w uzyskaniu finansowania i pomocy publicznej; (14) pomoc
w negocjacjach warunkoéw restrukturyzacji wierzytelnosci instytucji finansowych
i innych wierzycieli; (15) negocjacje z bankami i innymi instytucjami finansowymi;
(16) pomoc w poszukiwaniu nowych zrddet finansowania wspierajacych plynnosé¢
spolki; (17) doradztwo w zakresie efektywnego podatkowo dokapitalizowania przed-
siebiorcow zagrozonych niewyptacalnoscig; (18) ochrone prawng osob zarzadzajacych
przed roszczeniami oséb trzecich.

Doradca restrukturyzacyjny jest zatem osoba, ktdra pelni funkcje w postepowaniach
upadlosciowych, restrukturyzacyjnych oraz egzekucyjnych i powinna dysponowac
wiedza z zakresu prawa, ekonomii, zarzadzania. Jego kompetencje potwierdza licen-
cja, nadawana przez Ministra Sprawiedliwo$ci. W swojej codziennej pracy doradca
restrukturyzacyjny wspotpracuje z licznym gronem doradcow podatkowych, radcow
prawnych oraz biegtych rewidentéw, konsultantéw podatkowych, finansowo-podat-
kowych czy ekonomistow i ksiegowych.

Warto wspomnie¢, ze mamy do czynienia z coraz wigksza grupg doradcéw, ktorzy
trafiajg na rynek jako tzw. interim menedzerowie (IM). Ich dzialanie jest czasowe, zde-
finiowane co do celu i zakresu, nakierowane na osiggniecie konkretnych, ustalonych
rezultatéw biznesowych i oparte na wspolpracy i partycypacji w ryzyku i zysku co do
zamierzonego efektu. Interim manager to wysokiej klasy specjalista posiadajacy udo-
kumentowane sukcesami do$wiadczenia na roznych szczeblach zarzadzania, gotowy
zawiera¢ kontrakty terminowe na czas realizacji konkretnych zadan. Wykorzystujac
swoja wiedze, proponuje kierunki zmian w organizacji, przygotowuje dokltadny plan
dzialania i uczestniczy w jego realizacji. Wraz z gronem innych specjalistéw moze
takze przejac na jakis czas zarzadzanie firmg w celu realizacji przygotowanego wcze-
$niej planu naprawczego. Celem jego pracy zawsze jest podniesienie warto$ci firmy
(Dziewit-Gontowska 2022).

Wiedza i zaufanie* stanowig podstawowy kapitat doradcy restrukturyzacyjnego. Jest
on osobg, ktora stale ulega transformacji. Doradce cechuje: umiejetno$¢ adaptowania,

4 Zaufanie jest czyms§ wiecej niz tylko zwyklym poleganiem na kims. Jest to swoisty apel do dobrej
woli drugiej strony oparty na zaangazowaniu. W przypadku doradcy restrukturyzacyjnego mozna
mowic o etycznej stronie zaufania. Sktadowa etyczna wynika z faktu, iz w momencie obdarzenia
doradcy zaufaniem klient niejako odstania si¢ i tym samym ryzykuje. W zamian oczekuje lojalnosci
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integrowania, reagowania, przewidywania, uczenia sie, kreowania, zapamietywania
wiedzy oraz odrzucania wiedzy nieaktualne;j.

Doradca restrukturyzacyjny — zawdd i jego specyfika

Doradca restrukturyzacyjny stanowi wolny zawdd zaufania publicznego. Licencja
doradcy restrukturyzacyjnego uprawnia do wykonywania czynnosci syndyka, nad-
zorcy sagdowego i zarzadcy oraz doradcy restrukturyzacyjnego. Moze o nig ubiegac sie
osoba fizyczna, ktora: (1) ma obywatelstwo panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej,
Konfederacji Szwajcarskiej lub panstwa czlonkowskiego Europejskiego Porozumienia
0 Wolnym Handlu (EFTA) - strony umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym;
(2) zna jezyk polski w zakresie niezbednym do wykonywania czynnosci doradcy
restrukturyzacyjnego; (3) ma pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych; (4) ukonczyla
wyzsze studia i uzyskala tytul magistra lub réwnorzedny w panstwie; (5) posiada nie-
poszlakowana opinie; (6) w okresie 15 lat przed zlozeniem wniosku o licencje doradcy
przez co najmniej 3 lata zarzadzata: przedsiebiorstwem lub jego wyodrebniong czescig
(w tym takze uznawana jest dziatalno$¢ gospodarcza) lub majatkiem upadtego przed-
siebiorstwa; (7) nie byla karana za przestepstwo lub przestepstwo skarbowe; (8) nie
byla podejrzana albo oskarzona o przestepstwo $cigane z oskarzenia publicznego lub
przestepstwo skarbowe; (9) nie jest wpisana do rejestru diuznikéw niewyptacalnych
Krajowego Rejestru Sadowego; (10) zlozyla z pozytywnym wynikiem egzamin przed
Komisjg Egzaminacyjng, powolang przez Ministra Sprawiedliwoscis.

Egzamin dla osob ubiegajacych sie o licencje
doradcy restrukturyzacyjnego — schemat postepowania

Egzamin na doradce restrukturyzacyjnego przeprowadza si¢ co najmniej dwa razy w cia-
gu roku. Informacje o terminie egzaminu Minister Sprawiedliwosci oglasza w Biuletynie
Informacji Publicznej na swoich stronach oraz w dzienniku o zasiegu ogdlnokrajowym
co najmniej na trzy miesigce przed planowanym terminem egzaminu. Wniosek o do-
puszczenie do egzaminu na doradce restrukturyzacyjnego kandydat powinien ztozy¢
do Ministra Sprawiedliwo$ci najpdzniej 45 dni przed terminem rozpoczgcia egzaminu®.

Egzamin jest pisemny, sklada sie z dwdch czesci: czg$¢ pierwsza to test jednokrot-
nego wyboru, zawierajacy 100 pytan, gdzie kazde zawiera po 3 propozycje odpowiedzi
(A, B, C). Za kazdg prawidtowa odpowiedZ mozna uzyska¢ 1 punkt, co maksymalnie

i uczciwosci. Doradca restrukturyzacyjny powinien zatem kierowac si¢ dobrem swoich klientow,
poszanowaniem obowigzkéw wynikajacych z uczciwoéci, godnosci i dobrych obyczajéw.

5 Ustawa z dnia 15 czerwca 2007 . o licencji doradcy restrukturyzacyjnego (Dz.U. z 2007 r.,
Nr 123, poz. 850).

6 https://www.biznes.gov.pl/pl/opisy-procedur/-/proc/28 [dostep: 10.11.2023].
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daje 100 punktéw. Za pozytywny wynik czesci testowej uznaje si¢ uzyskanie co naj-
mniej 75 punktow. Czas na rozwigzanie testu wynosi 100 min. Cze$¢ druga egzaminu
to zadanie problemowe. Wykonanie zadania ocenia si¢ w skali od o do 30 punktéw.
Za pozytywny wynik wykonanego zadania problemowego uznaje si¢ uzyskanie co
najmniej 20 punktéw. Czas na rozwigzanie zadania problemowego wynosi 180 min.

Pozytywny wynik egzaminu potwierdza Komisja Egzaminacyjna. Minister Spra-
wiedliwosci ustala wykaz tytutéw aktow prawnych i zalecanej literatury?, z ktérych
wybrane stanowig podstawe opracowania pytan testowych na egzaminy w okre$lonym
roku kalendarzowym i ogltasza go w Biuletynie Informacji Publicznej na swojej stronie
podmiotowej nie pozniej niz 3 miesigce przed terminem pierwszego egzaminu wyzna-
czonego w okreslonym roku kalendarzowym.

Licencje doradcy restrukturyzacyjnego przyznaje sie na czas nieoznaczony. Minister
Sprawiedliwosci, oprocz przyznania licencji, jest jednoczesnie uprawniony do odmowy
jej przyznania, cofniecia albo zawieszenia praw wynikajacych z licencji. Ponadto pro-
wadzi on publicznie dostepna liste licencjonowanych doradcéw restrukturyzacyjnych®.

Zakres wiedzy obejmujacej egzamin
na doradce restrukturyzacyjnego

Zakres wiedzy doradcy restrukturyzacyjnego jest bardzo szeroki. Posiada on wiedze
m.in. z dziedziny prawa, ekonomii i finanséw, a takze zarzadzania. O stosowna licen-
cje ubiegaja si¢ zatem prawnicy (adwokaci, radcowie prawni), ekonomisci, ksiegowi
i biegli rewidenci, a takze wyzsza kadra menadzerska. Doradca restrukturyzacyjny
musi si¢ wykaza¢ odpowiednig znajomoscia m.in.: (1) prawa upadlo$ciowego, (2) pra-
wa restrukturyzacyjnego, (3) prawa cywilnego i postepowania cywilnego, (4) prawa
podatkowego, (5) prawa gospodarczego (w tym handlowego). Ponadto musi sie legity-
mowac szeroka wiedzg z zakresu ekonomii, wyceny, zarzadzania przedsigbiorstwami
i rachunkowosci. Szczegolowy zakres obszarow wiedzy doradcy restrukturyzacyjnego
przedstawiono w tabeli 1.

7 Wykaz tytuléw aktow prawnych i zalecanej literatury, z ktérych wybrane stanowia podstawe
opracowania pytan testowych na egzaminy dla 0sob ubiegajacych sie o licencje doradcy restruktury-
zacyjnego w roku 2023, znajduje si¢ na stronie Ministerstwa Sprawiedliwosci. Zob.: https://www.gov.
pl/web/sprawiedliwosc/wykaz-tytulow-aktow-prawnych-i-zalecanej-literatury-z-ktorych-wybrane-
stanowia-podstawe-opracowania-pytan-testowych-na-egzaminy-dla-osob-ubiegajacych-sie-o-licencje-
doradcy-restrukturyzacyjnego-w-roku-2023 [dostep: 10.11.2023].

8 Lista 0sob posiadajacych licencje doradcy restrukturyzacyjnego (Ministerstwo Sprawiedliwoéci).
Zob.: https://www.gov.pl/web/sprawiedliwosc/znajdz-licencjonowanego-doradce-restrukturyzacyjnego
[dostep: 10.11.2023].
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Tabela 1. Obszary wiedzy (dziedzina) doradcy restrukturyzacyjnego

Lp. Obszar wiedzy Doradcy Restrukturyzacyjnego

1 | Postgpowanie w przedmiocie ogloszenia upadto$ci oraz w przedmiocie otwarcia postepowania
restrukturyzacyjnego

2 | Zarzadzanie kryzysowe, menedzer w postepowaniu restrukturyzacyjnym

3 | Przebieg i skutki postepowan restrukturyzacyjnych: przyspieszone postepowanie ukladowe
oraz postepowanie uktadowe

4 | Wplyw upadtoéci i restrukturyzacji na postepowania sadowe

Likwidacja i podzial funduszéw masy w postepowaniu upadto$ciowym

Plan restrukturyzacyjny, wstepny plan restrukturyzacyjny, test prywatnego wierzyciela i opinia
0 mozliwosci wykonania uktadu

7 | Przebieg i skutki postepowan restrukturyzacyjnych: postepowanie o zatwierdzenie ukltadu
oraz uproszczone postepowanie restrukturyzacyjne

8 | Organy w postepowaniu restrukturyzacyjnym i upadlosciowym (nadzorca, zarzadca, syndyk,
rada wierzycieli i zgromadzenie wierzycieli)

9 | Sztuka komunikacji i negocjacji w postepowaniu upadlo§ciowym

10 | Przebieg i skutki postepowan restrukturyzacyjnych: postepowanie sanacyjne

11 | Sprawozdawczo$¢ finansowa w postepowaniu upadlosciowym i restrukturyzacyjnym

12 | Praktyka orzecznicza w sadach prowadzacych postepowania upadlo$ciowe i restrukturyzacyjne

13 | Upadlo$¢ i restrukturyzacja oséb fizycznych, w tym malzonkow

14 | Niewyplacalnos¢ i analiza wskaznikowa

15 | Informatyzacja postepowania upadlo$ciowego i restrukturyzacyjnego

16 | Przygotowana likwidacja (pre-pack)

17 | Upadtos¢ i restrukturyzacja deweloperéw

18 | Pisma i dokumenty nadzorcy sadowego, zarzadcy, syndyka

19 | Restrukturyzacja i upadto$¢ z perspektywy wierzyciela

20 | Prawo pracy w upadloéci i restrukturyzacji

21 | Wyceny w restrukturyzacji i upadlosci

22 | Odpowiedzialno$¢ karna nadzorcy sadowego, zarzadcy, syndyka

23 | Postepowanie w przedmiocie orzeczenia zakazu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
24 | Obowigzki podatkowe w postepowaniu upadiosciowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Krajowej Izby Doradcéw Restrukturyzacyjnych oraz:
https://kurssyndyka.pl/program/, https://prawo.amu.edu.pl/studia-doktoranckie-podyplomowe-i-
-kursy/studia-podyplomowe-restrukturyzacja/, https://eckps.ewspa.edu.pl/produkt/kurs-na-doradce-
-restrukturyzacyjnego-online/, https://cdz.edu.pl/kursy/209 [dostep: 10.11.2023].

Wiedza jako przedmiot doskonalenia

Coraz bardziej wymagajace warunki funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu wyma-
gaja wprowadzania zmian w procesach odnowy przedsigbiorstw, siegania po koncepcje
kompleksowe ujmujace przede wszystkim kryteria jakosciowe. W zwigzku z powyz-
szym - na bazie istniejacych juz doswiadczen - nalezy szukac alternatywnych form
rozwoju, ktérych nadrzednym celem jest doskonalenie. Takim nowoczesnym nurtem jest
doskonalenie kompetencji 0sob biorgcych udziat w procesach doradczych, co korzystnie
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wplywa na skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu. Obejmuje dzialania ukierunkowane
na przygotowanie ich do sprawnego wykonywania aktualnych i przysztych zadan.

Wspdlczesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania eksponujg zatem role wiedzy
w skutecznym funkcjonowaniu. Stad tez w wigkszym niz dotychczas stopniu zwraca
sie uwage na jej doskonalenie. Paradygmat gospodarki opartej na wiedzy jest dzisiaj
faktem. Oznacza on wysokie naklady na szkolenia, dla ktorych punktem wyjscia jest
nowa wiedza.

Zarzgdzanie wiedzg dotyczy takze doradcy restrukturyzacyjnego. Jest ono zespo-
tem dzialan prowadzacych do wzrostu wartosci jego kapitatu i efektywnoéci dziatania.
Obejmuje okreslanie standardéw kompetencyjnych, planowanie i organizowanie
dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem wiedzy, inspirowanie i motywowanie w kierun-
ku doskonalenia zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz rozbudowanych rél
organizacyjnych, a takze kontrole przebiegu zwigzanych z tym proceséw (Armstrong
2005, s. 155). W zarzadzaniu wiedzg doradcy restrukturyzacyjnego mozna wyrdznié
podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole (rys. 1).

Planowanie obejmuje analizowanie potrzeb i projektowanie wymogdéw kompeten-
cyjnych. Organizowanie to doprowadzanie do zapewnienia wlasciwych kompetencji
we wlasciwych o wlasciwym czasie. Motywowanie obejmuje zachecanie do zdobywania
i rozwijania potrzebnej wiedzy, natomiast kontrolowanie to analizowanie i ocenianie,
jaka jest relacja miedzy kompetencjami potrzebnymi a realnie posiadanymi oraz do-
prowadzanie do stanu zgodnosci jednych i drugich (Oleksyn 2003, s. 16).

ZARZADZANIE WIEDZA
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l
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Rysunek 1. Proces zarzadzania wiedza doradcy restrukturyzacyjnego
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stoner, Ch. Wankel (1996), Kierowanie, PWE, Warszawa, s. 23.



Gwarant w sytuacjach kryzysowych producentéw czesci i podzespotéw srodkdw transportu rolniczego. . .

Celem doskonalenia doradcow restrukturyzacyjnych — w ujeciu koncepcji kom-
petencji — jest poglebianie wiedzy co najmniej do poziomu wymagan, ktdre zostalty
okreslone przez profil kompetencji. Podstawowym zatozeniem wykorzystania koncepcji
kompetencji jest podporzadkowanie procesu doskonalenia wymaganym obszarom
wiedzy, a $cislej: luce w wiedzy, ktorg nalezy ograniczy¢ lub wyeliminowac.

Wobec powyzszego, w procesie szkolenia, na etapie planowania, decyzje o po-
trzebie i zakresie szkolenia podejmuje si¢ na podstawie wielkosci luk w wiedzy oraz
przewidywania przyszlych zadan wykonywanych na stanowisku. Pozadane jest przy
tym uwzglednianie indywidualnych potrzeb doradcéw. Ponadto autor niniejszego
opracowania uwaza, ze metody doskonalenia powinny by¢ powigzane z dominujacym
w organizacji modelem zarzadzania zasobami ludzkimi i zwigzang z tym filozofia
szkoleniows.

Formy ksztatcenia doradcy restrukturyzacyjnego

Stale podnoszenie kwalifikacji zawodowych doradcow restrukturyzacyjnych moze

obejmowac wybrane wedlug potrzeb danego doradcy formy:

1. Udzial w szkoleniach specjalistycznych o tematyce zbieznej z zawodowa dzialalno-
$cig doradcy restrukturyzacyjnego.

2. Samoksztalcenie doradcy polegajace w szczegdlnosci na aktualizacji wiedzy zawo-
dowe;j.

3. Udzial w innych formach prezentacji dorobku i rozwigzan w zakresie prawa restruk-
turyzacyjnego i upadlosciowego i dziedzin pokrewnych - konferencje, sympozja,
zjazdy, wyklady, szkolenia e-learningowe, kursy (organizowane np. przez Krajowa
Izbe Doradcéw Restrukturyzacyjnych?, Uczelnie Wyzsze i inne instytucje szkole-
niowe) oraz publikacje™.

Podsumowanie

Wirdd kluczowych czynnikéw sukcesu wymienia si¢ kapital ludzki jako zasob kreujacy
efektywnos¢, kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ organizacji. Zasadnym jest postawienie
w tym miejscu tezy, iz to wlasnie ludzie sg najwazniejszym ogniwem. Ludzie, ktdrzy
zasilajg organizacj¢ swoja praca, wykorzystujac kwalifikacje, doswiadczenie, wiedze
i umiejetnosci, kosztem innych sposobéw spedzania czasu. Aktualny stan zarzadza-

9 Krajowa Izba Doradcow Restrukturyzacyjnych jest organizacja samorzadu zawodowego licen-
cjonowanych Doradcow Restrukturyzacyjnych. Zob.: https://kidr.pl/ [dostep: 10.11.2023].

10 Zob.: ,Kwartalnik Doradca Restrukturyzacyjny” wydawany przez Krajowa Izbe Doradcow
Restrukturyzacyjnych przy wspotpracy z Instytutem Allerhanda, Ogoélnopolska Federacjg Doradcow
Restrukturyzacyjnych i Syndykéw, Podkarpackim Stowarzyszeniem Doradcéw Restrukturyzacyjnych
i Dolnoslaskim Stowarzyszeniem Syndykow; https://kidr.pl/kwartalnik-doradca-restrukturyzacyjny/
poszczegolne-numery [dostep: 10.11.2023].
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nia kompetencjami w organizacjach sktania do wielu refleksji, ktére stanowi¢ moga
podstawe do rozwazan o mozliwych kierunkach ewolucji teorii i praktyki tej koncepcji
zarzadzania. Ocena rzeczywistosci w odniesieniu do zarzadzania kompetencjami jest
trudna, gdyz zaréwno $wiadomos¢ ustalen teoretycznych, jak i zaawansowane dziata-
nia w implementacji zarzgdzania kompetencjami sg rézne w réznych organizacjach.

Wobec powyzszego, w procesie szkolenia, na etapie planowania, decyzje o potrzebie
i zakresie szkolenia podejmuje si¢ na podstawie wielkosci luk w zasobach wiedzy oraz
przewidywania przyszlych zadan wykonywanych na stanowisku. Pozadane jest przy
tym uwzglednianie indywidualnych potrzeb doradcéw. Ponadto autor niniejszego
opracowania zauwaza, ze metody doskonalenia powinny by¢ powigzane z dominuja-
cym w organizacji modelem zarzgdzania zasobami ludzkimi i zwigzana z tym filozofig
szkoleniowq. O tym stanowi niniejszy artykul, ktory jest podlozem dla rozwazan teore-
tykow i praktykow dazacych do uzyskania statusu doradcy restrukturyzacyjnego i pracy
w Kancelarii Doradztwa Restrukturyzacyjnego jako organizacji opartej na wiedzy.

W opracowaniu podkreslono, iz sprawne i skuteczne wykonywanie zadan przez
doradcow restrukturyzacyjnych wymaga posiadania okreslonych kompetencji, w tym
zasobow wiedzy, aktualizowanej poprzez wybrane formy ksztalcenia. Jednak warunkiem
wartoséci owych form jest konfrontowanie koncepcji z podejsciami innych paradyg-
matow oraz ich krytyczna ocena.
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Monografia wpisuje sie w problemowy nurt rozwazan
teoretyczno-metodologiczno-empirycznych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz nauki o bezpieczenstwie. Jest
to monografia bardzo dobrze ugruntowana diagnostycznie
i merytorycznie w sensie poznawczo-empirycznym. Opracowa-
nie ma charakter interdyscyplinarnego spojrzenia na bardzo
wazne problemy zwigzane z zarzagdzaniem i bezpieczenstwem.

Monografia jest rezultatem praktycznych i naukowych
doswiadczert poszczegdlnych Autoréw rozdziatow. Wiedza,
metoda, doswiadczenie z praktyki zapewniaja pracy atrakcyjna,
poprawng i zgtebiona tres¢. Wedtug mojej opinii bardzo dobrze,
ze opracowanie o tym charakterze powstato i ze poszczegolni
Autorzy zwracajg w nim uwage na nowe — istotne z punktu
widzenia zarzadzania — aspekty i wymiary organizacyjno-
-zarzadcze, a takze zwiagzane z bezpieczenstwem funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa na rynku globalnym.

Przedmiot i zakres poszczegolnych rozdziatéw monografii
zostat sformutowany na podstawie luki poznawczej. Przyczyna
podjecia przez zespdt Redaktordow wydania tej monografii jest
powszechno$¢ wystepowania probleméw zwigzanych z za-
rzgdzaniem i doskonaleniem przedsiebiorstw oraz koniecznosc¢
uwzgledniania zagadnien zwigzanych z bezpieczenstwem ich
funkcjonowania. Takie podejscie Swiadczy zaréwno o duzej
odpowiedzialnosci, jak i dojrzatosci badawczej Autorow, ktdrzy
identyfikujac problemy wspoétczesnych przedsiebiorstw,
przygotowali zbiér opracowan majacych z jednej strony duzy
tadunek praktyczny, a z drugiej mogacych stanowi¢ podstawe
dalszych badan w prezentowanym zakresie.

Monografia stanowi swego rodzaju przejaw nowej wartosci
i atrakcyjnosci poznawczej. W swietle powyzszego wybor
problematyki poszczegolnych rozdziatow uznaje za trafny
zaréwno z punktu widzenia praktycznego, jak i dydaktyczno-
-naukowego.
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