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ROZDZIAL |

Krzysztof Wodarski!, Aneta Aleksander?

ZAGADNIENIA ZARZADZANIA,
ADMINISTRACJI | LOGISTYKI
W SWIETLE BADAN REALIZOWANYCH
PRZEZ STUDENTOW
WYDZIAtU ORGANIZACII | ZARZADZANIA
POLITECHNIKI SLASKIE)

W RAMACH PRAC LICENCJACKICH | MAGISTERSKICH

Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej prowadzi

studia miedzy innymi na nastepujacych kierunkach ksztalcenia:

Administracja — studia I stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;
Analityka Biznesowa — studia I stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;
Logistyka — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;
Socjologia — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;
Zarzadzanie — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;
Zarzadzanie Projektami — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i nie-
stacjonarne;

Zarzadzanie i Inzynieria Produkgcji — studia I oraz II stopnia, stacjo-
narne i niestacjonarne.

I Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika

Slaska.

2 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika

Slaska.
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Krzysztof Wodarski, Aneta Aleksander

Gléwna misjq Wydziatu jest ,ksztalcenie wykwalifikowanych kadr
na rzecz spoteczenstwa i gospodarki oraz wspieranie pracownikow
w badaniach naukowych i pracach rozwojowych, kreowaniu innowacji
i ich komercjalizacji, wzmacniajacych potencjat rozwojowy Wydziatu.”
(Strategia Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej na
lata 2016-2020).

Wsrod celéw strategicznych Wydziatu wymienia sie m.in. wysokg
jako$¢ i atrakcyjnos¢ ksztalcenia, prowadzenie wysokiej jakosci badan
naukowych i ich komercjalizacje, promowanie osiagnie¢ Wydziatu, upo-
wszechnianie nauki oraz prowadzenie partnerskiej wspdtpracy z otocze-
niem. W Strategii Wydziatu wskazuje sie takze na wartosci dostarczane
réznym grupom interesariuszy: studentom i doktorantom, partnerom
naukowym, czy otoczeniu gospodarczemu i spotecznemu. Wobec stu-
dentéw i doktorantéw Wydziat Organizacji i Zarzadzania zobowigzuje
sie do stworzenia nowoczesnego i przyjaznego miejsca ksztalcenia, ktére
daje mozliwos¢ wszechstronnego rozwoju — praktycznego rozwijania pa-
sji naukowych, kompetencji zawodowych i przedsiebiorczosci (Strategia
Wydziatu, op. cit).

Niniejsza monografia wpisuje sie w realizacje gtéwnych celéw stra-
tegicznych oraz wypelnienie wartosci wobec studentéw, stanowi bowiem
prezentacje wynikow badan, zaréwno pierwotnych, jak i wtérnych reali-
zowanych w ramach prac licencjackich i magisterskich w latach 2019
i 2020 na ww. kierunkach ksztalcenia, prowadzonych przez Katedre Za-
rzadzania i Logistyki. Kierunkami tymi sa:

— Administracja — studia I stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;

— Logistyka — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;

— Zarzadzanie - studia I oraz II stopnia, stacjonarne i niestacjonarne;

— Zarzadzanie Projektami — studia I oraz II stopnia, stacjonarne i nie-
stacjonarne;

Warto zauwazy¢, ze na ww. kierunkach, tylko w roku akademic-
kim 2019/2020 studia stacjonarne i niestacjonarne ukonczyto tacznie
321 oséb, w tym na kierunkach:

— Administracja I stopien: 42 osoby (st. stacjonarne) i 29 0s6b

(st. niestacjonarne),

— Zarzadzanie I stopien: 35 oséb (st. stacjonarne) i 5 oséb (st. nie-
stacjonarne),

12



Rozdziat I. Zagadnienia zarzadzania, administragji i logistyki...

— Zarzadzanie II stopien: 9 oséb (st. stacjonarne) i 30 osob (st. nie-
stacjonarne),

— Zarzadzanie projektami I stopieni: 12 oséb (st. stacjonarne),

— Zarzadzanie projektami II stopien:: 15 oséb (st. niestacjonarne),

— Logistyka I stopien: 65 oséb (st. stacjonarne) i 32 oséb (st. niesta-
cjonarne),

— Logistyka II stopien: 16 oséb (st. stacjonarne) i 31 oséb (st. niesta-
cjonarne).

Monografia niniejsza inauguruje serie publikacji, w ktérych prezen-
towane beda wyniki badan studentéw Wydziatu Organizacji i Zarzadza-
nia, realizowanych na potrzeby prac licencjackich, inzynierskich i magi-
sterskich. Prace te ze wzgledéw formalnych sg pisane pod kierunkiem
pracownikéw naukowych Wydziatu, stad prezentowane publikacje sa
opatrzone nazwiskami pracownikéw naukowych oraz absolwentéw.

Zaréwno prace licencjackie, inzynierskie, jak i magisterskie po-
wstaja w oparciu o zrealizowane przez studentéw praktyki w zaktadach
przemystowych, ustugowych lub w instytucjach administracji publiczne;j.
Tematyka podjetych prac powinna by¢ zgodna z zakresem realizowanej
przez studenta praktyki.

Na kierunku Administracja studenci moga realizowac swoje prace
dyplomowe mi.in. w nastepujacych obszarach:

— Publiczne prawa podmiotowe;

— Przedmiot i zakres prawa ochrony srodowiska;

— Zagadnienia najmu i dzierzawy;

— Akta w postepowaniu administracyjnym;

— Struktura i funkcjonowanie administracji publicznej w Polsce;

— Odpowiedzialno$¢ porzadkowa i dyscyplinarna w stuzbie cywilnej;
— Dualizm administracji terenowej w Polsce;

— Podmioty sektora finanséw publicznych;

— Prowadzenie spraw i reprezentacja spotki osobowej;

— Zagadnienia negocjacji i mediacji;

— Zwiazki a porozumienia samorzadowe;

— Umowy miedzynarodowe — pojecie, rodzaje i proces ratyfikacji;
— Istota, tres¢ i ograniczenia praw autorskich;

— Zakres obowigzywania kodeksu postepowania administracyjnego;
— Spotki osobowe i spétki kapitatowe;
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Krzysztof Wodarski, Aneta Aleksander

Ogdlne warunki podejmowania i wykonywania dziatalnosci gospo-
darczej;

Zasady odpowiedzialno$ci wspdlnikéw za zobowigzania spétki oso-
bowej;

Zasady prawa pracy;

Kontrola i nadzér w administracji publicznej;

Zadania samorzadu terytorialnego;

Obowigzywanie prawa miedzynarodowego w Polsce;

Odwotania i zazalenia w postepowaniu administracyjnym,;
Zdolnos¢ prawna i zdolnos¢ do czynnosci prawnych oséb fizycz-
nych i prawnych;

Zasady tworzenia struktury podmiotéw administracyjnych wg na-
uki administracji.

Prace dyplomowe na kierunku Logistyka koncentrujq sie wokét po-

nizszych zagadnien:

Zarzadzanie logistyczne;

Podejscie systemowe w logistyce;

Strategie konkurencyjne stosowane w logistyce;
Ustugi logistyczne;

Outsourcing w logistyce;

Procesy logistyczne, charakterystyka logistycznego tancucha wartosci
PORTER’a;

Lancuch dostaw;

Logistyka produkcji;

Planowanie produkcji;

Nowoczesne rozwigzania w logistyce produkcji;
Lean production;

Utrzymanie ruchu;

Logistyka zaopatrzenia;

Gospodarka magazynowa;

Transport, infrastruktura logistyczna;

Logistyka odpaddw, logistyka odwrotna;
Ekologistyka;

Funkcje logistyki w systemach recyklingu;
Logistyka dystrybucji;

Logistyka miejska;
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Rozdziat I. Zagadnienia zarzadzania, administragji i logistyki...

Logistyka miedzynarodowa;

Pojecie logistycznej obstugi klienta, mierniki logistycznej obstugi
klienta.

Na kierunku Zarzadzanie studenci maja mozliwos¢ realizacji prac

w ramach nastepujacych zagadnien:

Zarzadzanie przedsiebiorstwem,;

Zarzadzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego;

Formy organizacyjno-prawne podmiotéw gospodarczych i ich prze-
ksztalcenia;

Planowanie w organizacji, planowanie biznesu i planowanie opera-
cyjne;

Zarzadzanie strategiczne w organizacjach;

Wykorzystanie analiz strategicznych w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem;

Nowoczesne koncepcje i narzedzia wdrazania strategii;

Widrazanie i realizacja strategicznej karty wynikéw;

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa;

Modele biznesu;

Globalizacja przedsiebiorstw;

Zagadnienia internacjonalizacji przedsiebiorstw;

Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwach;

Zarzadzanie zmianami w organizacji;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi;

Teorie motywacji w zarzadzaniu organizacja;

Zarzadzanie wiedza w organizacji;

Zarzadzanie ryzykiem w organizacji;

Wspdlczesne metody zarzadzania organizacjami;

Koncepcje organizacji uczacej sie, inteligentnej, wirtualnej i sieciowej;
Przywddztwo w organizacji;

Marketing w przedsiebiorstwach;

Strategie marki;

Ksztaltowanie wizerunku organizacji;

Badania konkurencyjnosci przedsiebiorstw;

Analiza procesu podejmowania decyzji przez klientéw przedsie-
biorstw;

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu;
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Krzysztof Wodarski, Aneta Aleksander

— Wdrazanie i realizacja polityki antykorupcyjne;j;
— Wdrazanie kodeksow etycznych w przedsiebiorstwach;
— Partnerstwo publiczno-prywatne.
Tematyka podejmowana przez studentéw Zarzadzania projektami
obejmuje m.in.:
— Etapy planowania projektu;
— Inicjowanie i definiowanie projektu;
— Elementy i wdrazanie karty projektu;
— Szacowanie ryzyka w projekcie;
— Rola, funkcje, struktura zespotu projektowego;
— Zarzadzanie budzetem projektu;
— Analiza interesariuszy projektu;
— Kanaly komunikacji w projekcie;
— Zarzadzanie portfelem projektéw;
— Analiza zgodnosci portfela projektéw ze strategia organizacji;
— Projekty wspétfinansowane ze srodkéw publicznych;
— Realizacja projektéw w wybranych przedsiebiorstwach — zagadnie-
nia praktyczne.

Pisanie pracy licencjackiej, inzynierskiej i magisterskiej polega na
samodzielnym rozwigzaniu zadania w ramach jednej lub kilku ww. ob-
szarow naukowych zgodnych z kierunkiem studiéw. Autor pracy wyka-
zuje sie poglebiona wiedza oraz umiejetnoscia jej zastosowania w za-
kresie podjetego tematu. Dodatkowo powinien wykazaé sie biegtoscia
w poszukiwaniu i wykorzystaniu pismiennictwa wspierajacego cel pracy.
W stosunku do prac licencjackich i inzynierskich autorzy powinni wyka-
za¢ sie przede wszystkim umiejetnoscia wykorzystania istniejacej wiedzy,
chociaz moga réwniez tworzy¢ nowa wiedze. A zatem pisanie prac licen-
cjackich i inzynierskich polega gtéwnie na zastosowaniu metod zawodo-
wych lub inzynierskich do osiagniecia celu pracy.

W odniesieniu do prac magisterskich autorzy powinni wykazaé
sie umiejetnoscia tworzenia nowej wiedzy oraz wyKkorzystania istnieja-
cej wiedzy. Stad w stosunku do prac magisterskich wymagania sa wyz-
sze, gdyz polega na zastosowaniu metod naukowych do osiagniecia
celu pracy.

Wsrod wymogoéw formalnych stawianych dyplomantom na Wydzia-
le Organizacji i Zarzadzania oprdcz zlozenia pracy dyplomowej, odpo-
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Rozdziat I. Zagadnienia zarzadzania, administragji i logistyki...

wiednio: licencjackiej, inzynierskiej lub magisterskiej, studenci zobowia-
zani sg do zlozenia egzaminu dyplomowego obejmujacego na poszcze-
golnych kierunkach zagadnienia zwiazane z programem studiéw. Egza-
min dyplomowy konczacy studia II stopnia (magisterskie) rozszerzony
jest w stosunku do egzaminu konczacego studia I stopnia (licencjackie/
inzynierskie) o obrone pracy dyplomowej, prezentacje zatozen, celdw,
zakresu przeprowadzonych badan oraz uzyskanych wynikéw, a takze
udzielenie odpowiedzi na zadane przez cztonkéw komisji egzaminacyj-
nej pytania odnoszace sie do zrealizowanej pracy.

Na niniejsza monografie sktada sie jedenascie rozdziatéw. Dwa
pierwsze rozdziaty powstaly w rezultacie realizacji prac dyplomowych
na kierunku Administracja. W pracy autorstwa Szymona Rubisza i Klau-
dii Kokosinskiej pt. ,Zarzadzanie mieniem komunalnym na przyktadzie
zasobu nieruchomosci miasta Swietochtowice”, autorzy dokonuja anali-
zy dziatan miasta Swietochtowice w zakresie zarzadu nieruchomoscia-
mi pozostajacymi pod jego wladztwem. Czes¢ teoretyczna poswiecona
jest prawnoadministracyjnemu znaczeniu pojecia mienia komunalnego,
w tym jego istotnego sktadnika w postaci zasoboéw nieruchomosci, oraz
ogblnym zasadom zarzadzania mieniem przez gmine zgodnie z przepi-
sami ustawy z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2020
poz. 713 t.j.; dalej u.s.g.). Czes$¢ praktyczna rozdziatu natomiast skupia
sie na dziataniach podejmowanych przez swietochtowicki samorzad oraz
podlegte mu jednostki w zakresie zarzadzania miejskimi nieruchomo-
$ciami. Autorzy dokonuja ponadto przegladu otoczenia gminy i instytucji
zajmujacych sie zarzadzaniem mieniem gminnym, a takze instrumentéw
zachecajacych mieszkancéw do nabywania lokali i gruntéw. W rozdzia-
le tym nie brakuje réwniez oceny dziatan wladz miasta pod katem go-
spodarowania mieniem. Analiza ta opiera sie w gléwnej mierze na pu-
blicznie dostepnych dokumentach, jak réwniez na informacjach i danych
zebranych przez wspotautorke podczas praktyk studenckich w Wydzia-
le Mienja Komunalnego Urzedu Miasta w Swietochtowicach. Rozdziat
Elzbiety Pawtowskiej i Marty Penkali pt. ,Instytucja mediacji w sprawach
cywilnych w wybranych krajach europejskich” prezentuje instytucje me-
diacji z uwagi na jej rosnacg popularnos¢ w rozwigzywaniu sporow, co
spowodowane jest coraz wiekszym obciazeniem wymiaru sprawiedliwo-
$ci oraz che¢ jak najszybszego osiagniecia porozumienia przez skonflikto-

17



Krzysztof Wodarski, Aneta Aleksander

wane podmioty. Wskutek dokonanej analizy mediacji cywilnej w Polsce,
Austrii, Niemczech oraz Anglii i Walii, wskazano podobienstwa i réznice
w postepowaniu mediacyjnym w tych panstwach. Zaproponowano réw-
niez rekomendacje, ktére mogtyby przyczynié¢ sie do promocji oraz dal-
szego rozwoju mediacji cywilnej w zaprezentowanych krajach.

Kolejne rozdzialy powstaly na bazie prac dyplomowych realizowa-
nych na kierunku Zarzadzanie. Czes$¢ te rozpoczyna rozdziat pt. ,Rola
kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jednostka administracji publicznej”
autorstwa Anety Aleksander i Alicji Stawickiej. Celem rozdziatu jest cha-
rakterystyka kultury organizacyjnej w Powiatowym Urzedzie Pracy oraz
okreslenie poziomu swiadomosci kultury organizacyjnej zaréwno wsrod
0sob zarzadzajacych urzedem, jak i jego pracownikéw, a takze okreslenie,
na ile kultura organizacyjna jest wykorzystywana w zarzadzaniu wybra-
nym urzedem. W czesci teoretycznej autorki prezentuja definicje, elemen-
ty, modele i podejscia do kultury organizacyjnej. Nastepnie przedstawiaja
proces ksztaltowania kultury organizacyjnej oraz jej funkcje i wplyw, jaki
wywiera na organizacje. W czesci empirycznej prezentujq badania doty-
czace kultury organizacyjnej w wybranym Powiatowym Urzedzie Pracy.
Rozdziatl koncza rekomendacje, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez
jednostki administracji publicznej w celu doskonalenia i efektywniejszego
wykorzystania kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania organizacja.

Rozdziat Matgorzaty Manki-Szulik oraz Magdaleny Mandreli pt.
,Zarzadzanie kompetencjami na przyktadzie Urzedu Miejskiego w Za-
brzu” zawiera prezentacje postrzegania oraz mozliwosci doskonalenia
i rozwoju kompetencji urzednikéw wskazanego w tytule urzedu miej-
skiego. Jak pisza autorki ,kompetencje pracownikéw stanowig dla or-
ganizacji jeden z najwazniejszych posiadanych przez nigq zasobdéw. Za-
rzadzanie kompetencjami nie tylko polega na zdobywaniu, planowaniu
i ocenie rozwoju personelu. Bardzo duze znaczenie w tym procesie ma
rowniez dostosowanie i wykorzystanie kompetencji pracownikéw zgod-
nie z potrzebami organizacji.” Z przeprowadzony przez autorki badan
wynika, ze w urzedzie realizowane sa dzialania, ktore sprzyjajq rozwo-
jowi kompetencji, jak. m.in. transfer wiedzy, mentoring, czy szkolenia.
W urzedzie prowadzone sa badania oczekiwan pracownikéw wobec
mozliwosci doskonalenia kompetencji. Z badan tych wynika, ze w tym
wzgledzie mozna wprowadzi¢ pewne usprawnienia, tak, aby wszyscy
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pracownicy osiagneli wysoki poziom satysfakcji z rozwoju wtasnych
kompetencji.

Kolejny rozdziat pt. ,Rola kobiet w zarzadzaniu oraz czynniki wa-
runkujace ich kariery zawodowe. Analiza badan w wybranych podmio-
tach” autorstwa Marka Krannicha i Urszuli Sonsali koncentruje sie na
czynnikach determinujacych sukces kobiet w zarzadzaniu i wytyczaniu
odpowiedniego miejsca dla kobiet na Sciezce kariery zawodowej. W roz-
dziale tym podjeto rozwazania dotyczace wieloaspektowosci czynnikéw,
dzieki ktorym kobiety zdolne sq do osiggania sukcesu w przedsiebior-
stwie, zaczynajac od indywidulanych uwarunkowan przedsiebiorczosci
kobiet, poprzez wiedze oraz umiejetnosci, po czynniki charakteryzujace li-
teraturowo definiowany, tzw. ,kobiecy” styl zarzadzania. Celem niniejszej
publikacji jest ukierunkowanie poznawcze na fakt, iz kobiety ciagle jesz-
cze maja mniejsze szanse w zatrudnieniu i zdobyciu kariery zawodowe;j.

W rozdziale autorstwa Jolanty Bijaniskiej i Patryka Wojtasa pt.
»Analiza przebiegu proceséow produkcyjnych w wybranym przedsiebior-
stwie” autorzy udzielaja odpowiedzi na pytania czym jest proces i jakie
sa jego rodzaje, w jaki sposob mozna analizowaé przebieg procesu, ja-
kie metody mozna wykorzysta¢ do doskonalenia procesu, w jaki sposéb
przebiegaja procesy produkcyjne w wybranym przedsiebiorstwie oraz
w jaki sposob mozna udoskonali¢ przebieg proceséw produkcyjnych
w wybranym przedsiebiorstwie. W rezultacie podjetej pracy poszerzono
wiedze na temat pojecia procesu, jego rodzajow, istoty analizy proceso-
wej, zwlaszcza w odniesieniu do jej etapéw i metod, ktére wspomagaja
skutecznos¢ i efektywnos¢ jej stosowania w praktyce. Rozwinieto takze
umiejetnosci dotyczace m.in. opisywania, projektowania i doskonalenia
proceséw, z wykorzystaniem odpowiednich metod i narzedzi informa-
tycznych (iGrafx FlowCharter).

Autorzy rozdziatu pt. ,,Ocena ekonomicznej efektywnosci budowy
instalacji fotowoltaicznej wraz z analiza ryzyka” — Krzysztof Wodarski
i Sara Rupacz, zwracaja uwage na fakt, ze w dobie coraz szybciej roz-
wijajacego sie rynku oraz nasilonej rywalizacji, osiagniecie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego jest zadaniem
niezwykle wymagajacym. Taki stan bowiem jest czesto zdeterminowa-
ny realizacjq inwestycji, ktore majq rézne cele, takie jak np. dostarcze-
nie nowego produktu, obnizenie kosztéw operacyjnych, czy zwiekszenie
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produktywnosci. Wydatkowanie okreslonych srodkéw finansowych na
inwestycje powinno charakteryzowac sie racjonalnoscia i by¢ poprze-
dzone oceng celowosci inwestycji, wykonalnosci inwestycji, ekonomicz-
nej efektywnosci inwestycji oraz ryzyka inwestycji. Jak wskazuja autorzy
rozdzialu, ocena ekonomicznej efektywnosci oraz analiza ryzyka pelnia
tutaj role weryfikatora celowosci i wykonalnosci inwestycji. Aytorzy pod-
kreslaja, ze nie nalezy podejmowac decyzji o realizacji inwestycji, nawet
jesli jest celowa i wykonalna, ale jest nieefektywna ekonomicznie lub
obarczona zbyt wysokim ryzykiem realizacji.

W rozdziale autorstwa Karoliny Wielickiej-Ganczarczyk i Artura
Bryka pt. ,,Ryzyko w projektach wrazliwych spotecznie — studium przy-
padku reorganizacji miedzynarodowego przejscia granicznego na grani-
cy motdawsko-ukrainskiej”, ktéry powstal w ramach pracy dyplomowej
na kierunku Zarzadzanie projektami, autorzy podkres$laja, iz projekt
reorganizacji miedzynarodowego przejscia granicznego jest projektem
wrazliwym spotecznie i odpowiedzialnym spotecznie, m.in. ze wzgledu
na koniecznos¢ zachowania wspdtpracy miedzy rzadem, poszczegdlnymi
organizacjami i spotecznoscig lokalng. Istotnym jest zatem by w trakcie
realizacji projektu zachowaé réwnowage pomiedzy potrzebami wszyst-
kich interesariuszy przedsiewziecia. Narzedziami odpowiednimi do tego
celu jest analiza interesariuszy i analiza ryzyka, ktore sg przeprowadza-
ne na etapie planowania oraz monitorowane i aktualizowane w trakcie
realizacji projektu. Punktem wyjscia do przeprowadzenia analizy ryzyka
jest zidentyfikowanie wszystkich interesariuszy projektu oraz okreslenie
ich nastawienia i mozliwosci wplywu na projekt. Autorzy, na podstawie
przeprowadzonych badan zauwazaja, ze pomimo, iz opisywany projekt
jest wrazliwy spotecznie, jego rezultat odnosi sie do réznych spote-
cznos$ci (ukrainskiej i motdawskiej), to spotecznos¢ sama w sobie nie
ma znaczacego wpltywu na jego realizacje, a jest jedynie uzytkownikiem,
ktéry nie mégt zabra¢ glosu w definiowaniu potrzeb, efektéw konco-
wych, czy pétproduktéw.

Niniejsza monografie zamykajq trzy rozdziaty zrealizowane w re-
zultacie prac dyplomowych na kierunku Logistyka.

Jadwiga Grabowska i Weronika Lubiarz w rozdziale pt. ,Strategia
obstugi klienta w przedsiebiorstwie transportowym” przedstawiajq wyni-
ki badan przeprowadzonych na przyktadzie studium przypadku ustugi
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transportowej — zlecenia przewozu tadunku chemikaliéw o tacznej masie
20 t (24 europalety) z Niemiec do Polski (z magazynu w Ludwigshafen
do magazynu kontrahenta na terenie Kedzierzyna-Kozla). Badaniu pod-
legaly trzy gltéwne fazy realizacji ustugi: czynnosci poprzedzajace wyko-
nanie ushlugi transportowej, przyjecie zlecenia i realizacja ustugi trans-
portowej oraz dzialania nastepujace po wykonaniu ustugi transportowe;.
Badania koncentrowaly sie na identyfikacji przyczyn opdéznien w reali-
zacji dostaw. Wsréd gtéwnych wnioskéw podjetych badan autorki wska-
zuja m.in. na fakt, iz istnieje wiele strategii obstugi klienta. Podstawa
skutecznej strategii obstugi klienta jest informacja o klientach, konkuren-
tach i otoczeniu. Im wiekszy i nowoczesniejszy jest zakres oferowanych
przez przedsiebiorstwo ustug, tym trwalsza jest pozycja konkurencyjna.
Autorki podkreslaja, ze najwazniejszymi elementami logistycznej obstu-
gi klienta sa: terminowos¢ dostaw, jakos¢ dostaw, niezawodnosc¢ dostaw,
kompletnos¢ dostaw, dogodnos¢ sktadania zamoéwien, sformutowana pi-
semnie polityka obstugi, elastycznos$¢ systemu, gwarancje, reklamacje.

W rozdziale pt. ,Model symulacyjny procesu konsolidacji tadunkéw
kontenerowych w transporcie morskim” autorzy Piotr Janke i Grzegorz
Piecha przedstawiaja wykorzystanie dostepnych technologii umozli-
wiajacych budowanie zaawansowanych modeli symulacyjnych, a takze
usprawniajacych analize obszernych zakreséw danych na przyktadzie
procesu konsolidacji przesytek w zegludze morskiej. Model konsolida-
cyjny dostarczanych do magazynu towaréw utworzony zostat z wyko-
rzystaniem oprogramowania FlexSim. Przyjete zostaly niezbedne ograni-
czenia ktore umozliwity spersonalizowanie procesu pod katem wysytek
badanej grupy towaréw. Sprawdzanie poprawnosci modelu odbyto sie
poprzez wprowadzenie danych, ktére prowadza do sytuacji konfliktowe;j.
Jak wynika z przeprowadzonych badan w warunkach koniecznosci kon-
solidacji fadunkéw kontenerowych w badanym podmiocie wykorzystanie
modeli symulacyjnych oraz dodatkowej aplikacji automatyzujacej we-
ryfikacje zapotrzebowania umozliwia skrécenie czasu planowania oraz
zwiekszenie poziomu kontroli nad procesem.

Ostatni rozdziat zatytutowany ,Modernizacja przeptywéw w maga-
zynie wysokiego sktadowania produktéw wrazliwych” autorstwa Piotra
Janke oraz Jacka Wolnego koncentruje sie na analizie i usprawnieniu
procesu przyjecia towaréw w magazynie wysokiego sktadowania z wy-
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korzystaniem narzedzi symulacji zdarzeniowych z wizualizacjq 3D. Ba-
dania realizowane byly w przedsiebiorstwie o miedzynarodowym zasie-
gu dziatania, produkujacym zywnos$¢ dla dzieci w réznym wieku. Firma
posiada szeroki asortyment produktéw, a do ich wytwarzania uzywa
ok. 1000 zréznicowanych surowcéw i opakowan m.in. baz mlecznych,
mak, przecieréw owocowych i warzywnych, mies, ryb oraz kartondw,
przektadek czy tacek. Zapasy te wymagajq okreslonych warunkéw prze-
chowywania, dlatego umieszcza sie je w réznego rodzaju magazynach
na terenie firmy oraz w obiektach nalezacych do zewnetrznych podmio-
téw logistycznych, z ktérymi wspdtpracuje analizowany podmiot badan.
Zapasy przechowywane sa w: chtodniach, mrozniach oraz magazynach
niskiego i wysokiego sktadowania. Jak podkreslajg autorzy, temat podje-
ty w niniejszym artykule jest wazny z punktu widzenia logistyki, a kwe-
stia symulacji komputerowych oraz ich zastosowania jest aktualna i stale
rozwijana. Cheé sprawnego funkcjonowania i uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku wymaga od przedsiebiorstw ciagtego doskonalenia
swoich proceséw biznesowych, wykorzystujac m.in. nowe rozwigzania
i narzedzia wspomagajace podejmowanie decyzji. Uzyskane wyniki po-
zwolity zidentyfikowaé potencjalne obszary do udoskonalenia, co z kolei
przyczynito sie do opracowania usprawnienn w badanym procesie i stwo-
rzenia nowego modelu przyjecia towaréw.

W niniejszej publikacji zaprezentowano szerokie spektrum badan
z zakresu administracji, zarzadzania, zarzadzania projektami oraz logi-
styki, podejmowanych i realizowanych przez studentéw Wydziatu Or-
ganizacji i Zarzadzania w ramach prac dyplomowych. Jest to pierwsza
monografia, ktéra w calosci poswiecona jest pracom badawczym reali-
zowanym przez dyplomantéw i w zamysle autoréw ma zapoczatkowaé
serie wydan w kolejnych latach.

Autorzy zywia nadzieje, iz spotka sie ona z przychylnym przyje-
ciem czytelnikdw, a jednoczesnie stanowi¢ bedzie z jednej strony pod-
stawe do dyskusji naukowej i inspiracje do podejmowania dalszych
badan, a z drugiej strony zaprezentowane wyniki pozwola na uspraw-
nienie dziatan realizowanych przez decydentéw organizacji zaréw-
no biznesowych, jak i jednostek administracji publicznej i samorzadu
terytorialnego.
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ROZDZIAL Il

Szymon Rubisz3, Klaudia Kokosinska*

ZARZADZANIE MIENIEM KOMUNALNYM
NA PRZYKtADZIE ZASOBU NIERUCHOMOSCI
MIASTA SWIETOCHtOWICE

1. Wprowadzenie

Swietochlowice to miasto, ktére przez ponad dwa stulecia byto
najprezniej dziatajaca gming pod wzgledem wydobycia wegla kamien-
nego oraz hutnictwa na terenie Slaska. W branzy tej pracowata naon-
czas wiekszos¢ mieszkancow. Stad tez panstwo bedace wtascicielem
zakladéw, a pozniej takze samorzad terytorialny, musiaty zapewnic
pracownikom i ich rodzinom odpowiednig infrastrukture mieszkaniowa
i towarzyszacq. W wyniku przemian gospodarczych wiele z tych nieru-
chomosci zostato opuszczonych, a miasto staneto przed wyzwaniem ich
ponownego zagospodarowania. Stanowig one bowiem podstawowy ele-
ment mienia komunalnego, ktdre z kolei stuzy¢ musi zaspokajaniu zbio-
rowych potrzeb spotecznosci lokalnej oraz przyczyniaé sie do rozwoju
spotecznego i gospodarczego.

Celem opracowania jest analiza dziatan miasta Swietochtowice
w zakresie zarzadu nieruchomosciami pozostajacymi pod jego wtadz-
twem. Cel ten determinuje strukture rozdziatu. Czes¢ teoretyczna po-

3 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

4 Licencjat. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykul po-
wstal na podstawie pracy licencjackiej pt. ,Zarzadzanie mieniem komunalnym na przy-
ktadzie miasta Swietochlowice”.
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Swiecona jest prawnoadministracyjnemu znaczeniu pojecia mienia ko-
munalnego, w tym jego istotnego sktadnika w postaci zasobéw nieru-
chomosci, oraz ogdlnym zasadom zarzadzania mieniem przez gmine
zgodnie z przepisami ustawy z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gmin-
nym (Dz. U. z 2020 poz. 713 t.j.; dalej u.s.g.). Czes¢ praktyczna nato-
miast skupia sie na dziataniach podejmowanych przez swietochtowicki
samorzad oraz podlegte mu jednostki w zakresie zarzadzanie miejskimi
nieruchomosciami. Dokonuje ponadto przegladu otoczenia gminy i insty-
tucji zajmujacych sie zarzadzaniem mieniem gminnym, a takze instru-
mentéw zachecajacych mieszkanicédw do nabywania lokali i gruntéw. Nie
brakuje réwniez oceny dziatan wtadz miasta pod katem gospodarowania
mieniem. Analiza ta opiera sie w gtéwnej mierze na publicznie dostep-
nych dokumentach, jak réwniez na informacjach i danych zebranych
przez wspotautorke podczas praktyk studenckich w Wydziale Mienia Ko-
munalnego Urzedu Miasta w Swietochtowicach.

2. Pojecie i istota mienia komunalnego

Wraz z przywréceniem w 1990 r. samorzadu terytorialnego ustawa
o samorzadzie gminnym, Rada Ministrow musiata wyposazy¢ jego jed-
nostki w okreslony zaséb praw majatkowych, przy pomocy ktérego beda
mogly wykonywaé swoje zadania. Odbyto sie to w procesie tzw. komu-
nalizacji, czyli przekazania przez Skarb Panstwa praw wiasnosci i in-
nych praw majatkowych na rzecz gmin. Poza tym gminom umozliwiono
ich nabywanie takze w inny sposéb. Artykut 44 wspomnianej ustawy
w punktach 2-6 wymienia: przekazanie mienia w zwiazku z utworze-
niem lub zmiang granic w drodze porozumienia dwéch zainteresowa-
nych gmin lub w razie jego braku w drodze decyzji Prezesa Rady Mi-
nistréw; przekazanie mienia przez administracje rzadowa na zasadach
okreslonych przez Rade Ministréow w drodze rozporzadzenia; w wyniku
wlasnej dziatalnosci gospodarczej; w drodze innych czynnosci praw-
nych; oraz w przypadkach okreslonych innymi przepisami, np. w drodze
spadku czy prywatyzacji przedsiebiorstw komunalnych. Fakt posiada-
nia przez gminy okreslonego majatku zostat dodatkowo zagwaranto-
wany przepisami Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 .
poz. 483), ktéra w art. 165 ust. 1 stanowi o osobowosci prawnej jed-
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nostek samorzadu terytorialnego oraz przystugujacych im prawach wta-
snosci i innych prawach majatkowych. Artykut 44 Kodeksu cywilnego
(Dz. U. z 2019 r. poz. 1145 t.j.) okresla je mianem ,,mienia”.

Mienie samorzadowe w swej istocie oznacza wszelkie wtasnosci
oraz prawa majatkowe nalezace do jednostek samorzadu terytorialnego.
Pelni ono szczegolna funkcje, gdyz stuzy zaspokajaniu potrzeb okreslo-
nej wspdlnoty. Uchwalone dnia 5 czerwca 1998 r. ustawa o samorza-
dzie wojewddztwa (Dz.U. 2019 poz. 512 t.j.) oraz ustawa o samorza-
dzie powiatowym (Dz.U. 2020 poz. 920 t.j.) postugujq sie odpowiednio
terminami ,,mienie wojewddztwa” i ,mienie powiatu”. Tytulowe pojecie
,mienie komunalne” jest natomiast uzywane w ustawie o samorzadzie
gminnym, ktorej art. 43 stanowi, ze ,mieniem komunalnym jest wta-
snos¢ i inne prawa majatkowe nalezace do poszczegélnych gmin i ich
zwigzkoéw oraz mienie innych gminnych oséb prawnych, w tym przed-
siebiorstw”. Z analizy przepiséw konstytuujacych samorzad terytorial-
ny wynikaloby zatem, ze mienie komunalne ogranicza sie w istocie do
praw majatkowych gminy. W literaturze (Stanko, 2008; Jagoda, 2019)
zwraca sie uwage na watpliwosci terminologiczne w tym zakresie. Pod-
kresla sie, ze pojecie mienia komunalnego nalezy rozumieé szeroko,
w odniesieniu do majatku jednostek na kazdym szczeblu samorzadu
terytorialnego (a wiec nie tylko gmin, ale takze powiatéw czy woje-
wddztw), wiec tozsamo nalezy traktowac pojecia mienia komunalnego
i mienia samorzadowego.

Niejednokrotnie Trybunat Konstytucyjny (np. sygn. W.10/93, sygn.
K.10/95) w swych orzeczeniach wyrazat poglad, ze wtasno$¢ komunal-
na jest rodzajem mienia publicznego, jednoczesnie podkreslajac, iz po-
winno ono by¢ wykorzystywane na potrzeby dobra wspdlnego. Wszystko
co nie nalezy do osoby prywatnej oraz, w wyjatkowych sytuacjach, nie
jest poddane prawu prywatnemu, jest wtasnoscia gminy, ktéra rozporza-
dza samorzad gminny.

Pojecie mienia publicznego nie zostalo ujednolicone przez usta-
wodawce. Jako ze naleza do niego rzeczy publiczne, konieczna okazu-
je sie systematyzacja. Najpopularniejsza klasyfikacja stworzona zostata
przez S. Kasznice (1947, s. 160), ktérego zdaniem do rzeczy publicz-
nych zalicza sie ,wszystkie rzeczy, ktérymi panstwo, jak réwniez kazdy
inny zwiazek publiczno-prawny, postuguje sie do wykonywania swoich
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dziatan’”. Autor dzieli rzeczy publiczne na majatek skarbowy, ktérym sa
rzeczy stuzace celom administracyjnym posrednio poprzez dostarcza-
nie srodkéw finansowych czyli pieniedzy, papieréw wartosciowych, zie-
mi, lasow panstwowych czy przedsiebiorstw. Majatek administracyjny,
w ktoérego sktad wchodza srodki rzeczowe potrzebne bezposrednio do
wykonywania zadan przez administracje publiczna, czyli budynki urze-
déw administracyjnych, szkoty, szpitale, biblioteki czy instalacje takie jak
sie¢ internetowa. Ostatnim elementem sg dobra publiczne, ktérymi sa
rzeczy shuzace do uzytku powszechnego, takie jak drogi, mosty, wody
publiczne, przestrzen powietrzna itp. Te z powyzszych, ktére pozostaja
w gestii samorzadu gminnego tworza mienie komunalne. Do typowych
jego sktadnikéw zalicza sie (Nalepka, 2008, s. 58):
— majatek jednostek i zaktadéw budzetowych,
— majatek instytucji kultury i gminnych samodzielnych zaktaddéw
opieki zdrowotnej,
— udzialy i akcje spotek oraz wktady w spétdzielniach,
— grunty stanowiace witasnos¢ gminy, bedace przedmiotem uzyt-
kowania wieczystego, uzytkowania, trwatego zarzadu, oddane
w dzierzawe, najem i uzyczenie, lub przygotowanie do zagospoda-
rowania,
— budynki oraz budowle,
— urzadzenia, srodki transportu oraz inne sktadniki majatku trwatego.

Poza powyzszymi w sktad mienia gminy wchodza réwniez inne
prawa majatkowe, np. $rodki finansowe pochodzace z réznych zrédet
takich jak m.in. dotacje celowe, podatki, dywidendy od zyskéw spotek,
odsetki od srodkéw finansowych gromadzonych na rachunkach banko-
wych. Zrédta moga mieé¢ réwniez charakter prywatny, np. darowizny,
spadki.

Warto zauwazy¢, ze powyzsze wyliczenie wskazuje, ze podstawowa
czes¢ mienia komunalnego stanowia nieruchomosci. Zgodnie z art. 25
ustawy o gospodarce nieruchomosciami (Dz.U. 2020 poz. 65 t.j.)
o gospodarowaniu gminnym zasobem nieruchomosci decyduje wdijt,
burmistrz lub prezydent miasta. Polega ono m.in. na:

— ewidencjonowaniu nieruchomosci,
— zapewnieniu ich wyceny z zasobdw,
— sporzadzaniu planéw wykorzystania zasobdw,
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— zabezpieczaniu przed uszkodzeniem lub zniszczeniem,

— wykonywaniu czynnosci zwigzanych z naliczaniem naleznosci za
nieruchomosci, udostepniane z zasobu oraz prowadzenie windyka-
¢ji tych naleznosci,

— zbywanie oraz nabywanie nieruchomosci tworzacych zaséb za zgo-
da odpowiednio wojewody, rady gminy, rady powiatu, sejmiku wo-
jewddztwa,

— wydzierzawianiu, wynajmowaniu i uzyczaniu nieruchomosci z za-
sobu,

— przygotowywaniu opracowan geodezyjno-prawnych i projektowych,

— dokonywaniu podziatéw oraz scalenia nieruchomosci

— wyposazaniu (w miare mozliwosci) w niezbedne urzadzenia infra-
struktury technicznej.

Widaé zatem jak szeroko pojmowane jest gospodarowanie mie-
niem komunalnym. Nie polega ono tylko na dziataniach zmierzajacych
do nabywania czy zbywania praw, ale réwniez na planowaniu wtasci-
wego zagospodarowania wszystkich gruntéw tak aby gmina mogta czer-
pac z nich zysk. Gospodarowanie to, zdaniem M. Trojanek (2019, s. 48)
sprowadza sie do podejmowania realnych i prawnych dziatan, ktérych
efektem, w zaleznosci od przyjetego celu, ma by¢ wybér najkorzystniej-
szego rozwigzania sposrod rozpatrywanych wariantéw. Wspomniany
cel uzalezniony z kolei jest od funkcji petnionych przez nieruchomosé,
ktéra moze stuzy¢ realizacji ustawowych zadan gminy, stanowi¢ zrédto
dochodéw (jednorazowych lub okresowych) albo by¢ przeznaczona pod
inwestycje. Autorka wskazuje ponadto na konieczno$¢ gospodarowania
nieruchomosciami w sposob skuteczny (realizacja priorytetéw i osiaga-
nie celéw) oraz efektywny (wykonanie okreslonych zadan przy minima-
lizacji zaangazowania naktadéw).

3. Zasady zarzadzania mieniem komunalnym w gminie

W efektywnym funkcjonowaniu panstwa znaczaca role odgrywa
zasada decentralizacji wtadzy przeplatana z zasadg subsydiarnosci. Orga-
nom wladzy samorzadowej przekazuje sie czes¢ uprawnien, zadan oraz
odpowiedzialnosci za dang wspdlnote, wyposazajac je w takie narzedzia,
aby nawet na najnizszym szczeblu potrzeby wspdlnoty mogly by¢ zaspo-
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kajane w efektywny i skuteczny sposob. Stad tez ustawodawca przyznat
gminom pewng swobode w zarzadzaniu mieniem samorzadowym, po-
zostawiajac im samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji odno$nie tego
w jaki sposéb i w jakim zakresie wykorzystuja one posiadane zasoby (art.
45 u.s.g.)°. W ramach owego zarzadu mieszcza sie czynnosci faktyczne,
prawne jak i procesowe. Dotyczy to zaréwno czynnosci o charakterze
cywilnoprawnym jak i form witasciwych dla prawa administracyjnego.

Odbywa sie to oczywiscie z poszanowaniem okreslonych zasad,
z uwagi na obowiazek dziatania w ramach obowigzujacego prawa i za-
pewnienia przede wszystkim korzysci dla gminy w postaci $wiadczenia
powszechnie dostepnych ustug publicznych (por. Dolnicki, 2016, s. 436).
Gminy wyposazone w majatek, samodzielnos¢ w zakresie zarzadzania
nim oraz samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan, zyskalty mozliwos¢ pro-
wadzenia dziatalnosci na wlasny rachunek. Swoboda ta jednak zostata
ograniczona przez ustawodawce do podejmowania tylko takiej dziatalno-
$ci, ktoéra jest prowadzona na uzytek publiczny i w sposéb ciggly w ce-
lach zarobkowych na rzecz gminy. Wiaze sie z tym takze okreslona odpo-
wiedzialno$é, a jej zakres rozcigga sie na wszelkie zaciagniete zobowia-
zania, a takze na szkody wyrzadzone dziataniami funkcjonariuszy samo-
rzadowych przy realizacji zadan samorzadowych (Rabska, 1995, s. 42).

Zasadniczo oswiadczenia woli dotyczace zarzadzania mieniem
komunalnym w imieniu gminy sktada jednoosobowo wdjt (burmistrz,
prezydent miasta) albo dzialajacy na podstawie jego upowaznienia za-
stepca samodzielnie lub wraz z inng upowazniong przez niego osoba.
Konieczna jest jednak kontrasygnata skarbnika gminy lub upowaznionej
przez niego osoby, jezeli w skutek podjetej czynnosci prawnej powstaje
zobowigzanie pieniezne. Dzielac kompetencje organéw gminy przyjeto,
ze rada gminy okresla zasady gospodarowania mieniem, w tym réwniez
przeznaczenie oraz cel poszczegdlnych sktadnikéw majatku gminnego,
natomiast wojt jest uprawniony do podejmowania dziatani zmierzajacych
do realizacji danego celu (Bandarzewski i in., 2004, s. 327).

5 Norma ta wskazuje, ze samorzad z jednej strony jest samodzielny, z drugiej jed-
nak moze by¢ ograniczony natozonymi przez ustawodawce przepisami, ktére precyzuja
dziatania w konkretnych dziedzinach, dla ktérych stworzono odrebne ustawy takie jak
np. o finansach publicznych (Dz.U. 2019 poz. 869 t.j.), o zamdéwieniach publicznych
(Dz.U. 2019 poz. 1843 t.j.) czy o gospodarce komunalnej (Dz.U. 2019 poz. 712 t.j.).
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Do najwazniejszych zasad prawidtowego zarzadzania zasobami
mienia komunalnego nalezy niewatpliwie zasada szczegdlnej staranno-
$ci. Jak stanowi art. 50 ust. 1 u.s.g. do obowigzkéw oséb uczestnicza-
cych w zarzadzaniu mieniem komunalnym nalezy zachowanie szczegol-
nej starannosci przy wykonywaniu zarzadu zgodnie z przeznaczeniem
tego mienia, a takze jego ochrona. Nie jest okreslone jak owa starannos¢
powinna wyglada¢, uznaje sie jednak, ze chodzi tu o minimalizacje ry-
zyka wystepujacego w toku realizacji zadania albo prdbe jego catkowitej
eliminacji poprzez dziatanie w sposéb zaangazowany i gorliwy (Wawak
i Wajda, 2002, s. 274). Natomiast zasada zarzadzania mieniem, kto-
re jest zgodne z jego przeznaczeniem zabrania wykorzystywania go do
celéw innych niz publiczne, czyli te, ktérym ma stuzy¢. Z kolei ochro-
na mienia zostala doprecyzowania nowelizacja ustawy w 2018 r., po-
przez wprowadzenie obowigzku monitoringu na terenie nieruchomosci
i w obiektach budowlanych stanowiacych mienie gminy oraz na terenie
wokot takich nieruchomosci i obiektéw. Monitoring nie moze jednak na-
ruszac¢ dobr osobistych oséb fizycznych, a nieruchomosci i obiekty nim
objete musza zosta¢ w wyposazone w czytelng i widoczng informacje
o tym fakcie (por. Puszkarska, 2018).

Podsumowujac zatem, zarzad mieniem gminy jest prawidtowy
woweczas, gdy spelnione sg tacznie kryteria legalnosci, celowosci, rze-
telnosci i gospodarnosci. Wyzej wskazane obowiazki nie dotycza jed-
nak wylacznie wojta (burmistrza albo prezydenta miasta) czy skarbnika
gminy, ale wszystkich oséb, ktére bezposrednio uczestnicza w zarzadzie
mieniem. Moga nimi by¢ choc¢by kierownicy gminnych jednostek orga-
nizacyjnych niemajacych osobowosci prawnej, organéw gminnych oséb
prawnych rannych czy pracownikéw urzedu. Osoby te, w przypadku na-
ruszania zasady szczegdlnej starannosci biorg pelna odpowiedzialnosé
za skutki z tego wynikajace w znaczeniu cywilnym (odpowiedzialno$é
majatkowa za szkode). Moze to dodatkowo wiazaé sie z odpowiedzial-
noscig dyscyplinarng lub porzadkowa, w bardzo rzadkich przypadkach
nawet karna®, a w odniesieniu do stanowisk obieralnych réwniez poli-
tyczng. Osoba pelniaca okreslong funkcje publiczng musi by¢ swiadoma

6 Por. przestepstwo naduzycia zaufania z art. 296 ustawy z 6 czerwca 1997 r — Ko-
deks karny (Dz.U. 2019 poz. 1950 t.j.).
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wagi wykonywanych obowiazkéw oraz w pewien sposéb staé¢ na strazy
interesow gminy. Pamietac¢ nalezy réwniez, ze gmina moze ponosi¢ od-
powiedzialno$¢ cywilng na zasadach okreslonych w art. 417-4172 KC.
Norma ta stanowi, ze za szkode wyrzadzona przez niezgodne z prawem
dziatanie lub zaniechanie przy wykonywaniu wtadzy publicznej odpo-
wiedzialnos¢ ponosi Skarb Panstwa, jednostka samorzadu terytorialne-
go lub inna osoba prawna wykonujaca te wladze z mocy prawa. Jesli
za$ zadanie byto zlecone jednostce samorzadu terytorialnego albo innej
osobie prawnej na podstawie porozumienia, solidarng odpowiedzialno$¢
za wyrzadzona szkode ponosi ich wykonaweca i zlecajaca je jednostka sa-
morzadu terytorialnego albo Skarb Panstwa.

4. Charakterystyka Swietochtowic

Swietochlowice to miasto na prawach powiatu potozone na Goér-
nym Slasku, w centrum Gérnoslaskiego Okregu Przemystowego. Zosta-
to zalozone w 1313 r. natomiast w 1947 r. otrzymato prawa miejskie.
Najbardziej dynamiczne zmiany zachodzity w nim od pierwszej potowy
XIX w. do lat 90-tych XX w., bowiem w tym czasie w miescie dynamicz-
nie rozwijat sie przemyst ciezki, gtéwnie hutnictwo i wydobycie wegla
kamiennego. Na poczatku wszystkie huty i kopalnie znajdujace sie na
terenie Swietochtowic nalezaly do hrabiego Karola Lazarza Heckel von
Donnersmarck, by z czasem, po wielokrotnej zmianie wiascicieli, trafi¢
pod witadztwo Skarbu Panstwa. Dla pracownikéw tych zaktadéw budo-
wano domy, mieszkania pracownicze, taznie; dzielnica Lipiny byta typo-
wa dzielnica pracownicza, poniewaz w jej obrebie znajdowaty sie dwie
huty i kopalnia, wiec wszystkie istniejace juz budynki byly zagospoda-
rowywane na rzecz pracownikéw, ewentualnie dobudowywano kolejne.
W XX w. wiekszo$¢ mieszkancéw miasta pracowato w hutach i kopal-
niach znajdujacych sie na terenie miasta. Pomimo niewielkiej powierzch-
ni (13,31 km?), zostato najgesciej zaludnionym miastem w wojewddz-
twie $laskim.

Na przestrzeni lat przemyst ciezki ulegat stopniowej redukc;ji,
a zaktady zaczeto zamykad, przez co preznie niegdys dziatajace mia-
sto znaczaco podupadto, a wielu mieszkancéw stracito prace. Budynki
opustoszatly, niektére zostaly wydzierzawione przedsiebiorstwom, inne
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w procesie komunalizacji przeksztalcono w mieszkania komunalne dla
mieszkancow. Ze wzgledu na wysokie bezrobocie wzrosto zapotrzebowa-
nie na $wiadczenia systemu pomocy spotecznej oraz notowano coraz to
czestsze przypadki przemocy domowej oraz alkoholizmu.

Ostatnie duze zwolnienia na terenie miasta zanotowano w 2003 r.
Wtedy tez, wedtug statystyk lokalnego osrodka pomocy spotecznej,
Swiadczeniami objeto az 2781 mieszkancéw, z czego 71% stanowily
kobiety. Jednak sugerujac sie danymi dotyczacymi urodzen, to wiasnie
mezczyzni urodzeni w dekadzie lat pie¢dziesiatych najczesciej potrzebo-
wali wsparcia, z czego gtéwnym powodem poszukiwania pomocy byto
zwolnienie z pracy (Czekaj, Niesporek i Zawartka-Czekaj, 2006, s. 65).
Osoby korzystajace z pomocy opieki spotecznej w chwili utraty miejsca
zamieszania, maja pierwszenstwo w momencie przyznawania lokum
przez komisje mieszkaniowa.

Znaczng czes$¢ miasta zajmuja nieruchomosci gminne, najwieksze
skupiska znajduja sie w dzielnicy Lipiny oraz Zgoda. Kamienice znajdu-
jace sie przy gtéwnych ulicach Lipin — Barlickiego i Chorzowskiej — sa
wlasnoscig gminy. Byly one niegdys budowane na potrzeby pracow-
nikéw hut oraz kopalni znajdujacych sie w okolicy. To w nich przede
wszystkim znajduja sie mieszkania komunalne, ktére po ztozeniu do-
kumentéw w Wydziale Mienia Komunalnego moga zosta¢ przydzielone
mieszkanicom. Obecnie wiele z tych lokali stanowig pustostany, kwatery
sa w bardzo zlym stanie, przez co niewielki odsetek mieszkancéw sta-
ra sie o nie w urzedzie miasta. W zwigzku z tym miasto musi ponosi¢
koszty i kary finansowe zwigzane z ich utrzymaniem, a, co za tym idzie,
kapital mieszkaniowy posiadany przez miasto nie jest dostatecznie wy-
korzystywany. Znaczng czes¢ whasnosci gminy stanowig réwniez grunty
uzytkowane przez osoby fizyczne bedace wtascicielami doméw jednoro-
dzinnych, mieszkan wtasnosciowych, spétdzielni mieszkaniowych oraz
Skarbu Panstwa. W stosunku do innych gmin wojewodztwa $laskiego,
gruntéw nalezacych do Skarbu Panstwa jest niewiele. W Swietochto-
wicach stanowig one mniej niz 30% powierzchni (Urzad Marszatkow-
ski Wojewddztwa Slaskiego, 2019), a wieksza cze$é¢ z nich znajduje sie
w centrum. Nieuzytki, ktére nie zostaly rekultywowane w wiekszosci
znajduja sie na Chropaczowie oraz Lipinach, jednak w tamtych czesciach
miasta znajduja sie tez najwieksze tereny uzytku rolniczego.
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5. Podmioty zarzadzajgce mieniem komunalnym
w Swietochtowicach

Kazda gmina posiada instytucje ktére odpowiadaja za gospodaro-
wanie zasobami komunalnymi. W Swietochtowicach od 1951 r. zadania
te wykonywata jednostka budzetowa pod nazwa Miejski Zarzad Budyn-
kéw Mieszkalnych. Do zakresu dziatalnosci jednostki nalezato admini-
strowanie budynkami mieszkalnymi — poniemieckimi, miejskimi oraz
panstwowymi kwaterami Osiedla Robotniczego, budynkami i lokalami
uzytkowymi, poniemieckimi, miejskimi, oraz panstwowymi placami nie-
zabudowanymi (MPGL, 2020). Jednak w 2013 r. rada miasta podjeta
uchwate o stworzeniu spotki Miejskie Przedsiebiorstwo Gospodarki Lo-
kalowej z siedziba w Swietochtowicach, ktéra przejeta zadania jednost-
ki budzetowej. Zadaniem spotki jest swiadczenie ustug komunalnych
powszechnie dostepnych z zakresu gospodarowania nieruchomosciami,
lokalami mieszkalnymi, socjalnymi i uzytkowymi oraz innymi bedacymi
w posiadaniu Swietochtowic. Spétka zarzadza budynkami prywatnymi
bedacymi wlasnosciq gminy lub o nieuregulowanym statusie wlasnoscio-
wym, bedacymi w przymusowym zarzadzie gminy na podstawie prze-
piséw ustawy, oraz budynkami ponad 150 wspélnot mieszkaniowych
na terenie miasta. Do zadan spotki nalezg wszelkie czynnosci zwiazane
z zarzadzaniem budynkami komunalnymi oséb fizycznych i wspdlnot
mieszkaniowych, potozonymi na terenie miasta na podstawie zawartych
uméw o zarzadzanie. W ramach tych uméw ma obowiazek wykonywac
wszystkie czynnosci cywilnoprawne, techniczne oraz remontowe, do wy-
konywania ktérych zobowiagzany jest zarzadca danego budynku. Prowa-
dzi ona réwniez wykaz lokali, ich wtascicieli i najemcéw niewyodrebnio-
nych oraz wykonuje czynnosci zwyktego zarzadu nieruchomoscia wspol-
na, takie jak prowadzenie ksiegi obiektu budowlanego, zlecanie kontroli
instalacji, okresowych przegladéw nieruchomosci oraz usuwanie awarii
i ich skutkéw na nieruchomosci wspdlne;j.

Kolejnymi podmiotami prowadzacymi dziatania z zakresu gospo-
darki nieruchomosciami sa spétdzielnie mieszkaniowe. W swietle art. 1
ust. 1 ustawy z 15 grudnia 2000 r. o spétdzielniach mieszkaniowych
(Dz. U. z 2018 r. poz. 845 t.j.) ich celem jest zaspokajanie potrzeb
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mieszkaniowych i innych potrzeb cztonkéw oraz ich rodzin, przez do-
starczanie im samodzielnych lokali mieszkalnych lub doméw jednoro-
dzinnych, a takze lokali o innym przeznaczeniu. Do ich dziatalnosci,
zgodnie z trescig art. 1 ust. 2 nalezy m.in. budowanie lub nabywanie bu-
dynkéw w celu ustanowienia na rzecz cztonkéw spoétdzielczych lokator-
skich praw do znajdujacych sie w tych budynkach lokali mieszkalnych,
budowanie lub nabywanie doméw jednorodzinnych w celu przeniesienia
na rzecz cztonkéw wtasnosci tych doméw, udzielanie pomocy cztonkom
w budowie przez nich budynkéw mieszkalnych lub doméw jednorodzin-
nych, budowanie lub nabywanie budynkéw w celu wynajmowania lub
sprzedazy znajdujacych sie w tych budynkach lokali mieszkalnych lub
lokali o innym przeznaczeniu. Spétdzielnie maja obowiazek dbac¢ o stan
budynkéw oraz podejmowaé sie wszelkich napraw majacych poprawié
jakos¢ zycia mieszkancéw. Odpowiadaja réwniez za problemy z wszel-
kimi instalacjami, pionami kanalizacyjnymi, uszkodzonymi elementami
konstrukcyjnymi, ogrzewaniem, wszelkimi pracami remontowymi oraz
za zapewnienie obiektom dostaw energii elektrycznej, odprowadzanie
Sciekéw oraz wywozu nieczystosci.

Jedna z pierwszych byta Spéldzielnia Mieszkaniowa w Swieto-
chtowicach zatozona 7 sierpnia 1959 r., nazwana wdéwczas Miedzyza-
ktadowa Spéldzielnia Mieszkaniowa w Swietochtowicach. Opracowano
koncepcje zagospodarowania dzielnic Swietochtowic, a spétdzielnia sta-
ta sie gtéwnym inwestorem budownictwa mieszkaniowego w miescie.
W latach 1966-1970 udziat budownictwa spétdzielczego w catosci bu-
downictwa w miescie wynosit ponad 70%. Kolejne spétdzielnie prze-
waznie powstawaly w wyniku wyodrebnienia sie z SSM (np. ,,Matylda”
w 1991 r.).

W 1952 r. powstato w Swietochtowicach Miejskie Przedsiebiorstwo
Gospodarki Komunalnej, ktére w 1999 r. zostato przeksztalcone w spot-
ke z ograniczona odpowiedzialno$cia nalezaca catkowicie do gminy
Swietochtowice. Do gléwnych zadan spéiki nalezy utrzymywanie czy-
stosci w miescie, zajmowanie sie odpadami komunalnymi, ich sktadowa-
niem oraz przetwarzaniem (MPGK, 2020). W tym celu powotano przez
spotke Zaktad Gospodarki Odpadami do eksploatacji i obstugi instalacji
sktadowiska odpadéw. Odpowiada réwniez za wszystkie prace zwiazane
z nawierzchnig oraz utrzymaniem jej w stanie uzytkowym.
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Wydzial Mienia Komunalnego w $wietochtowickim urzedzie miej-
skim prowadzi sprawy zwigzane z oddawaniem w uzytkowanie wieczy-
ste, dzierzawe, najem, trwaly zarzad, uzyczenie, sprzedawanie nieru-
chomosci oraz przejmowanie mienia Skarbu Panistwa. Do kompetencji
pracownikéw wydziatu nalezy regulowanie stanu prawnego nierucho-
mosci oraz zarzadzanie ich obrotem. Prowadza ponadto postepowania
w zakresie ograniczen korzystania z nieruchomosci oraz wydaja czasowe
zezwolenia na ich zajecie, zatatwiajg sprawy zwigzane z zwrotem wy-
wlaszczonych parceli, realizuja zadania dotyczace przeksztatcenia prawa
uzytkowania wieczystego w prawo wtasnosci oraz organizuja przetargi
na mienie komunalne. W tym wtasnie wydziale udziela sie mieszkancom
pomocy zwigzanej z umarzaniem, rozkltadaniem na raty oraz przesuwa-
niem terminéw ptatnosci dotyczacych gospodarki komunalnej oraz po-
dejmuje czynnosci zwigzane z uwtaszczaniem przedsiebiorstw komunal-
nych. Zarzadza sie nieruchomosciami w taki sposob, aby zabezpieczy¢
je przed uszkodzeniem i zniszczeniem oraz koordynuje sie nimi w taki
sposéb, by ich uzytkowanie byto zgodne z zatozeniami polityki miasta.
W zakresie kompetencji wydziatu lezy réwniez sporzadzanie informacji
dotyczacych stanu mienia oraz analiz dotyczacych jego uzytkowania.

6. Instrumenty motywacyjne mieszkancéw miasta

Aby mieszkancy chetniej korzystali z zasobéw gruntéw oraz nie-
ruchomosci jakie posiada gmina, stworzony zostalo szereg udogodnien.
W sytuacji gdy mieszkaniec miasta decyduje sie na zlozenie wniosku
o przydziat lokalu komunalnego, musi dopelié¢ pewnych formalnosci
a przede wszystkim przekazac¢ zaswiadczenie o dochodach oraz uzasad-
nienie dlaczego taki lokal miatby mu by¢ przyznany. Caly proces rozpa-
trywania wniosku trwa miesiac od jego wplyniecia do Komisji Mieszka-
niowej, ktéra w 2019 r. zostala przeniesiona z Miejskiego Przedsiebior-
stwa Gospodarki Lokalowej do Urzedu Miasta.

Kazdy mieszkaniec ma mozliwos¢ naby¢ otrzymany lokal z bonifi-
kata. W momencie gdy rzeczoznawca oszacuje wartos¢ lokalu, wiasciciel
ma prawo go wykupi¢ z 85% bonifikata jezeli jest jego najemca przez
okres dtuzszy niz trzy lata. Dla najemcéw, ktérych umowy najmu wy-
nosza mniej niz trzy lata, przystuguje bonifikata w wysokosci 50% od
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oszacowanej wartosci lokalu. Wyjatkami sa osoby z okresem najmu
mniejszym niz trzy lata, ktére wczesniej zajmowaty inny lokal nalezacy
do gminy oraz jezeli okres pomiedzy zakonczeniem a zawarciem nowej
umowy najmu nie byl dtuzszy niz trzy miesiace. W takim przypadku
okres zajmowania starego lokalu dolicza sie do czasu najmu nowego lo-
kalu, ktéry chce sie wykupi¢ z bonifikatg. Uzyskanie takiej bonifikaty nie
jest mozliwe jezeli 51% lokali w budynku nie jest wlasnosciowe, chyba,
Ze najemcy w tym samym momencie wystapia z wnioskami o wykup
mieszkan stanowiac w ten sposéb 51% wymaganej powierzchni. Sprze-
daz nie jest mozliwa dla najemcéw, ktorzy zalegajq z zaptata czynszu
badz innych optat w stosunku najmu, chyba ze siedem dni przed zto-
zeniem wniosku uregulowali naleznosci. Istnieje tez mozliwos¢, ze lo-
kal, o ktory wnioskuje najemca przystuguje innemu najemcy, ktéry ma
pierwszenstwo w jego wykupie. Najemca, ktory jest jednoczesnie wtasci-
cielem domu mieszkalnego, lokalu mieszkalnego stanowiacego odrebng
nieruchomos¢ lub wlasnos$ciowego prawa do lokalu spétdzielczego, réw-
niez nie ma mozliwosci na wykup najmowanego mieszkania.

Osoby, ktdre juz sa wiascicielami budynkéw jednorodzinnych, loka-
li mieszkalnych, miejsc postojowych lub garazy do konca 2019 r. otrzy-
maly zaswiadczenie potwierdzajace przeksztalcenie uzytkowania wie-
czystego we whasno$¢ nieruchomosci oraz zawiadomienie, ze maja moz-
liwoéé dokona¢ jednorazowej optaty z bonifikata. Rada Miasta Swieto-
chlowice, na podstawie art. 9 ust. 4 i 5 ustawy o przeksztalceniu prawa
uzytkowania wieczystego gruntéw zabudowanych na cele mieszkaniowe
w prawo wilasnosci tych gruntéw (Dz.U. 2020 poz. 139 t.j.) podjeta
uchwate (X/85/19) dotyczacq wysokosci bonifikaty. Art. 1 stanowi, ze
bonifikata bedzie wynosita 60% w przypadku, gdy optata jednorazowa
z tytutu przeksztalcenia zostanie wniesiona w pierwszym roku, w ktd-
rym nastapito przeksztalcenie nieruchomosci. W roku kolejnym bedzie
wynosita 30%, w roku trzecim 20%, natomiast w czwartym juz tylko
10%. Jezeli otrzymano zaswiadczenie potwierdzajace przeksztalcenie
nieruchomosci przed dniem 30 listopada 2019 oraz zgloszono zamiar
wniesienia optaty jednorazowej z bonifikatq do Wydziatu Mienia Komu-
nalnego, powinno sie otrzymac informacje z wysokoscia optaty, ktora
nalezy niezwlocznie uisci¢. Nalezy rowniez uisci¢ optate w sadzie o wy-
kreslenie roszczenia pienieznego wpisanego w ksiedze wieczystej. Jezeli
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wniosek otrzymano dopiero po dniu 30 listopada 2019 r., to wystarczyto
ztozy¢ wniosek o uiszczenie jednorazowej optaty do 2 miesiecy od otrzy-
mania wniosku. Po otrzymaniu informacji o wysokosci optaty jednora-
zowej z bonifikata, jezeli w ciggu maksymalnie dwdch miesiecy dokona
sie zaptaty, to zachowato sie prawo do optaty obowigzujacej w 2019 r.
W Swietochtowicach uchwatg dotyczaca bonifikaty objetych byto okoto
6500 osob.

7. Podsumowanie

Podsumowujac przeprowadzong analize stwierdzi¢ mozna, ze mia-
sto Swietochtowice prowadzi aktywne dzialania w celu nalezytego za-
rzadzania mieniem komunalnym, a polityka rozwoju miasta jest zgodna
z zatozeniami gospodarowania mieniem komunalnym zawartymi w obo-
wiazujacych wilasciwych przepisach. Ogdlne dziatania wtadz w tym za-
kresie mozna, jak sie wydaje, uznaé za pozytywnie. Ze wzgledu bowiem
na duzy zasob lokalowy, podejmuja one szerokie dziatania majace na
celu przekazywanie ich w posiadanie mieszkancow. Za kazdy niewyko-
rzystany lokal miasto ponosi koszty jego utrzymania, dlatego Komisja
Mieszkaniowa stara sie przyznawac je jak najwiekszej liczbie wniosku-
jacych mieszkancéw. Szczegolnie pozytywnie oceni¢ mozna dziatania
prowadzone przez wladze w kontekscie wszelkich bonifikat przy zaku-
pie lokalu oraz przeksztalceniu uzytkowania wieczystego we wtasnosc,
poniewaz dzialaja na korzys¢ nie tylko gminy, ale i mieszkancow. Po-
zwalajg one nawet osobom w gorszej sytuacji finansowej na pozyskanie
mieszkania w miescie oraz utatwiaja nabycie prawa wtasnosci do nieru-
chomosci. Przeniesienie Komisji Mieszkaniowej do Urzedu Miasta réw-
niez byto dobrym posunieciem w kierunku polepszenia systemu przy-
znawania lokali, poniewaz przede wszystkim znaczaco skrocit sie czas
oczekiwania na rozpatrywanie wnioskéw.

Tereny gminne réwniez sq wykorzystywane w celach inwestycyj-
nych, aby przynosity miastu zyski. Swietochtowice dzieki swemu poto-
zeniu sg bardzo atrakcyjne pod katem inwestycji. Wtadze prowadza za-
awansowang polityke rozwoju matej i sredniej przedsiebiorczosci, oraz
starajq sie o wiaczenie wybranych obszaréw Katowickiej Specjalnej Stre-
fy Ekonomicznej. Takie dziatania przyczyniaja sie do aktywizacji dziatal-
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nosci gospodarczej w miescie. 25 listopada 2019 r. Rada Miasta podjeta
dwie uchwaly dotyczace zagospodarowania przestrzennego dla obszaru
w rejonie ulic Chorzowskiej i Przemystowej (uchwata XXII/165/19),
a takze w celu zagospodarowania przestrzennego dla obszaru w rejo-
nie ulic Slaskiej, Wojska Polskiego oraz granicy administracyjnej miasta
(uchwata XX11/167/19).

Prowadzone sa réwniez state dzialania majace na celu pomniej-
szenie szkdd hutniczych. Rozwdj przemystu ciezkiego przyczynit sie do
glebokich przeksztalcen terenu miasta. Duza jego cze$¢ zajmujq powsta-
te w wyniku sktadowania odpadéw hutniczych haldy, dziatania te pozo-
stawily po sobie réwniez znaczng cze$¢ nieuzytkdw poprzemystowych,
ktérych powierzchnia wynosi az 26,4 ha. Rekultywacje terenéw maja na
celu doprowadzenie gruntéw do uzytku i przeznaczenie ich pod rozbu-
dowy i inwestycje. Na zrekultywowanych terenach hatdy pohutniczej na
pograniczu Lipin i Rudy Slaskiej wybudowano osiedle Nowy Paryz, ktére
jest jednym z najnowoczesniejszych na terenie Swietochtowic.

Miasto stara sie zatem gospodarowac zasobem nieruchomosci
w taki sposob, aby byly one stale wykorzystywane przez mieszkancéw
lub byty gotowe do przekazania do dyspozycji potencjalnym inwestorom.
Jest to przeciez szczegodlnie istotne, poniewaz zapewnienie rozwoju spo-
tecznego i gospodarczego miasta, zaspokajanie potrzeb obywateli oraz
staranne zarzadzanie powierzonym mieniem publicznym pozostaja naj-
wazniejszymi obowigzkami kazdego samorzadu.
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Flzbieta Pawtowska’, Marta Penkala®

INSTYTUCJA MEDIACII
W SPRAWACH CYWILNYCH
W WYBRANYCH KRAJACH EUROPEJSKICH

1. Mediacja jako forma prawna rozwigzywania sporow

Celem opracowania jest przedstawienie instytucji mediacji w spra-
wach cywilnych w wybranych krajach europejskich ze wzgledu na ro-
snaca popularnosé stosowania tej alternatywnej metody rozwigzywania
sporow, czego przyczyna jest coraz wieksze obciazenie wymiaru spra-
wiedliwosci oraz chec¢ jak najszybszego osiagniecia porozumienia przez
skonfliktowane podmioty. Wskutek dokonanej analizy mediacji cywilnej
w Polsce, Austrii, Niemczech oraz Anglii i Walii, wskazano podobienstwa
i réznice w postepowaniu mediacyjnym w tych panstwach. Zapropono-
wano réwniez rekomendacje, ktére mogtyby przyczyni¢ sie do promocji
oraz dalszego rozwoju mediacji cywilnej w zaprezentowanych krajach.

Pojecie mediacji wywodzi sie z tacinskiego stowa ,mediatio”, ktére
ttumaczone jest jako ,,posrednictwo” (Smoktunowicz, 2000) oraz ,me-
diare” oznaczajacego ,by¢ w srodku”. Warto réwniez zauwazy¢, ze nie-
ktérzy autorzy opowiadajq sie za tym, iz pochodzenia stowa ,,mediacja”
nalezy doszukiwad sie w jezyku greckim w stowie ,medos”, thumaczo-

7 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

8 Licencjat. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykul po-
wstal na podstawie pracy licencjackiej pt. ,Instytucja mediacji w sprawach cywilnych
w wybranych krajach europejskich”.
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nego jako ,posredniczacy, neutralny oraz nieprzynalezny do zadnej ze
stron” (Myslinska, 2018). Natomiast stownik PWN definiuje mediacje
jako ,,posredniczenie w sporze majace na celu ulatwienie stronom doj-
Scie do porozumienia”. W powszechnej definicji mediacja jest postepo-
waniem, w ktéorym mediator pomaga i zacheca strony do rozwigzania
zaistnialego miedzy nimi sporu (Wach, 2005). Obecnie postepowanie
mediacyjne definiowane jest jako jedna ze stosowanych form alternatyw-
nych sposobéw rozwigzywania sporéw (Antolak-Szymanski i in., 2017).
Uczestnikami procesu mediacyjnego sa skonfliktowane strony oraz neu-
tralny i bezstronny, zaréwno wzgledem nich, jak i przedmiotu sporu,
mediator. Celem procesu mediacji jest osiggniecie akceptowanego przez
strony porozumienia. W zalezno$ci od wybranego kryterium, proces me-
diacyjny moze przybra¢ rézne postaci, jednak powinien on by¢ zgodny
z ogOlnie przyjetymi zasadami, ktore sa uniwersalne dla kazdego rodza-
ju postepowania. Ze wzgledu na swoja interdyscyplinarnos¢, mediacje
moga znalez¢ zastosowanie w wielu gateziach prawa, nawet w prawie
administracyjnym.

C. W. Moore twierdzi, ze mediacje to proces, ktérego celem jest
utatwienie rozwiazania sporu lub konfliktu (Moore, 2016). Postepowa-
nie mediacyjne skoncentrowane jest na osiagnieciu okreslonego rezul-
tatu oraz na pomocy uczestnikom przy wypracowaniu dobrowolnego
i obopdlnie akceptowanego porozumienia oraz pozytywnych wynikéw
w sprawach, ktdre stanowia zZrédto powstatych miedzy nimi odrebnosci.
Definicja ta pozwala na przedstawienie relacji pomiedzy mediatorem,
ktory jest swego rodzaju posrednikiem, jak i stronami sporu (Moore,
2016). Wedtug Moore’a mediator jest strong trzecia, ktérg akceptuja
Wwszyscy uczestnicy postepowania mediacyjnego. K. J. Hopt i F. Steffek
uwazaja, ze mediacja jest procedurg oparta na dobrowolnym udzia-
le stron, w ktdrej posrednik (badz wielu posrednikéw) bez uprawnien
orzekajacych systematycznie utatwia komunikacje miedzy stronami
w celu umozliwienia stronom wziecia odpowiedzialnosci za rozwigzanie
sporu (Hopt i in., 2013). Mozna zatem zauwazyc¢, iz kluczowa rola me-
diatora jest usprawnienie osiagniecie porozumienia uczestnikéw poste-
powania mediacyjnego. Zdaniem E. Knapczyk, mediacja to proces, ktory
cechuje sie dobrowolnoscia i poufnoscia. Podczas jego trwania, za zgoda
stron, odpowiednio wykwalifikowana, bezstronna oraz niezalezna osoba
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pomaga im osiagnac¢ konsensus. Postepowanie mediacyjne pozwala jego
uczestnikom na okreslenie kwestii spornych, opracowanie propozycji
rozwigzan oraz zawarcie satysfakcjonujacego je porozumienia, w przy-
padku wyrazenia zgody przez strony (Knapczyk 2012). R. Morek zwra-
ca uwage na to, ze problematyczne jest stworzenie definicji mediacji,
ktéra bytaby uniwersalna oraz poprawna merytorycznie. Ttumaczy to
miedzy innymi wystepowaniem wielu rodzajow i technik mediacji oraz
réznorodnych funkcji i zadan, jakie mediacja powinna spetiaé. Uwaza,
ze stanowi to rowniez problem ze wzgledu na wskazanie roli mediatora
w procesie mediacji, a szczegdlnie tego, jaki powinien by¢ jego udziat
W osiagnieciu porozumienia przez strony. Zdaniem R. Morka niektorzy
autorzy koncentrujq sie wylacznie na rozumieniu mediacji sensu stric-
to, zaliczajac w takim przypadku do nieodlacznych cech mediacji jej
dobrowolny i pozasadowy charakter. Jednak obecnie dominuje koncep-
cja odnoszaca mediacje do réznie nazywanych postepowan, ktére maja
ten sam cel — ugodowe rozwigzanie sporu przy pomocy osoby trzeciej
(Morek, 2018). Mozna zatem dojs¢ do wniosku, ze ,idealna” definicja
mediacji nie zostala jeszcze stworzona, ze wzgledu na réznego rodzaju
koncepcje jej autoréow.

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze proby zdefiniowania media-
cji, mozna zauwazy¢, ze wiekszos¢ autoréw traktuje mediacje jako pod-
stawowq alternatywna forme rozwiazywania sporéw. Ponadto, mediacje
stanowig dobrowolne postepowanie, w ktérym biora udzial skonflikto-
wane strony oraz bezstronny, w stosunku do nich oraz przedmiotu po-
stepowania, mediator. Procedura ta ma na celu osiagniecie akceptowa-
nego przez strony porozumienia. Istotne jest rowniez zwrdcenie uwagi
na cele i zadania, jakie powinna spelnia¢ mediacja oraz jaka role w osia-
gnieciu porozumienia przez strony odgrywa osoba mediatora.

2. Podstawy prawne mediacji
w sprawach cywilnych w Polsce

Mediacja w sprawach cywilnych uregulowana jest prawie polskim w:
— kodeksie cywilnym (Dz. U. z 2020, poz. 875), zwanym dalej k.c.,
— kodeksie postepowania cywilnego (Dz. U. z 2020, poz. 288 ze
zm.), zwanym dalej k.p.c.,

43



Elzbieta Pawtowska, Marta Penkala

— w ustawie z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach sadowych w spra-
wach cywilnych (Dz. U. z 2020, poz. 755 ze zm.),

— w rozporzadzeniu Ministra Sprawiedliwosci z 20 czerwca 2016 r.
w sprawie wysokosci wynagrodzenia i podlegajacych zwrotowi
wydatkéw mediatora w postepowaniu cywilnym (Dz. U. z 2016,
poz. 921), zwanym dalej r. wyn. med.

Do polskiego prawa mediacja zostata wprowadzona ustawg z dnia
28 lipca 2005 r. o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego
oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. 2005 nr 172 poz. 1438). Celem
wprowadzenia zmian w k.p.c. byta mozliwos¢ zastosowania w postepo-
waniu cywilnym alternatywnych metod rozstrzygania sporéw, co mogto-
by pomdc zmniejszeniu spraw prowadzonych bezposrednio przez sady.
Nie nalezy jednak postrzega¢ mediacji jako alternatywnej metody roz-
strzygania sporéw sensu stricto, ale jako uzupelniajaca, dodatkowg droge
stuzacq rozwigzywania sporéw na drodze cywilnej(Antolak-Szymanski
iin., 2017). Zgodnie z art. 10 k.p.c. sad powinien dazy¢ do ugodowego
zakonczenia sprawy w przypadkach, gdy zawarcie ugody jest dopusz-
czalne, nakltaniajac strony do mediacji. Istnieje spor w doktrynie co do
obowigzku badz powinnosci sadu odnosnie zachecania stron do poste-
powania mediacyjnego, jednak wiekszos¢ specjalistow opowiada sie za
stanowiskiem, iz jest to jedynie mozliwos¢ sadu, pozostawiona do jego
oceny oraz decyzji w okreslonym postepowaniu.

Mediacja jest dobrowolna, co stanowi podstawowa zasade po-
stepowania mediacyjnego. Dobrowolny charakter mediacji w spra-
wach cywilnych odnosi sie do wyrazenia przez strony zgody na media-
cje oraz zawarcia umowy, na podstawie ktorej mediacja sie odbywa.
W art. 183! § 2 k.p.c. ustawodawca wyréznia dwa rodzaje postepowania
mediacyjnego — w oparciu o umowe o mediacje zawartej przez strony
(tzw. mediacje umowna, kontraktowa) oraz drugi na podstawie posta-
nowienia sagdu (mediacja sadowa). Istotne jest, Ze umowa moze by¢ za-
warta takze przez wyrazenie przez strone zgody na mediacje, gdy druga
strona ztozyta wniosek o przeprowadzenie mediacji.

Postepowanie mediacyjne nie jest jawne, co w doktrynie interpre-
towane jest jako wylaczenie zewnetrznej jawnosci procesu mediacji, czy-
li dla oséb postronnych. Zasada niejawnosci powinna by¢ przestrzegana
przez wszystkich uczestnikéw postepowania, tzn. mediatora, strony i in-
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nych uczestnikéw mediacji, takich jak pelnomocnicy stron czy eksperci
danej dziedziny. Jednakze strony moga zwolni¢ mediatora oraz osoby
trzecie z obowiazku dochowania tajemnicy.

Wymogi odnoszace sie do mediatoréw okresla art. 1832 k.p.c.
Dokonujac analizy § 1 tego przepisu mozna stwierdzi¢, ze mediatorem
moze by¢ osoba fizyczna majaca pelng zdolnosé do czynnosci prawnych,
natomiast kwestie zwigzane z tym zagadnieniem zostaly szczegétowo
uregulowane w k.c. Mediator powinien réwniez korzysta¢ z pelni praw
publicznych. W §2 ustawodawca dokonuje wylaczenia sedziéw z mozli-
wosci pelnienia funkcji mediatora, jednak nie dotyczy to sedziéw w sta-
nie spoczynku. Mozna doj$s¢ do wniosku, ze mediatorem moze by¢ wy-
tacznie osoba fizyczna korzystajaca z petni praw publicznych oraz posia-
dajaca pelng zdolnosé do czynnosci prawnych.

Prawodawca wprowadzit podzial mediatoréw na trzy grupy: me-
diatoréw wpisanych na listy organizacji pozarzadowych i uczelni, statych
mediatoréw oraz mediatoréw ad hoc. Organizacje pozarzadowe i uczel-
nie moga prowadzi¢ listy mediatoréw, jak réwniez tworzy¢ osrodki me-
diacyjne, w zakresie swoich zadan statutowych. Listy te sg przekazywa-
ne prezesom odpowiednich sadéw okregowych. Wymagania oraz zasa-
dy wpisu badz skreslenia z listy stalych mediatoréw w sadach okrego-
wych okresla rozdziat 6a ustawy Prawo o ustroju sadéw powszechnych
(Dz. U. 2020, poz. 365). Natomiast mediatorzy ad hoc sq osobami, ktére
nie zostaly wpisane na wymienione listy, lecz powotano je do konkret-
nego postepowania mediacyjnego. W art. 183° k.p.c. zostato przyznane
pierwszenstwo stronom w kwestii wyboru mediatora. Dopiero, gdy stro-
ny tego nie dokonaja wyznaczenie mediatora jest w gestii sadu.

Mediacja w sprawach cywilnych w Polsce moze zosta¢ zastosowana
w postepowaniu w sprawie drobnych roszczen, uregulowanym w k.p.c.
jako postepowanie uproszczone. Mediacja cywilna znajduje rowniez za-
stosowanie w sporach konsumenckich, w odniesieniu do ktérych stosuje
sie uregulowania zawarte w rozdziale 8 dotyczacym pozasadowego roz-
wigzywania sporéw konsumenckich ustawy o Inspekcji Handlowej oraz
ustawe o pozasadowym rozwiazywaniu sporéw konsumenckich. Ponad-
to, mediacja cywilna moze zosta¢ zastosowana w sprawach z zakresu
prawa rodzinnego i dotyczacych sporéw sasiedzkich. W odniesieniu do
konfliktéw na plaszczyznie prawa pracy, jak réwniez prawa patentowe-
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go i znakéw towarowych, nie zostaly przewidziane szczegdlnego rodzaju
regulacje. Co wiecej, w Polsce mediacja w obszarze prawa pracy nie jest
czesto stosowana. Natomiast prawem patentowym oraz znakami towaro-
wymi nie zajmuja sie w Polsce sady, decyzje wydawane sg przez organy
administracji (Morek, 2018).

Poprzez wprowadzenie instytucji mediacji w sprawach cywilnych
do polskiego porzadku prawnego ustawodawca dat dodatkowa mozli-
wos¢ rozwigzania istniejacego sporu miedzy skonfliktowanymi stronami,
bez koniecznosci prowadzenia postepowania sadowego, ktére cechuje
formalizm. Mediacja w zalozeniu powinna by¢ réwniez mniej kosztowna
niz proces sadowy i mniej czasochtonna. Kluczowym czynnikiem, ktéry
przemawia za wyborem mediacji jako sposobu rozwigzania konfliktu jest
jego elastycznos¢, mozliwos¢ dostosowania sesji do wymagan stron oraz
poufnosc.

3. Podstawy prawne mediacji w sprawach cywilnych
w Austrii, Niemczech oraz Anglii i Walii

Austria jest pierwszym krajem w Unii Europejskiej, ktéry w 2004 .
uregulowal ustawe w pelni poswiecona mediacji w sprawach cywilnych
— Bundesgesetz iiber Mediation in Zivilrechtssachen (Zivilrechts-Media-
tions-Gesetz — ZivMediatG; StF: BGBI. I Nr. 29/2003), zwana dalej Ziv-
MediatG. Osobna regulacja dotyczaca mediacji zostata wprowadzona do
austriackiego porzadku prawnego, poniewaz ustawodawca uznatl, iz po-
stepowanie mediacyjne jest nowa metoda rozwigzywania sporéw i opi-
nia publiczna nie jest w pelni zaznajomiona z podstawami tego procesu,
jego przebiegiem oraz rezultatem, jaki moze zosta¢ osiagniety w ramach
mediacji (Ferz, i in. 2019).

ZivMediatG zawiera kilka ramowych przepiséw odnoszacych sie do
struktury i przebiegu postepowania mediacyjnego, co prawodawca thu-
maczyl potrzeba zachowania elastyczno$ci mediacji ze wzgledu na nie-
moznos¢ przewidzenia sytuacji konfliktowych taczacych strony. Regula-
cja nie zawiera domyslnych zasad proceduralnych dotyczacych aspektéw,
ktore strony moga okresli¢c w taczacej je umowie. Jednakze ustalenia
stron powinny by¢ zgodne z uregulowaniami zawartymi w Europejskim
Kodeksie Postepowania Mediatoréw, ktory porzadkuje kwestie zwigza-
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ne z kompetencjami i mianowaniem mediatoréw, procedurg mediacyj-
na, ptatnosciami oraz poufnoscia (mediatorzy-polscy.eu). Mozna zatem
stwierdzi¢, ze austriacki ustawodawca umozliwit stronom konfliktu de-
cydowanie o przebiegu postepowania w celu osiagniecia porozumienia,
jednak elastycznos$¢ postepowania nie jest nieograniczona, poniewaz
jego zasady muszq by¢ zgodne z aktami prawnymi.

Natomiast pierwsze dyskusje dotyczace zagadnienia mediacji roz-
poczely sie w Niemczech w latach 80. Obejmowaly one projekty me-
diacji w sprawach rozwodowych oraz mediacji miedzy ofiara a sprawca
przestepstwa. Zmiany w systemie prawa cywilnego, karnego oraz poste-
powania cywilnego byty niezbedne, by zapewni¢ odpowiednie uregulo-
wania prawne w celu umozliwianie stosowania sagdowych programoéw
mediacyjnych. Przelomowym momentem wydaje sie by¢ 2007 r., ponie-
waz zostata wtedy wydana decyzja Federalnego Trybunatu Konstytucyj-
nego, istotna z perspektywy stosowania alternatywnych metod rozwiazy-
wania sporéw. Trybunat orzekl, iz w celu rozwiazania spornej kwestii le-
piej poczatkowo podjaé probe osiggniecia wzajemnego porozumienia, niz
korzysta¢ z kontradyktoryjnego procesu sadowego (Trenczek, i in.2012).
Natomiast w 2012 r. zostata uregulowana ustawa Gesetzes zur For-
derung der Mediation und anderer Verfahren der auf3ergerichtlichen
Konfliktbeilegung (BGBI. I S. 1577, ostatnia zmiana BGBI. I S. 1474),
w pelni poswiecona mediacji, a w 2016 r. rozporzadzenie Verordnung
iiber die Aus- und Fortbildung von zertifizierten Mediatoren (zwane
dalej ZMediatAubsV; BGBI. I S. 1994) dotyczace szkolen mediatoréw.

Mozliwos¢ zawarcia porozumienia i okreslanie jego tresci w nie-
mieckim procesie mediacji jest takze przejawem zasady dobrowolnosci,
jednak niektdérzy specjalisci w dziedzinie mediacji w Niemczech odnosza
przedmiot tej zasady do zupekie innej — zasady samoodpowiedzialnosci
(Budniak, 2018). Zasada samooodpowiedzialnosci dotyczy wszystkich
obszaréw postepowania mediacyjnego. Zgodnie z tq regula strony same
decyduja o podjeciu wspoétpracy z neutralnym mediatorem oraz probie
ugodowego rozwigzania sporu przy jego pomocy. Istotne jest takze to,
ze w ramach tej zasady strony majq swobode w ustaleniu przebiegu
postepowania mediacyjnego, jego tresci i zasad. W trakcie tych czynno-
$ci mediator okazuje stronom wsparcie, prowadzac przy tym mediacje
w sposob uporzadkowany (Wirtz, 2016).
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W niemieckim prawie alternatywne metody rozwigzywania spo-
row zostaly opracowane gtéwnie dla spraw handlowych i cywilnych, ale
mogg by¢ takze czastkowo stosowane w prawie pracy. W prawie rodzin-
nym réwniez dopuszczalna jest konsultacja z mediatorem. Skutki alter-
natywnych metod rozwigzywania sporéw sg réznorodne, poniewaz z za-
tozenia strony same moga uzgodni¢ warunki postepowania. Istotne jest,
ze nie istnieja w prawie niemieckim kary za odmowe podjecia mediacji
oraz za naruszenie postanowien zawartej ugody podczas postepowania
mediacyjnego (Schmitt, i in., 2019). Na szczegdlng uwage zastuguja
sprawy dotyczace prawa rodzinnego, poniewaz jest to gtéwny obszar,
w ktérym mediacja moze zosta¢ podjeta.

Stosowanie alternatywnych metod rozwigzywania sporéw w Anglii
i Walii staje sie coraz bardziej popularne, a wynikajace z nich zalety sa
doceniane przez spoteczenstwo. Pojecie mediacji w angielskim porzad-
ku prawnym jest tozsame z definicjg zawarta w art.3a dyrektywie Parla-
mentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE, wobec czego w Anglii i Walii
mediacja stanowi postepowanie o dobrowolnym charakterze, w ktérym
przynajmniej dwie strony sporu probuja same osiagnaé porozumienie
w celu rozwiazania ich sporu, korzystajac z pomocy mediatora (Dyrek-
tywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE). Mediacja stano-
wi powszechnie akceptowany alternatywny mechanizm rozwiazywania
sporéow w Anglii i Walii, ktory jest dopuszczany zaréwno przez kodeks
postepowania cywilnego, jak i kodeks rodzinny.

Postepowanie mediacyjne w sprawach cywilnych moze by¢ stoso-
wane w Anglii i Walii w sprawach z zakresu drobnych roszczen, prawa
konsumenckiego, prawa rodzinnego, prawa pracy, prawa patentowego
i znakéw towarowych. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze mediacja
w prawie rodzinnym jest powszechnie uznana, poniewaz istnieje moz-
liwo$¢ stosowania tej formy rozwiazywania sporéw od przeszio 30 lat.
Mediacja w tych krajach jest czesto stosowana i cieszy sie uznaniem spo-
teczenstwa jako alternatywna forma rozwigzywania sporéw. Biorac pod
uwage wyszukiwarki mediatoréw zarejestrowanych w réznego rodza-
ju organizacjach promujacych ten proces, mozna dojs¢ do wniosku, ze
w razie powstania konfliktu, tatwo jest znalez¢ mediatora zajmujacego
sie konkretna gatezig prawa.
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4. Analiza porownawcza mediacji w sprawach cywilnych
w zaprezentowanych krajach europejskich

Istotnym zagadnieniem, ktére nalezy rozwazy¢ w odniesieniu do
podobienstw oraz réznic w postepowaniu mediacyjnym w krajach eu-
ropejskich jest sposéb uregulowania mediacji w tych panstwach. Moz-
na wyrdzni¢ dwa sposoby regulacji — obszerna, szczegétowa (ang.
extensive regulation) oraz umiarkowana (ang. restrained regulation).
W pierwszym przypadku regulacja jest bardzo szczegdtowa, czasem
nawet kompleksowa oraz uzupelniana za pomoca rozporzadzen, dy-
rektyw badz kodekséw. Panstwa postugujace sie ta metoda regulacji
argumentuja swoje dziatania ochrona konsumentéw, potrzebg promo-
¢ji mediacji na ich terytorium, pewnoscia prawng oraz koniecznoscig
ustalenia granicy miedzy mediacja a oferowanymi profesjonalnymi
ustugami prawnymi. Natomiast umiarkowana regulacja stanowi jedy-
nie o istotnych kwestiach zwigzanych z postepowaniem mediacyjnym
i jego uczestnikami. Zwolennicy tego podejscia wychodza z zatozenia,
iz mediacja nie jest jeszcze dostatecznie ugruntowana i rozpowszech-
niona, by konieczna byta ocena i spelnienie potrzeb zwiazanych z re-
gulacja tego rodzaju postepowania. Warto réwniez zwroci¢ uwage na
fakt, iz ustanowienie procedury mediacyjnej oraz regulacji dotyczacej
szkolen mediatoréw nalezy w tych krajach do prywatnych stowarzy-
szen i organizacji (Hopt, 2013). Sposrod zaprezentowanych krajow
europejskich do pierwszej kategorii regulacji procesu mediacji moz-
na z pewnoscig zakwalifikowaé Austrie oraz Niemcy. Natomiast An-
glia i Walia naleza do drugiej grupy, stosujacej umiarkowana regulacje.
W zwigzku z brakiem wprowadzenia kompleksowej regulacji dotycza-
cej mediacji w sprawach cywilnych w Polsce nie mozna zakwalifiko-
wac tego kraju do pierwszej kategorii, jednakze nie spetnia ona réw-
niez wszystkich cech charakterystycznych dla regulacji umiarkowane;.

W Polsce mediacja zostala wprowadzona w k.p.c. jako alternatyw-
na metoda rozwigzywania sporéw. Innego rodzaju akty prawne, takie
jak ustawy lub rozporzadzenia, réwniez zawierajq przepisy odnoszace
sie do postepowania mediacyjnego, jednakze w polskim porzadku praw-
nym nie istnieje jeden podstawowy akt prawny, w ktérym zostatyby ure-
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gulowane wszystkie mozliwe kwestie zwigzane z problematyka mediacji
cywilnej. Natomiast rozwigzanie takie zastosowata austriacki prawodaw-
ca, ktory jako pionier w Unii Europejskiej, w 2004 r. uregulowat osobna
ustawe w pelni dedykowang mediacji cywilnej. Przepisy zawarte w tej
ustawie stanowig zarys postepowania mediacyjnego w sprawach cywil-
nych, ze wzgledu na elastycznos¢ procesu mediacji, co moze odniesé
skutek w odniesieniu do struktury i porzadku mediacji cywilnej. Kolej-
nym krajem, ktéry wprowadzit do porzadku prawnego osobng ustawe
zawierajacq uregulowania dotyczace mediacji w 2012 r. byly Niemcy.
Z kolei ustawodawstwo Anglii i Walii nie zawiera regulacji procedury
mediacyjnej, w zwigzku z czym pozostawiono swobode stronom w tym
zakresie. Ponadto, organizacje oferujace ustugi mediacyjne w tych kra-
jach moga opracowac wtasne kodeksy badz wytyczne odnoszace sie do
procesu mediacji, z ktérymi powinny zapozna¢ sie strony postepowania.
W zwiazku z tym mozna stwierdzié, ze nie wszystkie kraje sposréd pod-
danych analizie zastosowaly pionierskie dziatania Austrii majace na celu
wprowadzenie do porzadku prawnego jednej ustawy regulujacej proble-
matyke mediacji cywilnej.

Innym aspektem, ktéry powinien zosta¢ poddany analizie jest po-
jecie mediacji uregulowane we wspomnianych krajach. Mozna dojs¢
do wniosku, iz we wszystkich wymienionych krajach przyczyng proce-
su mediacji jest konflikt wystepujacy miedzy stronami oraz cheé dojscia
do porozumienia. Natomiast podstawa mediacji jest swoboda woli stron,
wyrazona w ramach zasady dobrowolnosci. Istotna jest réwniez rola me-
diatora, ktéry jako neutralny i bezstronny podmiot, powinien pomagac
stronom we wzajemnej komunikacji. Jednak nie posiada on przy tym
kompetencji wtadczych w odniesieniu do rozstrzygniecia sporu, gdyz
stanowi to kompetycje, a zarazem odpowiedzialno$¢ skonfliktowanych
stron postepowania (Biatecki, 2012). Warto takze zwrdci¢ uwage na
to, iz pojecie mediacji w poszczegdlnych krajach sg tozsame z definicja
przyjeta w dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE.

Wsrdd zaprezentowanych krajéw europejskich dominujg dwa ro-
dzaje mediacji: umowna oraz sadowa. Ciekawym rozwiazaniem wpro-
wadzonym w Niemczech jest mozliwos¢ skierowania stron nie tylko
na rozprawe pojednawcza, ale rowniez do sedziego pojednawczego.
Nie nalezy jednak zapominaé¢ o tym, zZe sedzia ten nie jest wtasciwy do
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wydania ostatecznej decyzji. Jedynym krajem spos$réd poddanych ana-
lizie, w ktérym nie zostala przewidziana mozliwos¢ skierowania stron
do mediacji przez sad jest Austria. Postepowanie mediacyjne w tym kra-
ju rozpoczyna sie z chwilag wyrazenia zgody przez strony na rozwigzanie
konfliktu za pomoca alternatywnej metody. Natomiast dalszy przebieg
procesu mediacji w krajach poddanych analizie jest podobny. Organi-
zacja postepowania zajmuje sie mediator, ktéry poczatkowo powinien
zaznajomi¢ strony z pojeciem mediacji, jej celem oraz upewnic sie, ze
strony znaja i akceptuja zasady procesu. Do jego obowiazkéw nalezy
rowniez prowadzenie mediacji w miejscu neutralnym i gwarantujacym
poczucie bezpieczenstwa wszystkim uczestnikom procesu. Zadaniem me-
diatora jest takze zawarcie ze stronami umowy, w ktérej zostanie okre-
Slone jego wynagrodzenie. Ponadto, strony moga okreslic w tej umowie
zasady, jakie beda obowigzywac w trakcie postepowania mediacyjnego
oraz jego przebieg. Warto zauwazy¢, ze w Polsce koszty mediacji pro-
wadzonej w wyniku skierowania przez sad okreslone zostaly przez pra-
wodawce w r.wyn.med, ktére zostato poddane analizie w poprzednim
rozdziale pracy. Waznym aspektem w Anglii i Walii jest réwniez usta-
lenie przez strony roli, jaka bedzie peinit mediator w trakcie procesu
mediacji, natomiast w Austrii w umowie mediacyjnej uczestnicy poste-
powania moga ustali¢ z mediatorem sposob podejmowania przez niego
czynnosci. Warto podkresli¢, iz w kazdym z poddanych analizie krajow,
mediator powinien odpowiednio dobra¢ wykorzystywane przez siebie
metody do rodzaju konfliktu taczacego strony, aby mediacja zakonczyta
sie zawarciem porozumienia.

Istotnym aspektem, na ktéry nalezy zwréci¢ uwage sq zasady me-
diacji, ktére mozna odnies¢ do samego procesu mediacji, stron oraz me-
diatora. Prawodawstwa krajéw poddanych analizie zwracaja szczegdlng
uwage na zasade dobrowolnosci, zgodnie z ktora strony wyrazaja zgo-
de na udziat w mediacji i nie powinny by¢ zmuszane przez zaden pod-
miot do osiggniecia porozumienia. Natomiast niemieccy specjalisci ida
o krok dalej — wyrdzniajg oni bowiem zasade samoodpowiedzialnosci,
ktora stanowi o swobodzie stron w kwestii zainicjowania wspodtpracy
z mediatorem, jak réwniez okreslenia przebiegu procesu i obowiazuja-
cych w trakcie jego trwania zasad. Tozsamymi zasadami obowiazujacy-
mi w przeanalizowanych panstwach europejskich podczas postepowania
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mediacyjnego sa neutralnos¢ i bezstronnos¢ mediatora. Mediacja powin-
na by¢ prowadzona przez mediatora w taki sposob, aby potencjalna nie-
rownowaga wystepujaca miedzy stronami nie miata wptywu na przebieg
procesu oraz zawarte porozumienie. Mediator nie powinien dokony-
wacé oceny stron, jak réwniez narzuca¢ koncepcji rozwiazania konfliktu.
Natomiast powinien zachowaé neutralno$¢ wobec przedmiotu sporu oraz
skonfliktowanych stron. Poufnos¢ jest takze zasada, ktéra mozna odna-
lez¢ w ustawodawstwach krajéw europejskich poddanych analizie. Zasa-
da ta jest odnoszona do skonfliktowanych stron, mediatora oraz pozosta-
tych uczestnikédw postepowania. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, iz moze
zosta¢ ona wytaczona badz nie odnalezé zastosowania w konkretnym
przypadku. W odniesieniu do zasad mediacji cywilnej mozna dojs¢ do
wniosku, Ze sa one tozsame dla wszystkich zaprezentowanych panstw.

Zagadnienie, ktdre jest istotne w odniesieniu do przeprowadzonej
analizy stanowig rodzaje sporéw, w ktérych istnieje mozliwosé podjecia
mediacji cywilnej. We wszystkich sposréd wybranych krajéw europej-
skich mediacja cywilna moze zosta¢ zastosowana w sprawach z zakresu
drobnych roszczen, sporéw konsumenckich i prawa rodzinnego, ktdre
stanowi gltéwny obszar stosowania mediacji w Niemczech. Natomiast
mediacja w sprawach dotyczacych prawa pracy jest czastkowo stosowa-
na w tym kraju, podobnie jak w Polsce, jednak odmiennie niz w Austrii
oraz Anglii i Walii. Konflikty w sferze prawa patentowego i znakéw to-
warowych w Anglii i Walii moga by¢ takze rozwiazane za pomocq me-
diacji, jednakze w pozostatych krajach poddanych analizie nie wystepu-
je taka mozliwos¢ badz jest rzadko stosowana. W Niemczech mediacja
moze by¢ zastosowana w szeroko rozumianych sprawach handlowych
i cywilnych, natomiast w Polsce i Austrii istnieje rowniez zastosowania
tej instytucji w sporach sasiedzkich. Mozna zatem stwierdzi¢, ze media-
cja w sprawach cywilnych jest szeroko rozumiana w ustawodawstwach
rozwazanych panstw.

W wiekszosci zaprezentowanych krajow europejskich nie zostaty
wprowadzone krajowe kodeksy postepowania dla mediatoréw, w zwiaz-
ku z czym obowigzujq w tych przypadkach uregulowania prawa stano-
wionego. Jednakze konieczne jest zwrdcenie uwagi na istotng role, jaka
pelni Europejski Kodeks Postepowania Mediatoréw, poniewaz niejedno-
krotnie przebieg postepowania mediacyjnego i zasady odnoszace sie do
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mediatora w przedstawionych krajach powinny by¢ zgodne z jego uregu-
lowaniami. Polska jest jedynym krajem z powyzej opisanych, ktéry wpro-
wadzit krajowy Kodeks Etyki Mediatoréw Polskich, jednak mozna odnies¢
wrazenie, ze Kodeks ten jest powieleniem celéw przyjetego Europejskie-
go Kodeksu Postepowania Mediatordw oraz zawartych w nim zasad.

5. Whnioski i rekomendacje

Polityka Unii Europejskiej w zakresie alternatywnych metod roz-
wigzywania sporéow, w tym mediacji, skoncentrowana jest na promowa-
niu tego rodzaju dziatan. Poprzez unijne regulacje dazy sie do zapew-
nienia spoteczenstwu dostepu do zaréwno sadowego, jak i pozasadowe-
go osiaggania porozumien. Natomiast w panstwach poddanych analizie
postepowanie mediacyjne zostato uregulowane w zréznicowany sposéb.
Pionierem posrod krajow europejskich wprowadzajacym osobna usta-
we regulujaca problematyke mediacji byta Austria. Dzialania tego kra-
ju w przedmiocie mediacji staly sie impulsem dla innych krajéw w tym
zakresie. W zwiazku z tym, wyrdznia sie dwa sposoby regulacji — ob-
szerng oraz umiarkowana. Sposréd poddanych analizie krajéw w pierw-
szej grupie z pewnoscig mozna umiesci¢ Austrie oraz Niemcy, natomiast
w drugiej Anglie i Walie. Jesli chodzi o Polske to kraj ten nie wprowa-
dzit regulacji obszernej, ale nie mozna réwniez zakwalifikowac go po-
$réd krajéw reprezentujacych regulacje umiarkowang. Z kolei analizujac
pojecie mediacji w poddanych analizie krajach mozna stwierdzi¢, iz po-
jecie to jest bardzo podobne, gltéwnie ze wzgledu na to, ze jest ono toz-
same z definicjg przyjeta w dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady
2008/52/WE. W przeanalizowanych krajach europejskich dominuja dwa
rodzaje mediacji: umowna i sadowa, z tym, ze Austria jest jedynym kra-
jem sposréd poddanych analizie, w ktorym sad nie ma mozliwosci skie-
rowania stron do mediacji. Natomiast w Niemczech mozna skierowad
strony na rozprawe pojednawcza oraz do sedziego pojednawczego, ktory
jednak nie ma kompetencji w zakresie wydania ostatecznej decyzji.

Zasady postepowania mediacyjnego w przeanalizowanych krajach
europejskich sa tozsame, jednakze warto zwréci¢ uwage na zasade sa-
moodpowiedzialnosci, ktéra wyrdzniana jest przez niemieckich spe-
cjalistébw. Natomiast rodzaje spraw cywilnych, w ktérych moga zostaé
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zastosowane mediacje sq zasadniczo podobne. Pomimo, ze proces me-
diacji wigze sie z wieloma zaletami, ma on takze wady, ktére powinny
zosta¢ rozwazone przed jego rozpoczeciem przez skonfliktowane stro-
ny, uwzgledniajac przy tym taczacy je spor oraz wzajemne oczekiwania
wzgledem porozumienia. Specjalisci z wielu krajéw zwracaja uwage na
istotng wade mediacji, zgodnie z ktdéra konflikt miedzy stronami zosta-
nie zazegnany tylko wtedy, gdy porozumienie bedzie w peini zaakcep-
towane przez wszystkich uczestnikdw postepowania. Niestety brak roz-
wigzania sporu moze przyczyni¢ sie do dalej idacych kosztéw, w celu
osiagniecia satysfakcjonujacych rezultatéw przez strony pozostajace
w konflikcie. Ponadto, mediacja nie moze by¢ zastosowana we wszyst-
kich rodzajach sporéw, co réwniez stanowi wade tego postepowania.

Na podstawie zaprezentowanych wnioskéw mozna wskaza¢ intere-
sujace rekomendacje. Istotne jest rozpowszechnienie i promocja media-
cji wsrdd spoteczenistwa, z uwzglednieniem podstaw tego procesu, jego
przebiegu, zasad oraz wynikajacych z niego korzysci. Mozna przy tym
skorzysta¢ z wielu mozliwosci, jakie w dzisiejszych czasach oferowane
sq przez Internet, w tym media spotecznosciowe, oraz skoncentrowac
sie takze na kampaniach informacyjnych i reklamowanych w pozosta-
tych srodkach masowego przekazu, urzedach, szkotach, czy uczelniach
wyzszych. Nalezatoby réwniez wprowadzi¢ informatory badz ulotki za-
wierajace informacje o rodzajach postepowan mediacyjnych, obowia-
zujacych zasadach oraz zaletach, ale takze o dyzurach mediatoréw na
danym terytorium badz dane kontaktowe osrodkéw mediacyjnych, ktére
bylyby na biezaco aktualizowane. Mogltyby one zawieraé¢ réwniez opi-
nie na temat mediacji autorytetéw prawniczych, by przekona¢ w ten
sposob spoteczenstwo do skorzystania z tego procesu. Zaproponowa-
na rekomendacja z pewnoscigq przyczynitaby sie do rozwoju mediacji
cywilnej w poddanych analizie krajach oraz do zwiekszenia zaufania
spoteczenstwa do tej alternatywnej metody rozwiazywania sporow.

Panstwa, ktére nie wprowadzity do swojego porzadku prawne-
go jednej ustawy w petni poswieconej mediacji badz nie uregulowaty
w pelni niektérych kwestii zwigzanych z postepowaniem mediacyjnym,
mogtyby wzorowac sie na regulacjach opublikowanych w Austrii lub
Niemczech, gdyz kraje te sa zaliczane do grupy panstw, ktére przepro-
wadzily obszerna, szczegdétowa regulacje w zakresie mediacji.
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W odniesieniu do mediatoréw powinien zosta¢ wprowadzony oraz
przestrzegany przez panstwa europejskie jednolity kodeks etyki oraz wy-
magania, ktére powinna spetni¢ osoba chcaca petic funkcje mediatora.
Istotne jest réwniez odpowiednie nastawienie, nie tylko spoteczenstwa,
ale rowniez przedstawicieli srodowiska prawniczego, do mediatorow.
Warto takze zwrdci¢ uwage na to, ze gdyby istniato zapotrzebowanie na
zawdd mediatora to dodatkowo mogltby zyska¢ na tym rynek pracy.

W celu odcigzenia wymiaru sprawiedliwosci w poddanych analizie
krajach europejskich powinno uwzgledni¢ sie wdrozenie obligatoryjnych
mediacji sadowych w konkretnych sprawach z zastrzezeniem mozliwos$ci
rezygnacji.

6. Podsumowanie

W panstwach poddanych analizie mozna zauwazy¢ wystepowanie
réznic w odniesieniu do rodzajow sporéw, jakie moga by¢ rozwiazywane
za pomoca postepowania mediacyjnego w sprawach cywilnych, jak réw-
niez réznice w pozycji mediatora w procesie mediacji. Ponadto, precyzja
uregulowan wystepujacych w wybranych krajach europejskich zwigzana
jest bezposrednio z podziatem regulacji, odnoszacej sie do postepowania
mediacyjnego, na obszerna oraz umiarkowana.

Istotnym zagadnieniem jest elastycznos¢ procesu mediacji, polega-
jaca na mozliwosci wyboru mediatora przez strony, jak réwniez podjeciu
decyzji odnosnie tego w jaki sposéb mediacja ma by¢ prowadzona i jak
powinna przebiegac. Elastyczno$¢ moze zosta¢ takze odniesiona do me-
diatora. Natomiast kluczowa kwestie wydaje sie stanowi¢ realny wptyw
stron na tre$¢ zawartego porozumienia poprzez wzajemng wspotprace
i konstruktywng rozmowe, co nie zawsze moze zosta¢ osiagniete pod-
czas procesu sadowego.

Wydaje sie, ze mediacje oraz pozostate alternatywne metody roz-
wigzywania sporéw beda zyskiwaé coraz wieksza popularnosé wsréd
spoteczenstw w wielu krajach ze wzgledu na to, ze niejednokrotnie sa
one szybsze niz postepowania toczace sie w sadach, co odnosi istotny
skutek w postaci nizszych kosztéw ponoszonych przez skonfliktowa-
ne strony. Podsumowujac rozwazania dotyczace mediacji w sprawach
cywilnych w przedstawionych krajach europejskich nalezy stwierdzié,

55



Elzbieta Pawtowska, Marta Penkala

iz kluczowq kwestig jest przekazanie opinii publicznej wiedzy odnosnie
polubownego rozstrzygania sporéw, zasad obowiazujacych podczas tego
rodzaju postepowan oraz wynikajacych z nich korzysci.
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ROZDZIAL 1V

Aneta Aleksander?, Alicja Stawicka'?

ROLA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W ZARZADZANIU
JEDNOSTKA ADMINISTRACII PUBLICZNE)J

1. Wstep

Kazda organizacja posiada swoistg charakterystyczna dla siebie
kulture organizacyjng. Nie ma znaczenia czy jest to duze przedsiebior-
stwo, mata firma rodzinna, czy jednostka administracji publicznej. Kul-
tura organizacyjna pozwala zintegrowac¢ wszystkich cztonkéw organi-
zacji wokot tych samych celéw i wartosci. Dzieki kulturze pracodawca
moze wplywac na zachowania swoich pracownikéw. Kultura organiza-
cyjna jest takze narzedziem ksztattowania wizerunku organizacji w oto-
czeniu. Moze ona wspierac¢ sprawne funkcjonowanie organizacji. Biorac
pod uwagg wszystkie te funkcje kultura organizacyjna jest istotnym ele-
mentem zarzadzania. Kultura organizacyjna wystepuje powszechnie, jed-
nak wiele oséb nie zdaje sobie z tego sprawy.

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaty wybrane definicje
kultury organizacyjnej, podejscia oraz modele. Nastepnie opisany zostat
proces ksztattowania sie kultury organizacyjnej oraz jej funkcje i wptyw,

9 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

10 Magister. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykut powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jed-
nostka administracji publicznej na przyktadzie wybranego urzedu”.

59



Aneta Aleksander, Alicja Stawicka

jaki wywiera na organizacje. Przedstawione zostaly réwniez badania do-
tyczace kultury organizacyjnej przeprowadzone w wybranej jednostce
administracji publicznej. W pracy przyjeto teze, ze kultura organizacyjna
jest wykorzystywana w zarzadzaniu wybranym urzedem. Celami szcze-
gotowymi przeprowadzanych badan sa okreslenie poziomu swiadomosci
0s6b zarzadzajacych badang jednostka w zakresie kultury organizacyjnej
oraz scharakteryzowanie kultury organizacyjnej w badanym urzedzie.

2. Definiowanie kultury organizacyjnej
— podejscia i modele

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji kultury organizacyjne;j.
Jedna z nich jest definicja sformutowana przez E. Jacques’a, ktdry, jako
jeden z pierwszych naukowcow w swoim dziele pt. ,The changing cul-
ture of a factory” interpretuje kulture organizacyjna jako: ,,zwyczajowy
i tradycyjny sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub
wiekszym stopniu przez wszystkich cztonkéw, a ktérego nowi cztonko-
wie musza sie nauczy¢ i przynajmniej czesciowo zaakceptowac, aby sami
mogli by¢ zaakceptowani w firmie” (Makin i in, 2000; Fronczynska,
2012). W oparciu o te definicje mozna powiedzieé, ze kultura organi-
zacyjna opiera sie na dzialaniu i mysleniu czlonkéw danej organizacji
w podobny sposéb. Osoby dotaczajace do organizacji muszq nauczy¢ sie
jak nalezy postepowad, jesli chcg staé sie czescig organizacji. Definicja
E. Jacques’a zaktada, ze kultura organizacyjna wynika z zwyczajéw i tra-
dycji, a wiec niepisanych norm, ktdre polegaja na powtarzaniu zacho-
wan osob, ktére byly pierwotnymi cztonkami organizacji. Na tej podsta-
wie mozna wnioskowad, ze kultura organizacyjna jest czyms, co dziata
bez swiadomego udziatu cztonkéw organizacji (Kogut, 2015).

Bardziej rozbudowang definicje przedstawit E. H. Schein, ktory
stwierdzit iz: ,kultura organizacyjna to zespot rozsadnych regut postepo-
wania, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe, stuzacych
do zmagania sie z problemem wewnetrznej integracji i zewnetrznym do-
stosowaniem, ktére dzieki wystarczajaco dobremu dzialaniu wytyczaja
nowym czlonkom sposéb myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnia-
nych probleméw” (Zbiegien-Maciag, 1999). Definicja ta wskazuje na ele-
ment zarzadzania w odniesieniu do kultury organizacyjnej. Reguty do-
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tyczace postepowania cztonkéw organizacji nie ksztattuja sie tylko i wy-
tacznie w sposéb samoistny. Moga by¢ réwniez ustanawiane i zmieniane
w sposéb swiadomy” (Zbiegien-Maciag, 1999). Jak pisze Sikorski (1999)
kultura organizacyjna aktywnie ksztattuje rzeczywisto§¢ wewnetrzna
kazdej organizacji, tworzac systemy wspolnie pojmowanych znaczen.

Kultura organizacyjna nie jest przedmiotem, ktéry mozna tatwo
opisa¢ za pomoca przymiotnikéw. Jak pisze L. Zbiegien-Maciag (1999)
jest to pojecie, a pojecia tworza ludzie nadajac im sens w swoich my-
Slach. Poniewaz kazdy cztowiek jest inny, inaczej postrzega swiat, mysli
w inny sposéb trudno jest jednoznacznie okresli¢ uniwersalne znaczenie
pojecia. Przejawami kultury organizacyjnej sa symbole, sposoby komu-
nikowania sie, rytuaty, mity i tabu oraz klimat organizacyjny, ktdére su-
biektywnie postrzegane przez cztonkéw organizacji, jako zbidér charak-
terystycznych sytuacji o wzglednie trwatym skutku, ksztattuja motywy
zachowan organizacyjnych jej cztonkéw (Bratnicki i in. 1988; Kozusznik,
2002; Kuc, Moczydtowska, 2009).

Elementy kultury organizacyjnej

Na kulture organizacyjng sktada sie kilka elementéw. Podstawo-
wym elementem kultury organizacyjnej sq wartosci (Mtodzik, 2014;
Serafin, 2015). Wartosci to rzeczy, sprawy, ktére sa najbardziej cenione,
traktowane jako priorytet. System wartosci okresla co jest stuszne, na
czym powinny by¢ skupione dziatania instytucji. Wartosci wyznawane
przez organizacje powinny by¢ jasno okreslone. Aby uniknaé¢ konfliktow
i trudnosci z komunikacja cztonkowie organizacji powinni podzielaé¢ po-
dobne poglady. W oparciu o wartosci wyznaczane sg cele. Okresla sie po
co organizacja istnieje i do czego dazy. Wartosci moga by¢ rozpowszech-
niane w postaci motta organizacji. Istotne jest jednak, aby motto byto
zrozumiate, proste, fatwe do zapamietania (Zbiegien-Maciag, 1999).

Kultura organizacyjna przejawia sie w sposéb mozliwy do zaob-
serwowania w postaci specyficznej atmosfery, ktérg mozna odczué be-
dac gosciem w danej instytucji. Atmosfere tworzy miedzy innymi spo-
sob komunikacji, stosunek z jakim odnosza sie do siebie takie podmioty
jak pracownicy, ich przetozeni, klienci i inne osoby z zewnatrz. Oso-
ba z zewnatrz, moze zaobserwowaé przejawy kultury organizacyjnej,
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ale bedzie mie¢ trudnos¢ z jej zrozumieniem i wlasciwa interpretacja.
Nie bedzie potrafita okresli¢ jakie wartosci organizacja wyznaje i celéw
do jakich dazy. Czlonkowie instytucji, ktérzy znaja kulture organizacyj-
na, wartosci, cele, sg w stanie znacznie tatwiej zrozumie¢ przejawy kul-
tury organizacyjnej. Przejawy kultury organizacyjnej przybierajq forme
artefaktow, tworéw kulturowych (Zbiegien-Maciag, 1999).

Artefakty sa widocznym odzwierciedleniem niewidocznego spo-
sobu myslenia w organizacji. Maja one za zadanie utrzymac istniejacq
w organizacji kulture organizacyjna, a takze przekaza¢ nowym czlon-
kom wyznawane w organizacji wartosci, podstawowe zalozenia, wzorce
pozadanych zachowan. Artefakty sg elementami kultury organizacyjnej
nieustannie budowanymi i podtrzymywanymi przez cztonkéw organiza-
cji tworzacych wspolnote. Wedtug W. G. Dyera artefakty mozna podzie-
li¢ na trzy grupy (Kostera, 1989; Sitko-Lutek, 2004):

— werbalne - s3 to np. jezyk, mity, opowiesci;

— behawioralne — s to rytuaty, ceremonie i schematy zachowan;

— fizyczne - sg to réznego rodzaju wytwory np. symbole, sztuka,
technologie.

Artefakty werbalne sa scisle zwigzane z komunikowaniem sie.
Sq wsrdd nich: jezyk, hasta, pseudonimy, mity, historie, anegdoty, spo-
sob odnoszenia sie miedzy cztonkami organizacji oraz odnoszenia sie do
0s6b z zewnatrz. Wsrod pracownikéw instytucji tworzony jest charakte-
rystyczny dla tej grupy jezyk. Sq to specyficzne nazwy opisujace np. ja-
kies przedmioty, sytuacje, zachowania. Nazwy te moga by¢ wytworem
cztonkéw organizacji i nie mie¢ zadnego znaczenia w innym kontekscie,
niz tym zwiazanym z organizacja. Podobnie jest z pseudonimami nada-
wanymi sobie nawzajem przez pracownikéw. Dla osob spoza grupy moze
by¢ niemozliwe zidentyfikowanie osoby po jej pseudonimie. Jezyk, jako
element kultury organizacyjnej, nieustannie sie rozwija. Nowi cztonko-
wie sg go uczeni. Znajomos¢ jezyka swiadczy o przynaleznosci go grupy.
Jezyk peni funkcje integrujacq (Zbiegien-Maciag, 1999; Sitko-Lutek, 2004;
Piotrowska, 2018). Mity, historie i anegdoty sa powtarzane ustnie wsrod
cztonkéw organizacji. Moga by¢ one prawdziwe, ale nie musza. Moga by¢
wyolbrzymione lub catkowicie zmyslone. Opowiadanie ich sobie pozwala
pracownikom przezywac razem sytuacje, ktére mialy miejsce w przeszto-
$ci. W ten sposoéb pracownicy socjalizuja sie. Opowiesci przewaznie beda
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zawieraly jaki$ morat, jak nalezy sie zachowad, jakie zachowania nie sg
tolerowane. Mity moga dotyczy¢ waznych wydarzen z historii przedsie-
biorstwa. Moga zawiera¢ wyjasnienie, dlaczego praktykuje sie takie, a nie
inne zachowania. Te elementy artefaktow werbalnych sa tatwiejsze do
zapamietania, lepiej przyswajane przez czlonkéw organizacji niz suche
fakty. Pomagaja one w utrwaleniu wartosci organizacji wsrdd jej pracow-
nikéw (Zbiegien-Maciag, 1999; Sitko-Lutek, 2004; Piotrowska, 2018).

Artefakty behawioralne to sposob, w jaki cztonkowie organizacji
zachowuja sie w konkretnych sytuacjach. Od cztonkéw organizacji ocze-
kuje sie, ze bedq oni je akceptowaé, podtrzymywaé, rozpowszechniaé
miedzy soba. Wsrod artefaktéw behawioralnych sg: ceremonie, rytuaty,
zwyczaje. Aby zachowanie mozna bylo uzna¢ za artefakt powinno ono
by¢ powtarzalne. Przyktadem rytuatéw mogq by¢: sposéb w jaki czton-
kowie organizacji witajq sie, jak rozpoczynaja dzien pracy. Ceremonie
moga wigzac sie z takimi sytuacjami jak: przyjecie nowego pracownika
do pracy, pozegnanie pracownika odchodzacego na emeryture, obcho-
dzenie szczegdlnych uroczystosci, urodzin, slubéw. Ceremonia przyjecia
nowego pracownika moze stuzy¢ zapoznaniu go z kulturg organizacyjna.
Artefaktami behawioralnymi sa réwniez przyjete sposoby na spedzanie
przerwy w pracy, organizowanie imprez firmowych, wyjazdéw integra-
cyjnych, sposéb przyjmowania klientéw. Zachowania, ktére wiaza sie
z kultura organizacyjna czesto niosa ze soba jaki$ przekaz. Swietowanie
réznego rodzaju okazji zwigzanych z pracownikami moze by¢ oznaka, ze
przedsiebiorstwo sobie ich ceni. Wyjazdy integracyjne kreuja atmosfere
wspolpracy. Z kolei zwyczaj typowania pracownika miesiaca bedzie bu-
dzit atmosfere rywalizacji (Zbiegien-Maciag, 1999).

Artefakty behawioralne sa $cisle zwigzane z zasobami ludzkimi.
Sa one pewnymi wytycznymi dla cztonkéw organizacji jak zachowad sie
w roznych sytuacjach. Kreujq sposéb dziatania pracownikow. Artefakty
behawioralne wptywajq na to jak pracownicy postrzegaja organizacje,
w ktorej pracuja. Na przyktad, jezeli w danej firmie przyjete jest, ze
Swietuje sie z okazji awansu pracownika, to taka firma bedzie postrzega-
na, jako przychylnie traktujaca swoj personel (Aniszewska, 2007).

Przyktadem artefaktéw fizycznych sa symbole. Symbole sg tatwo
dostrzegalne ludzkim okiem. Pracownicy dostrzegajac symbole, przyj-
muja do wiadomosci informacje, ktére te symbole maja przekazac i do-
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stosowuja do tego swoje zachowania. Symbole mozna podzieli¢ na trzy
podstawowe grupy (Zbiegien-Maciag, 1999):

— architektoniczne,

— fizyczne,

— statusu.

Do symboli architektonicznych zaliczy¢é mozna rozmieszczenie
przestrzenne, czyli np. lokalizacja siedziby organizacji, rozmieszczenie
biur oraz innych pomieszczen w budynku. Jezeli biuro menedzera jest
odizolowane od miejsc pracy pracownikéw mu podlegtych, np. znajduje
sie na innym pietrze lub w innej czes$ci budynku wsréd gabinetéw pra-
cownikéw wyzszego szczebla, moze to oznaczac Sciste trzymanie sie hie-
rarchii. Menadzer pelni wtedy role nadzorcy, a podwtadni mogg sie go
obawia¢. Gdy jednak biuro menadzera bedzie znajdowaé sie w poblizu
miejsca pracy podlegltych mu pracownikéw, moze to by¢ sygnatem dla
podwtadnych, ze menadzer jest czescia ich zespotu. W takich okolicz-
nosciach relacje pomiedzy menadzerem a podwladnymi beda bardziej
partnerskie, pracownicy beda chetniej zwracali sie do swojego mene-
dzera w razie probleméw, z prosba o pomoc lub z nowymi pomystami.
Innym przykladem symbolu architektonicznego jest wystrdj wnetrz. For-
malny wystrdj bedzie symbolizowal powage, profesjonalizm. Nieformal-
ny wystrdj bedzie z kolei oznaczal otwartos¢, kreatywnos¢, przyjazna
atmosfere (Zbiegien-Maciag, 1999).

Symbolami fizycznymi sa np.: sposéb ubierania sie, standardy doty-
czace wygladu, noszenie identyfikatoréw lub innych oznaczen. W organi-
zacji styl ubioru pracownikéw moze by¢ regulowany przez dress code. Re-
guty ubioru mogg dotyczy¢ obowigzku noszenia przez pracownikéw uni-
formoéw, odziezy z logiem firmy, identyfikatoréw. Takie dzialanie bedzie
dobrze odbierane przez osoby z zewnatrz w przypadku takich instytucji
jak np. hotele lub sklepy. Zasady ubioru umozliwia klientom odréznienie
personelu od innych klientéw. Obstuga bedzie robitla wrazenie bardziej
profesjonalnej, a firma bedzie prezentowata sie jako jednostka nastawio-
na na klienta. Z kolei jezeli w instytucjach np. finansowych pracownic nie
otrzymaja zadnych wskazéwek co do sposobu ubierania sie, nieodpowied-
ni ubiér moze powodowac brak zaufania u klientéw. Bedzie sugerowat
niedbatos¢. Symbolami fizycznymi beda tez: logo, plakaty, hasta. Sg to
elementy charakterystyczne dla danej organizacji. Pod wieloma wzgleda-

64



Rozdziat IV. Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu jednostkg administracji publicznej

mi beda one budzily rézne skojarzenia u odbiorcéw. W przypadku sym-
boli graficznych znaczenie ma miedzy innymi kolorystyka i to co symbole
przedstawiaja. Hasta z kolei w sposdb krotki i prosty przedstawiaja mysl
przewodnia organizacji. Za ich pomoca instytucja moze przekazaé infor-
macje odbiorcy o tym, na czym jej zalezy, poprzez wzbudzenia u odbior-
cy konkretnego wrazenia (Zbiegien-Maciag, 1999; Aniszewska, 2007).

Symbole statusowe umozliwiaja rozpoznanie, jakie miejsce w hie-
rarchii zajmuje dany pracownik. Pokazuja kto w organizacji jest wazny.
Przyjmuja one zazwyczaj forme nagrody za osiagniecie jakiegos stopnia
w hierarchii. W ten sposéb, jako element kultury organizacyjnej, kreuja
one wzor zachowan wsrod pracownikow. Pracownicy beda bowiem da-
zy¢ do osiggniecia jak najwyzszego statusu i zdobycia zwigzanych z tym
nagrod. Wzbudzi to w nich che¢ do rywalizacji i beda oni zmotywowani
do lepszej pracy by zdoby¢ awans. Wsrdd symboli statusu znajduja sie:
tytut, przywileje, stuzbowy samochdd, laptop, telefon, itp., prestiz, posia-
danie osobistego asystenta lub sekretarki, umiejscowienie i wyposazenie
stanowiska pracy, wystrdj biura. Umiejscowienie biura moze by¢ zaréwno
symbolem architektonicznym jak i statusowym. Jezeli w instytucji funk-
cjonuje praktyka, ze biura najwazniejszych pracownikéw znajduja sie na
najwyzszym pietrze, a pracownikéw znajdujacych sie na dole hierarchii
na najnizszych pietrach, to w takiej sytuacji umiejscowienie biura na da-
nym pietrze bedzie symbolizowato na jakim szczeblu hierarchii znajduje
sie dany pracownik. O tym na jakim stanowisku pracuje dany pracownik
Swiadczy¢ moze tez wystrdj jego biura oraz jego wyposazenie. Stano-
wiska pracy pracownikéw najnizszego szczebla bedg wyposazone tylko
w podstawowy sprzet. Im wyzsze stanowisko tym lepsze wyposazenie.
Biura os6b na najwyzszym szczeblu hierarchii beda bardziej okazate.
Oprécz wyposazenia stuzacego celom stuzbowym w ich biurach moga
znajdowac sie np. dziata sztuki. Wsrdd przywilejéw zwigzanych ze sta-
tusem pracownika moze by¢ wlasny gabinet, zarezerwowane dla niego
miejsce parkingowe w poblizu wejscia do budynku, karta cztonkowska
np. w klubie sportowym (Zbiegien-Maciag, 1999; Aniszewska, 2007).

Elementy kultury organizacyjnej moga by¢ odczytywane przez pra-
cownikdéw w sposéb niezgodny z intencjami kadry zarzadzajacej. W swo-
jej pracy G. Aniszewska (2007) wymienia bariery, ktére przyczyniajq sie
do takiego konfliktu. Wsrdd nich sa: stereotypy, ,efekt halo”, selektywna
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percepcja oraz projekcja. Stereotypy to uogolniajace stwierdzenia doty-
czace danej grupy, ktore sa nieprawdziwe. ,Efekt halo” polega na tym,
ze przedmiot oceny jest oceniany na podstawie jednej cechy charakte-
rystycznej, reszta cech nie ma znaczenia. Selektywna percepcja polega
na braniu pod uwage tylko niektérych informacji i interpretowaniu ich
zgodnie z wlasnymi zalozeniami. Z kolei projekcja polega na przypisy-
waniu wiasnych cech, uczué, postaw innym.

Modele kultury organizacyjnej

Model Scheina, prezentowany na rys. IV.1 koncentruje sie na wie-
lowarstwowosci kultury organizacyjnej. W modelu tym wyrdznia sie
trzy poziomy. Kazdy kolejny poziom powstaje w oparciu o poprzedni.
Pierwszy z nich to zalozenia podstawowe. Ksztattuja sie one w sposéb
nieswiadomy dla cztonkéw organizacji. Nie mozna ich dostrzec w spo-
sob fizyczny. Drugi poziom stanowiag normy, wartosci, wytyczne dotycza-
ce zachowan. Te z kolei sg cze$ciowo swiadomie tworzone. Sa réwniez
czeSciowo widoczne, np. formalny regulamin, status organizacji. Trzeci
poziom to artefakty. Sa to elementy, ktére kazdy moze zaobserwowac.
Nie niosa jednak ze soba bezposredniego przekazu, wymagajq interpreta-
cji (Zbiegien-Maciag, 1999; Aniszewska, Gielnicka, 1999; Misztal, 2006).

Model Stonera i Wankela jest unowoczesniona wersja modelu
Scheina. Przedstawia go rys. IV.2. Model ten prezentuje kulture w po-
staci géry lodowej. Model ten dzieli kulture organizacyjng na dwa wy-
miary. Pierwszy z nich jest ukryty, jak podstawa géry lodowej. Drugi
wymiar jest jawny (Stoner, Wankel, 1992).

Model Hofstede’a opiera sie na jego autorskiej definicji kultury,
ktéra odnosi sie do kultury narodowej. Jego zdaniem kultura to: ,ko-
lektywne zaprogramowanie umystu, ktére wyrdznia jedng grupe spo-
teczng od innych”. Hofstede uwaza, ze cztowiek jest zaprogramowany.
Jego zachowanie, poglady, osobowos$¢ sa skutkiem doswiadczen zycio-
wych danej osoby i tego, czego sie nauczyta. Wyrdznia sie trzy poziomy
programowania. Poziom uniwersalny odnosi sie do potrzeby poczucia
bezpieczenstwa, potrzeb spotecznych, potrzeby uznania i samorealizacji.
Poziom ten u kazdej osoby wyglada podobnie, poniewaz kazdy posiada
wyzej wymienione potrzeby. Poziom kolektywny jest zwigzany z naby-
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waniem doswiadczenia poprzez uczenie sie od innych cztonkéw danej
grupy. Konkretna grupa charakteryzuje sie takim samym zaprogramowa-
niem jej cztonkéw. Zapewnia jej to spojnosc i wyréznia sposréd innych
grup. Ostatnim trzecim poziomem jest poziom indywidualny. Stanowi
on osobowos¢ konkretnego cztowieka. Kultura organizacyjna znajduje
sie na poziomie kolektywnym. Organizacja stanowi grupe spoteczna,
wewnatrz ktérej nowe osoby ucza sie jak nalezy postepowac od pozo-
statych cztonkéw organizacji. Model kultury organizacyjnej Hofstede’a
sktada sie z czterech warstw. Podstawa sg wartosci, ktére sa podziela-
ne przez wszystkich cztonkéw organizacji i wyznaczajq pozadany sposob
dziatania. Kolejne warstwy sq zwigzane z praktykami. Rytuaty to dziata-
nia, ktére nie sa bezposrednio zwiazane z funkcjonowaniem organizacji,
ale maja istotne znaczenie spoteczne. Bohaterowie to osoby posiadajace
cechy bardzo cenione w organizacji, wzory do nasladowania. Symbole
to réznego rodzaju elementy majace szczegolne znaczenie dla cztonkéw
organizacji, ktére dostrzegalne sa na zewnatrz. Model kultury organiza-
cyjnej Hofstede’a zostal przedstawiony na rys. IV.3 (Makin i in., 2000).

Artefakty 1 twory kulturowe,
technologia, sztuka, wzory zachowan
(widoczne 1 styszalne), opowiesct,
symbole, ceremonie

[

Widoczne, ale czesto niezrozumiate
(wymagajgce interpretacji)

Normy | wartosci, wytyczue Povvlf:rjzclm} H(;zmm SWladIOI:L'IOSCl
, . - W
zachowai, zakazy, ideologie (czesciowo 'Wl_ oczue, czedclowo
{wiadome)
¥
Zatozenia podstawowe: Niewidoczne, najczesciej
s Stosunek do otaczenia nie$wiadome
e Naturarzeczywistosci

Natura ludzka
Natura ludzkiej aktywnosci
» Natura stosunkow migedzyludzkich

Rys. IV.1. Schemat struktury kultury organizacyjnej wedfug Scheina.

Zrédto: Zbiegien-Maciag L.: Kultura w organizagji: identyfikacja kultury znanych firm. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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Formalne
(jawne)
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Cele
Technika
Struktura
Zasady postepowania 1 procedury
Zasoby finansowe

Nieformalne (ukryte) aspekty

Postrzezenia - .
Kontakty nieformalne
Postawy
: . Normy grupowe odnoszace
Uczucia (gniew, lek) e d f In
dobani sie do systemu formalnego
Upodo ania 1 nieformalnego
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Rys. IV.2. Schemat kultury organizacyjnej w postaci géry lodowej wedtug Stonera i Wankela.
Zrodto: J. A. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, Warszawa 1992, w: Zbiegien-Maciag L.: Kultura w or-
ganizadji: identyfikagja kultury znanych firm. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Bohaterowie

Rys. IV.3. Warstwy kultury organizacyjnej modelu Hofstede'a.
Zrodto: Hofstede 1991, w: P Makin, C. Cooper, Ch. Cox (2000). Organizacje a kontrakt psycholo-
giczny: zarzadzanie ludzmi w pracy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

Model wartosci konkurujacych opiera sie na zestawieniu w postaci
uktadu wspétrzednych dwdch par wartosci. Na pary sktadajq sie skraj-
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ne wartos$ci, ktérymi moze kierowac sie organizacja. Model ten wyrdz-
nia cztery typy kultury organizacyjnej (rys. IV.4). Warto$¢ ,hierarchia”
nastawiony jest na stabilnos¢ i kontrole. Organizacja charakteryzuje sie
przywiagzaniem do hierarchii i formalizacja. Jest nastawiona na utrzyma-
nie niezakléconego funkcjonowania wewnatrz organizacji. Typ kultury
organizacyjnej ,,rynek” jest zorientowany na zewnatrz. Istotna jest pozy-
cja w otoczeniu. Dzialanie organizacji skupia sie na potrzebach klienta.
Organizacja o kulturze organizacyjnej typu ,klan” przypomina rodzine.
Czlonkowie organizacji podzielaja te same wartosci, sq zaangazowani,
lojalni. Dominuje praca zespotowa, kazdy moze bra¢ udziat w podej-
mowaniu decyzji. Przyktada sie wage do rozwoju pracownikéw i dobrej
atmosfery. Kultura ,,adhokracji” $cisle wigze sie z innowacjami. By osia-
gnac¢ wysoka pozycje na rynku organizacja nieustannie stara sie ofero-
waé unikatowe produkty lub ustugi. Dostosowanie sie do rynku wymaga
cigglych zmian w organizacji.
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Rys. IV.4. Model wartosci konkurujgcych.

Zrédto: Cameron. K. S., Quinn R. E.: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Wydawnictwo
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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Zaden model kultury organizacyjnej nie jest z zasady ani zly ani
dobry. Jeden rodzaj kultury moze przyczyni¢ sie do sukcesu jedne-
go przedsiebiorstwa, a w przypadku innego doprowadzi¢ do upadku.
Typ kultury powinien by¢ dopasowany do dziatalnosci organizacji. Jezeli
kultura wplywa pozytywnie na organizacje, przyczynia sie do sprawnego
i efektywnego funkcjonowania oraz dazy do osiggania przez organizacje
jej celéw, to jest ona dobra dla danej organizacji. Jezeli tak nie jest, na-
lezatoby sie zastanowi¢ nad zmiang kultury organizacyjnej (Krél, Ludwi-
czynski, 2006).

W stosunku do kultury organizacyjnej mozna wyrdzni¢ trzy pode;j-
Scia: podejscie instrumentalne, podejscie interpretacyjne oraz podejscie
zintegrowane.

W podejsciu instrumentalnym kultura organizacyjna koncentruje
sie wokdét utartego sposobu wykonywania zadan, a wiec wokét pewnych
procedur. Kultura organizacyjna jest zatem tym, co mozna dostrzec po-
przez obserwacje tego jak dziala organizacja. Jest czyms, co organizacja
posiada. Kluczowe jest podejscie oséb zarzadzajacych. W szczegdlnosci
to, jak ich zdaniem organizacja powinna sie zachowaé. Na tej podstawie
ksztattuje sie sposob postepowania organizacji. To osoby zarzadzajace
kreuja i zmieniajq kulture (Cameron, Quinn, 2003).

Jednym z podziatéw kultury organizacyjnej zwigzanym z podej-
Sciem instrumentalnym jest typologia Deala i Kennedy’ego. W podziale
tym wyrdznia sie cztery rodzaje kultur organizacyjnych. Najwazniejszymi
kryteriami, na podstawie ktorych réznicuje sie kulture organizacyjna sa:
ryzyko jakiego podejmuje sie organizacja w zwigzku ze swoimi dziatania-
mi oraz to, jak szybko organizacja otrzymuje informacje zwrotne z oto-
czenia. W oparciu o to jak dane przedsiebiorstwo zachowuje sie w obre-
bie tych dwdch kryteridw wyrdznia sie takie kultury jak: hazardzistéw,
rutyniarzy, indywidualistéw oraz kultura zréwnowazona. Typologie kul-
tury organizacyjnej wg Deala i Kennedy’ego przedstawia rys. IV.5. Kultu-
ra hazardzistéw oznacza podejmowanie przez organizacje duzego ryzyka
i wolne uzyskiwanie informacji zwrotnych z otoczenia. Na rezultaty po-
dejmowanych dziatan trzeba czekaé. W kulturze rutyniarzy informacja
zwrotna jest wolna, podejmuje sie dziatania o matym ryzyku. Ze wzgle-
du na unikanie ryzyka w organizacji w tym typie kultury moze wyste-
powad niecheé do innowacji. Kultura indywidualistéw wiaze sie z podej-
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mowaniem duzego ryzyka i szybka informacja zwrotna. Dziatania podej-
mowane przez organizacje sa szybkie i zdecydowane. Efekty pojawiaja
sie szybko. Wystepuja zachowania agresywne. W kulturze zréwnowa-
zonej podejmuje sie mate ryzyko, a informacja zwrotna z otoczenia jest
szybka. Dziatania podejmowane sa rozwaznie (Zbiegien-Maciag, 1999).
Zgodnie z podejsciem instrumentalnym kultura organizacyjna po-
strzegana jest jako suma takich elementéw jak: symbole, zachowania,
artefakty. Elementy te stanowia wizualizacje kultury organizacyjne;.
W mysl tej doktryny w organizacji istnieja niepisane normy i wartosci,
na podstawie ktoérych formulowane sa wytyczne i wzorce postepowania
w organizacji. Normy i wartosci te opieraja sie o strategie i cele przed-
siebiorstwa. W tym ujeciu kultura organizacyjna pehi funkcje zapozna-
wania pracownikéw organizacji z jej strategia (Aniszewska, 2007).

Podejmowane ryzyko
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Rys. IV.5. Schemat przedstawiajacy typologie kultury organizacyjnej Deala i Kennedy'ego.

Zrédio: T A. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Cultyres. The Rites and Rituals of Corporate Life, Read-
ing, mass., 1982 w Zbiegien-Macigg L.: Kultura w organizacji: identyfikacja kultury znanych firm.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999; s. 69.

Podejscie interpretacyjne z kolei zaktada, ze kultura organizacyjna
to proces interpretacji tego, co dzieje sie w organizacji przez jej czton-
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kéw. Kazdy czlonek organizacji samodzielnie nadaje sens temu, co za-
obserwuje. Kultura organizacyjna jest wtasnie tym sensem. Poniewaz
na organizacje sktada sie wiele cztonkéw i kazdy we wiasnym umysle
tworzy kulture organizacyjna, nie mozna méwic o jednej kulturze orga-
nizacyjnej, jest ich wiele. Rozumiejac kulture organizacyjna w ten spo-
sob oczywistym jest, ze nie mozna nig zarzadza¢. Mozna na nig jedynie
wplywaé poprzez kreowanie elementoéw organizacji w taki sposéb, by
czlonkowie tej jednostki interpretowali je w pozadany sposéb (Cameron,
Quinn, 2003).

Podejscie zintegrowane laczy wyzej przedstawione podejscia.
Zaktada ono, ze bardzo rzadko w danej jednostce wystepuje jedna
kultura organizacyjna. Wynika to z faktu, ze organizacje tworzy wie-
lu ludzi zréznicowanych pod wieloma wzgledami. W réznym stopniu
zgadzaja sie z wartosciami organizacji, ich zaangazowanie w funkcjo-
nowanie organizacji jest rézne, zachowuja sie w rézny sposob. Skut-
kiem tego jest kultura organizacyjna, ktéra jest spdjna dla wszystkich
tylko pod wzgledem gtéwnych wartosci. Towarzysza jej subkultury,
ktore sa wyrazem warto$ci wyznawanych przez cztonkéw organizacji
(Aniszewska, 2007).

W literaturze przedmiotu wymieniane sg trzy rodzaje subkultur:
subkultury wzmacniajace, subkultury ortogonalne oraz kontrkultury.
Subkultury wzmacniajace to takie, ktére sa zgodne z kultura giéwna
i wzmacniajq ja. Subkultury ortogonalne wiaza sie z tym, ze podziela
sie zatozenia gtéwnej kultury, ale oprocz tego posiada sie wiasne, uni-
katowe warto$ci. Kontrkultury, jak sama nazwa wskazuje, sa niezgodne
z gtéwna kultura. Gtéwna kultura organizacyjna jest wyrazem wartosci
jakie wyznajq zarzadzajacy organizacja, natomiast subkultury to obraz
wartosci wyznawanych przez pracownikéw. Subkultury moga by¢ wy-
korzystane przez osoby zarzadzajace organizacja do rozwiniecia kultury
organizacyjnej (Aniszewska, 2007).

Na rys. IV.6 przedstawiono zintegrowane podejscie do kultury or-
ganizacyjnej ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na cechy kultury orga-
nizacyjnej. Najistotniejsze wartosci powinny podlegaé integracji. Dzie-
ki temu organizacja ma jasno nakreslone podstawowe zasady swojego
funkcjonowania. Dyferencjacja oznacza rézne podejscia do kultury or-
ganizacyjnej. Grupy pracownikéw tworza subkultury, ktére pozwala-
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ja na rozwdj i zmiane wartosci organizacji. Fragmentaryzacje stanowi
uwzglednienie czynnika ludzkiego, czyli emocji, irracjonalnosci, izolacji
(Aniszewska, 2007).

kultura

Kultura Kultura

wieloraka

niejasna

Dyferencjacja Fragmentaryzacja

Rys. IV.6. Zintegrowane podejécie do kultury organizacyjnej — cechy kultury.

Zrédio: Aniszewska G.: Kultura organizacyjna w zarzadzeniu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2007, s. 21.

3. Kultura organizacyjna jako element zarzadzania

Powstanie kultury organizacyjnej jest procesem diugotrwatym.
Nie pojawia sie ona wraz z powstaniem organizacji. Zatozyciele tworza
kulture poprzez okreslanie wtasciwych sposobéw postepowania. Nastep-
nie ustanawia sie zasady obowigzujace cztonkéw organizacji. W ten spo-
sOb powstaje pierwsza kultura organizacyjna. Nowo przyjetych pracow-
nikéw uczy sie kultury organizacyjnej i wymaga sie od nich dostosowa-
nia (Krdl, Ludwiczynski, 2006).

Na ksztattowanie sie kultury organizacyjnej wptywa wiele czynni-
kéw. Wsrdd czynnikéw zwigzanych z otoczeniem znajdujq sie: srodowi-
sko prawne, polityczne, ekonomiczne, warunki naturalne, normy kultu-
rowe, wydarzenia lokalne. Kultura organizacyjna musi by¢ dostosowana
do ogdtu zasad i wartosci panujacych w otoczeniu. Jezeli nie jest dosto-
sowana trudno bedzie jej znalez¢ akceptacje wsrdd cztonkéw organizacji
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oraz w otoczeniu. Na kulture organizacyjna wpltyw ma réwniez rodzaj
prowadzonej dziatalnosci. Dla przyktadu instytucje publiczne ze wzgledu
na $cisty zwiazek z przepisami prawa beda charakteryzowaly sie formal-
ng kultura organizacyjna. Czynnikami wewnetrznymi, ktére maja wptyw
na ksztattowanie sie kultury organizacyjnej sa: struktura organizacji,
hierarchia, system kar i nagrdd, relacje pomiedzy cztonkami organizacji,
indywidualizm pracownikéw (Aniszewska, 2007).

Jak pisze Perechuda (2000) na kulture organizacyjng maja wpltyw
takie czynniki, jak rola dominujacych lideréw, historia i tradycje firmy,
technologie, produkty i ustugi, klienci, oczekiwania firmy, system in-
formacji i kontroli obowigzujacy w firmie, ustawodawstwo i otoczenie
firmy, system kar i nagrod stosowany w przedsiebiorstwie, organizacja
i zasoby firmy oraz cele, wartosci i przekonania pracownikdéw.

Duze znaczenie ma réwniez nastawienie oséb zarzadzajacych.
R. Harrison wymienia cztery kierunki, na ktére organizacja moze by¢
zorientowana w oparciu o swoje wartosci. Sq to: orientacja na wtadze,
role, zadania, personel (Stachowicz, Machulik, 2001; Dohn, Lyp, 2017).

Kultura organizacyjna organizacji ukierunkowanej na wtadze be-
dzie charakteryzowata sie przywiazaniem do hierarchii. Wymagane jest
wysokie zaangazowanie pracownikéw. Wspdtpracownicy rywalizujg ze
soba. Orientacja na role wigze sie ze stabilnoscia, zorganizowaniem i po-
waga. W organizacji bardzo wazne sa: procedury, normy, ustalenia, pra-
worzadno$¢ i odpowiedzialnosé. Wszystko jest starannie uporzadkowa-
ne. Biurokracja stanowi staty i nieodtaczny element. Latwo przewidzied
jak zachowa sie organizacja oraz jej pracownicy.

W organizacji z kulturg organizacyjna o orientacji na zadania naj-
wazniejsze jest wykonanie zadania lub osiggniecie konkretnego celu.
Z tego powodu wszyscy cztonkowie organizacji wspdlnie dazg do wy-
konania zadania. Organizacja nie pozostaje w miejscu, stale sie rozwija,
struktura jest zmienna. Gdy jakies dziatanie przyczynia sie do realizacji
zatazonych celéw, nie przywigzuje sie duzej wagi do tego czy jest ono
zgodne z ustalonymi schematami.

Orientacja na personel oznacza skupianie sie na zasobach ludz-
kich. Istotne jest by panowata dobra atmosfera. Pracownicy powinni
by$ do siebie przyjaznie nastwieni, powinni pomagac sobie, wspierac
sie. Dla kadry zarzadzajacej wazne jest zaspokajanie potrzeb cztonkéw
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organizacji. Organizacja o kulturze zorientowanej na ludzi funkcjonu-
je w taki sposéb, aby przetrwac i zapewnic¢ pracownikom odpowiedni
poziom zycia.

Proces ksztattowania sie kultury organizacyjnej sktada sie z pieciu
faz. W zwiazku ze zmianami zachodzacymi zaréwno w otoczeniu, jaki
i wewnatrz organizacji proces ten wystepuje cyklicznie. Fazy procesu
tworzenia sie kultury organizacyjnej zostaly przedstawione na rys. IV.7.

Fazal

formowanie
zatozen kultury

ramy Faza II
i rozwéj kultury
Faza IV Faza 111
doirzatodé proces trwania
) kultury

Rys. IV.7. Fazy ksztaftowania sie kultury organizacyjnej

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie L. Zbiegien-Macigg, (1999), Kultura w organizacji: identy-
fikacja kultury znanych firm. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

W fazie pierwszej osoby zarzadzajace organizacjq musza podjac
decyzje jak bedzie wyglada¢ kultura organizacyjna, jak bedzie rozpo-
wszechniana i podtrzymywana. Kreujq oni kulture organizacji poprzez
swoje zachowanie. Faza druga polega na poszukiwaniu cech wspdlnych.
Czlonkowie organizacji probujq ustali¢, co ich taczy, w czym sa podobni,
w jakich kwestiach sa zgodni. W tej fazie powstaja zespoty, pojawia sie
utozsamianie z organizacja. Faza trzecia to utrwalanie sie kultury orga-
nizacyjnej uksztattowanej w dwdch poprzednich fazach. W tej fazie kul-
tura organizacyjna stabilizuje sie. W celu jej utrwalenia ocenia sie zacho-
wania cztonkéw instytucji. Gdy nie zachowujq sie oni w sposéb zgodny
z kulturg organizacyjng stosuje sie wobec nich kary. Czwarta faza ozna-
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cza osiagniecie stabilnosci. Pracownicy wykazuja nieche¢ do jakichkol-
wiek zmian. Nowi cztonkowie sq podporzadkowywani juz panujacym
normom. Ostatnia, pigta faza polega na tworzeniu nowej kultury organi-
zacyjnej lub modyfikowaniu, zmienianiu juz istniejacej, gdy zajdzie taka
potrzeba. Wazne jest, aby stale obserwowac kulture organizacyjna i roz-
wijaé ja, a w razie potrzeby zmieniaé¢, poniewaz organizacja nie funkcjo-
nuje w statym srodowisku (Zbiegien-Maciag, 1999; Robbins, 2004).

Kultura organizacyjna ma duzy wplyw na funkcjonowanie organi-
zacji. Jej funkcje mozna podzieli¢ na funkcje wewnetrzne i zewnetrzne.
Do wewnetrznych zaliczmy funkcje integrujaca, poznawczo informacyjng
oraz adaptacyjna. Funkcja integracyjna polega na budowaniu wspdlnoty.
Funkcja poznawczo-informacyjna to dostarczanie przez kulture organiza-
cyjng informacji o swiecie. Czltonkowie organizacji przebywajac w swoim
towarzystwie uczg sie od siebie nawzajem. Zdobyta przez pracownikéw
wiedza moze mie¢ ogdlne zastosowanie w zyciu, nie tylko dotyczy¢ sfery
zawodowej. Funkcja adaptacyjna to przedstawienie cztonkom organizacji
gotowych schematéw, sposobéw radzenia sobie w réznych sytuacjach.
Polega na sprawnym wdrozeniu sie pracownika. Funkcje zewnetrzne
kultury organizacyjnej dotycza kontaktéw z otoczeniem zewnetrznym
organizacji. Organizacja jest wspotzalezna od innych instytucji. W za-
leznosci od wartosci i celéw zawartych w kulturze organizacyjnej orga-
nizacje moga wiaza¢ z nimi relacje oparte na konkurencji, wspdtpracy,
zaleznosci. Nie tylko otoczenie wptywa na organizacje, ale réwniez or-
ganizacja ma wplyw na otoczenie, w ktérym sie znajduje. Wartosci fir-
my, jej tozsamo$¢ oddziatuja na otoczenia lokalne. Pracownicy to, cze-
go nauczyli sie w organizacji wynosza poza jej granice, zdobyta wiedze
i doswiadczenie przekazuja innym ludziom ze swojego otoczenia. Dobre
praktyki wypracowane przez organizacje, ktére maja pozytywny wpltyw
na jej funkcjonowanie, moga by¢ réwniez powielane przez inne instytu-
cje. W ten sposob organizacja moze zmienia¢ swoje otoczenie (Zbiegien-
-Maciag, 1999).

Na podstawie licznych badan dotyczacych organizacji wyciagnieto
wnioski, ze poza czynnikami zwiazanymi bezposrednio z zarzadzaniem,
za sukces organizacji odpowiada réwniez kultura organizacyjna. Wptywa
ona na wiele aspektéw organizacji, co przedstawia schemat na rysun-
ku IV.8. Kultura organizacyjna pomaga w adaptacji do zmieniajacego sie
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otoczenia. Odpowiednio dostosowana moze usprawnia¢ wprowadzanie
zmian w organizacji, ktéra dziata w bardzo dynamicznym srodowisku.
W kontekscie wewnetrznym kultura organizacyjna integruje cztonkéw
organizacji, nadaje im wspdlny tok myslenia, co przyczynia sie do jej
sprawnego funkcjonowania. Pomaga takze nowym pracownikom szybciej
sie wdrozy¢. Kultura wptywa réwniez na to, jak firma radzi sobie w od-
niesieniu do konkurencji. Rézne typy kultur cechuja sie réznymi sche-
matami zachowan wobec konkurentéw. Kultura organizacyjna w duzym
stopniu wplywa na zarzadzanie zasobami ludzkimi. W zaleznosci od
wartosci, cech, typu kultury w rézny sposéb traktuje sie pracownikdéw.
Kultura organizacyjna stanowi osobowos¢ organizacji oraz wywiera istot-
ny wplyw na tworzenie jej wizerunku w otoczeniu. Jej konkretne cechy
moga ja wyrdzni¢ na tle konkurencji i w ten sposob przyczyni¢ sie do
sukcesu (Aniszewska, 2007; Kozminski, Piotrowski, 2004; Stachowicz-
-Stanusch, 2001).

Oddzialywanie Kultura organizacyjna Oddziatywanie
wewnetrzne
zewnegtrzne
l? Artefakty
Adaptacja do Normy Integracja
warunkow otoczenia Wartosci pracownikow wokol
Zalozenia podstawowe wspdlnych wartosci

Cechy organizacji wyrézniajace ja
sposrad innych (osobowosé
organizacji)

Wizerunek
lasny przekaz
Kompetencja
Wiarygodnosé

Przewaga konkurencyjna

Rys. IV.8. Oddziatywanie kultury organizacyjne;.

Zrodto: Aniszewska G.: Kultura organizacyjna w zarzadzeniu. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2007.
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4. Badanie kultury organizacyjnej
w jednostce administracji publicznej

Badajac kulture organizacyjna nalezy wziaé¢ pod uwage, ze moze
ona nie by¢ jednolita. Osoby zarzadzajace moga ustanowi¢ reguly, ktére
beda miaty na celu wykreowanie okreslonej kultury organizacyjnej. Jed-
nak, jesli reguly te nie beda skutecznie rozpowszechniane wsréd wszyst-
kich cztonkéw organizacji moze okazac sie, Ze pracownicy ich nie znaja
lub znaja tylko pobieznie. Pracownicy nieznajacy regut moga zachowy-
wac sie w inny sposéb niz oczekuje tego zarzad. Kazdy z pracownikéw
bedzie robit to, co uwaza za stuszne lub powstana grupy pracownikéw
postepujace wedtug ustalonych przez siebie zasad. W wyzej przedsta-
wionym przypadku prawdopodobnie pojawi sie rozbiezno$¢ pomiedzy
kultura organizacyjna wystepujaca wsrod osob zarzadzajacych, a kultu-
ra organizacyjng pracownikow. Istotne jest réwniez to, ze elementy kul-
tury organizacyjnej, majace na celu stworzenie konkretnego wizerunku
w $swiadomosci oséb spoza organizacji (np. klientéw, kontrahentéw, kon-
kurentéw) nie zawsze beda interpretowane w sposob, jaki oczekuje tego
sama organizacja. Podsumowujac kultura organizacyjna danej jednost-
ki moze wyglada¢ inaczej, w zaleznosci od tego, z jakiej perspektywy
jest badana.

Przedmiotem przeprowadzonych badan byto wykorzystanie kultu-
ry organizacyjnej w zarzadzaniu jednostkaq administracji publicznej, na
przykladzie Powiatowego Urzedu Pracy. Badania byly przeprowadzane
na przetomie lutego i marca 2019 roku. Badaniu poddano dokumen-
tacje wewnetrzna urzedu, pracownikéw jednostki oraz przedstawiciela
dyrekcji. W pracy postawiono teze, iz ,kultura organizacyjna jest wyko-
rzystywana w zarzadzaniu wybranym urzedem”. Badanie w szczegdlno-
$ci dotyczyto tego, czy i w jakim stopniu dyrekcja urzedu jest swiadoma
roli kultury organizacyjnej w urzedzie oraz w jaki sposéb wykorzystuje
ja w zarzadzaniu.

Biorac pod uwage ztozonos$¢ zagadnienia kultury organizacyjnej
danego podmiotu, badania przeprowadzone na wybranym urzedzie
obejmowaly rézne metody badawcze. Wykorzystano takie metody jak:
analiza dokumentéw, wywiad ekspercki, badania ankietowe, obserwacja
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niekontrolowana (Sztumski, 2005). Analizie zostaly poddane dokumen-
ty istotne z punktu widzenia ksztaltowania kultury organizacyjnej, takie
jak regulaminy, instrukcje, kodeksy. Celem wykorzystania tej metody
byto stwierdzenie, jakie sa wartosci i podstawowe zatozenia w badanej
jednostce. W regulaminach zapisane sg zasady i normy obowigzujace
w wybranym urzedzie. Na podstawie analizy tych dokumentéw mozna
ocenic jak ksztaltuje sie kultura organizacyjna wedlug osoéb zarzadzaja-
cych jednostka. Wnioski z analizy dotyczyly tego jak zdaniem oséb za-
rzadzajacych kultura organizacyjna powinna wygladac, ale niekoniecz-
nie jest to odzwierciedleniem stanu faktycznego. Aby ustali¢ czy kadra
zarzadzajaca jest swiadoma istnienia kultury organizacyjnej oraz czy
wykorzystuje ja w procesie zarzadzania przeprowadzony zostat wywiad
ekspercki z jedna z oséb zarzadzajacych w wybranym urzedzie. Dotyczyt
on takze sposobéw rozpowszechniania wartosci i obowigzujacych zasad
wsréd pracownikéw instytucji. Wywiad miat réwniez na celu okresle-
nie cech kultury organizacyjnej i nastawienia osoby, z ktéra wywiad byt
przeprowadzany, do istniejacej kultury organizacyjne;j.

Analiza dokumentéw i wywiad miaty na celu ustalenie jak ksztat-
tuje sie kultura organizacyjna w zalozeniach oséb zarzadzajacych.
W celu okreslenia tego, jak postrzegana jest kultura organizacyjna wsrod
pracownikéw wybranego urzedu przeprowadzone zostaly badania an-
kietowe. Na podstawie ich wynikdw mozna okresli¢ cechy kultury or-
ganizacyjnej. Opinie pracownikéw wykazaty, czy w instytucji istnieje
zréznicowanie kultury organizacyjnej, czy tez kultura organizacyjna jest
jednolita. W pierwszym etapie realizacji badan ankietowych przeprowa-
dzone zostato badanie pilotazowe. Polegato ono na przeprowadzeniu
pieciu ankiet w celu sprawdzenia, czy kwestionariusz nie zawiera bte-
dow i czy jest zrozumiaty dla respondentéw. Badanie pilotazowe nie
wykazato zadnych nieprawidlowosci. Nastepnie przeprowadzone zosta-
to badanie wilasciwe. Kwestionariusze ankiet zostaly rozpowszechnione
wsréd losowo wybranych pracownikéw kazdego dziatu. Ankiety prze-
prowadzone w ramach pilotazu zostaty wliczone do ogétu przeprowa-
dzonych ankiet. Nastepnie zebrano wypelnione kwestionariusze ankiet.
Przebadanych zostato piecdziesieciu pracownikéw Powiatowego Urze-
du Pracy, bedacych przedstawicielami wszystkich dziatéw. W ankie-
cie brany byl pod uwage staz pracy respondentéw w danym urzedzie
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oraz rodzaj stanowiska jakie zajmuja i dzialy w jakich pracuja. Moz-
na bowiem zatozy¢, ze im dtuzej dany pracownik pracuje w instytucji
tym lepiej zna on jej kulture organizacyjng. W zaleznosci od zajmowa-
nego stanowiska pracownicy moga w rézny sposob postrzegac kulture
organizacyjng. Odpowiedzi pracownikéw, ktérzy na co dzien pracuja
z klientami beda lepiej pokazywaty jak w rzeczywistosci ksztattuja sie
relacje z klientami. Odpowiedzi pracownikéw pracujacych na stano-
wiskach kierowniczych beda z kolei pokazywaty to, jak zdaniem oséb
zarzadzajacych powinna ksztattowad sie kultura organizacyjna. Dzialy
dziela wszystkich pracownikéw urzedu na mniejsze komorki, tworzac
w ten sposéb grupy spoteczne. Pracownicy mogg wykazywacé wieksza
integracje wewnatrz tych grup oraz dezintegracje pomiedzy grupami.

Badania ankietowe przeprowadzone wsrod pracownikéw miaty za
zadanie okreslié, czy kultura organizacyjna wsréd cztonkéw organizacji
réznego szczebla jest tozsama z zatozeniami zarzadu.

Badanie metoda obserwacji miato na celu opisanie elementéw kul-
tury organizacyjnej, ktére moga dostrzec osoby z zewnatrz. Metoda ta
w badaniu skupiata sie zatem na artefaktach, czyli widocznych ,gotym
okiem” elementach kultury organizacyjnej. Z wynikéw wyciagniete zo-
staly wnioski dotyczace tego, w jaki sposéb przejawia sie kultura organi-
zacyjna oraz jakie ma ona cechy. Obserwacja Powiatowego Urzedu Pracy
byla prowadzona przez jeden tydzien roboczy. Obserwacja przebiegata
na terenie budynku, w ktérym miesci sie instytucja. Badanie polegato na
obserwacji takich elementéw, jak wystréj wnetrz w budynku, rozmiesz-
czenie biur pracownikéw poszczegdlnego szczebla hierarchii, elementy
bedace artefaktami fizycznymi, zachowanie pracownikéw. W trakcie ob-
serwacji sporzadzono notatki.

5. Whioski z przeprowadzonych badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wartosci urzedu skupiajq
sie wokot zaspokajania potrzeb klientéw oraz praworzadnosci. W rozpo-
rzadzeniach wewnetrznych czesto mozna natrafi¢ na odwotania do ak-
téw prawnych. Zobowiazuja one pracownikéw do postepowania zgodnie
z przepisami prawa. Kodeks etyczny zawiera poradnik antykorupcyjny
dla urzednikéw. Jako instytucja publiczna Powiatowy Urzad Pracy ma
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stuzy¢ dobru publicznemu. Przypomina sie o tym pracownikom m.in.
w rozporzadzeniach wewnetrznych. Zgodnie z przepisami wewnetrzny-
mi personel urzedu zachowuje sie zyczliwie, jest cierpliwy i pomocny.
W razie potrzeby w sprawy klientéw angazujq sie réwniez pracownicy
wyzszego szczebla. Z zalozen kultury organizacyjnej wynika, ze znacza-
cq wartoscig dla dyrekcji urzedu jest dobra atmosfera w pracy i zado-
wolenie personelu. Wskazujgq na to m.in. zapisy znajdujace sie w roz-
porzadzeniach wewnetrznych. Z badan ankietowych wynika jednak, ze
pracownicy nie czuja sie wystarczajaco doceniani.

Celem Powiatowego Urzedu Pracy jest poprawa sytuacji na lokal-
nym rynku pracy. Wigze sie z tym udzielanie pomocy zaréwno osobom
bezrobotnym, jak i pracodawcom. Ponad potowa pracownikéw zajmuje
sie obstuga klienta. Wszelkie dziatania podejmowane w urzedzie skupia-
ja sie na tym celu. Zmiany na rynku pracy sa jedna z gtéwnych przy-
czyn wprowadzania zmian w instytucji. Cel przejawia sie we wszystkich
poziomach kultury organizacyjnej — od wartosci urzedu, poprzez normy
i zasady, az po artefakty.

Najtatwiej dostrzegalnym artefaktem fizycznym kultury organiza-
cyjnej urzedu sg identyfikatory, ktére noszg pracownicy. Kolejnym arte-
faktem fizycznym jest sposéb ubierania sie personelu urzedu. Nie wyrdz-
nia on jednak urzednikéw w taki sposdb, jak identyfikatory, poniewaz
rozporzadzenia wewnetrzne jedynie okreslaja ogdlnie, aby pracownicy
urzedu ubierali sie w sposéb schludny i nie ekstrawagancki. Urzad koja-
rzy sie raczej z instytucja o charakterze formalnym. Mozna by sie zatem
spodziewad, ze i ubiér urzednikdéw bedzie bardziej formalny. Wiekszosé¢
klientdw instytucji stanowia osoby bezrobotne i mniej formalny ubiér
moze pomodc zmniejszy¢ bariere miedzy bezrobotnym, a urzednikiem
i utatwi¢ komunikacje.

Na budowanie specyficznej atmosfery odczuwalnej przez klientéw
po wejsciu do urzedu majq wplyw symbole architektoniczne obecne
w budynku instytucji. Dzieki tablicom informacyjnym budynek urzedu
jest bardzo dobrze opisany. Zapewne utatwia to klientom poruszanie sie
po urzedzie. W budynku oprécz klatki schodowej znajduje sie winda.
Umozliwia ona osobom niepelnosprawnym korzystanie z ustug instytu-
cji. Korytarze i biura s pomalowane na jasne pastelowe barwy, sprawia
to przyjemne wrazenie. Biura pracownikéw dostosowane sa do obstugi
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klienta. Urzad sprawia przez to wrazenie bardziej przystepnego, mniej
kojarzy sie z surowoscia instytucji publiczne;j.

W biurach panuje porzadek, pracownicy nie przechowujq rzeczy
osobistych w widocznych miejscach. Wnetrze budynku pokazuje otwar-
to$¢ w nastawieniu instytucji do klienta, ale réwniez profesjonalizm.
Przyjazna atmosfere z perspektywy klienta ma tez budowaé zachowa-
nie personelu, ktére jest narzucane przez rozporzadzenia wewnetrzne.
Pracownicy urzedu powinni by¢ uprzejmi, cierpliwi, kulturalni, nie po-
winni sie wywyzszac. Z obserwacji wynika, ze wtasnie w taki sposéb
sie zachowuja.

Kolejnym artefaktem fizycznym Powiatowego Urzedu Pracy jest
logo. Urzad zamieszcza je na papierze firmowym oraz materiatach pro-
mocyjnych. Ma to za zadanie spopularyzowanie instytucji wsréd klien-
téw oraz sprawienie, by urzad zajat stabilne, wyraziste miejsce w $wia-
domosci aktualnych i potencjalnych klientéw. W sytuacji, gdy Powiatowy
Urzad Pracy organizuje lub jest wspotorganizatorem jakiegos wydarze-
nia, dzieki logotypowi jego zaangazowanie moze by¢ wyrazniej dostrze-
galne. Logo przyciaga wiekszg uwage niz sama nazwa instytucji oraz ta-
twiej zapada w pamiec.

Fizycznymi artefaktami istotnymi z punktu widzenia pracownikéw
sa m. in. rejestrator czasu pracy oraz rozmieszczenie pomieszczen w bu-
dynku. Rejestrator czasu pracy shuzy pilnowaniu czasu pracy pracowni-
kéw. Pokazuje to, jak istotne jest przestrzeganie przyjetych zasad. Jesli
pracownik zgodnie z umowgq o prace ma spedza¢ w pracy osiem godzin
to tak wlasnie powinno by¢. Rejestrator czasu pracy jest elementem kon-
troli wykorzystywanym przez przetozonych. Biura pracownikéw najwyz-
szego szczebla umieszczone sg na najwyzszym pietrze. Korytarz oraz
biura na tym poziomie wygladaja bardziej reprezentacyjnie. Dla pracow-
nikéw nizszego szczebla jest to symbol hierarchii, do ktérej w urzedzie
przywiazuje sie istotng wage. Na poczucie dystansu w stosunku do pra-
cownikéw najwyzszego szczebla wskazuje fakt, ze cze$¢ pracownikéw
woli unikaé kontaktu z dyrekcja, a spora czes¢ personelu kontaktuje sie
z dyrekcja poprzez kierownikéw, czyli pracownikéw sredniego szczebla
hierarchii.

Pomieszczenia socjalne znajdujace sie na kazdym pietrze swiadcza
z kolei o tym, ze pracodawca, czyli Dyrektor urzedu, stara sie, aby pra-
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cownicy dobrze czuli sie w miejscu pracy, zapewnia im prywatng prze-
strzen, w ktérej moga spedzac przerwy w trakcie pracy. Przelozeni tole-
rujq réwniez zwyczaj obchodzenia przez pracownikéw urodzin. Wspiera-
ja takze relacje pozastuzbowe.

W trakcie przeprowadzania badan udato sie zaobserwowac kilka
artefaktéw behawioralnych. Sa to gltéwnie rytualy. Jeden z nich doty-
czy codziennego funkcjonowania urzedu. Jest to rytuat przygotowywa-
nia sie do pracy, gdy pracownicy po przybyciu do urzedu spotykaja sie
przy wspdlnej kawie, rozmawiajq ze soba o réznych sprawach czekajac
na otwarcie urzedu dla klientéw. Innym rytuatem sa spotkania $wig-
teczne. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze zaangazowani sq w nie
wszyscy pracownicy. Majg one zapewne na celu integracje pracowni-
kéw w skali catego urzedu, wliczajac w to kadre kierownicza i dyrekcje.
Wsrod sporej czesci personelu panuje réwniez zwyczaj obchodzenia uro-
dzin. Pokazuje to, ze personel urzedu tacza nie tylko relacje stuzbowe.
W urzedzie odbywajq sie réwniez spotkania integracyjne. Na podstawie
wyzej wymienionych zwyczajow wystepujacych w urzedzie mozna wy-
ciagnac¢ wniosek, ze dazy sie do dobrych stosunkéw oraz wspotpracy
pomiedzy pracownikami. Potwierdzaja to zapisy w rozporzadzeniach
wewnetrznych wskazujace na to, ze dyrekcja ma na uwadze to jak czuja
sie pracownicy urzedu w miejscu pracy. Zgodnie z regulaminem pracy
kierownicy komoérek organizacyjnych zobowiagzani sa do dbania o do-
bra atmosfere w pracy. Wyzej przedstawione dziatania przynosza skutki.
Wiekszos¢ pracownikéw pozytywnie ocenia atmosfere w pracy.

Wsrod powtarzalnych zachowan o wymiarze formalnym mozna
wskazac¢ miedzy innymi cotygodniowe spotkania kierownikéw z dyrek-
cja, na ktérych omawiane sa sprawy urzedu. Wiadomo takze, ze odby-
waja sie réwniez spotkania dziatowe. Trudno jednak okresli¢, czy wyste-
puja one cyklicznie, czy tylko w razie zaistnienia takiej potrzeby, ponie-
waz jest to kwestia indywidualna dla kazdego dziatu.

W ankiecie pojawito sie kilka opinii pracownikéw, ktérzy dosé ne-
gatywnie ocenili prace w urzedzie. Znaczaco wyrdznialy sie one sposréd
pozostatych opinii. Skrajnie negatywne odpowiedzi pochodzity od pra-
cownikow zajmujacych sie obstuga klienta. Moze sie to wiaza¢ z cha-
rakterem wykonywanej pracy. Praca z ludzmi jest bardzo wymagajaca,
klienci moga by¢ roszczeniowi, nieuprzejmi. Niezaleznie od zachowania
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klienta pracownik nieustannie powinien by¢ uprzejmy, spokojny, cierpli-
wy. Moze to prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. O wypaleniu zawo-
dowym pracownicy wspomnieli w ankiecie w pytaniu dotyczacym czyn-
nikéw demotywujacych. By¢ moze wtasnie wypalenie zawodowe byto
przyczyna negatywnych odczué¢ ankietowanych pracownikéw.

Z wywiadu eksperckiego wynika, ze osoby zarzadzajace urzedem
pracy sa swiadome istnienia kultury organizacyjnej oraz tego, ze ma ona
istotne znaczenie. Dyrekcja jest sSwiadoma wptywu kultury organizacyj-
nej na funkcjonowanie urzedu. Zdaniem respondenta wywiadu, ktérym
byl przedstawiciel dyrekeji, kultura organizacyjna cechuje sie atmosfera
wspolpracy, wzajemnego szacunku. Potwierdzaja to artefakty behawio-
ralne. Zdaniem dyrekcji wszyscy pracownicy urzedu skupieni sa na osia-
ganiu satysfakcjonujacych wynikéw. Sugeruje to wysoka motywacje pra-
cownikéw do pracy. Ankieta wskazuje jednak na to, ze pracownicy nie
odczuwaja motywacji. Z opinii personelu wynika, ze w urzedzie stosuje
sie gléwnie motywacje finansowa. Nie wystarcza to aby pracownicy czuli
sie doceniani. Chca, aby przetozeni dostrzegali ich wysitki, chwalili ich
za osiagniecia. Istotna jest dla nich mozliwo$¢ rozwoju. Dyrekcja stara
sie zaspokoic te potrzeby poprzez m.in. dofinansowania do studiéw i or-
ganizowanie szkolen. Z ankiety wynika, ze pracownicy nie postrzegaja
tego jednak jako czynnikéw motywujacych. By¢ moze szkolenia lepiej
wplywalyby na motywacje pracownikéw, gdyby byty bardziej dostosowy-
wane do ich potrzeb. Z przeprowadzonego badania wynika, ze w zato-
zeniach dbato$¢ o pracownikéw urzedu stanowi istotny element kultury
organizacyjnej. Zwraca sie uwage na to, aby czuli sie dobrze w miejscu
pracy. Pracownicy dobrze oceniaja relacje pomiedzy sobg. Wydaje sie
jednak, ze nie sa zadowoleni jesli chodzi o motywacje do pracy. Spora
czes¢ ankietowanych pracownikéw uwaza, ze brakuje im pochwat, doce-
niania. Ta czesSciowa rozbiezno$¢ pomiedzy zatozeniami, a stanem fak-
tycznym moze wynikaé z braku dobrej komunikacji pomiedzy pracowni-
kami, a kadra kierownicza i dyrekcja. Wiazaé sie to moze z przywigza-
niem do hierarchii.

W trakcie wywiadu respondent wymienit tylko jedng metode roz-
powszechniania informacji, w tym zwiazanych z kulturg organizacyjna.
Sa to spotkania kierownikdéw oraz spotkania dzialéw. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, Ze metod tych jest wiecej. Pierwsza z nich jest obo-
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wigzek zapoznania nowych pracownikéw z obowiazujacymi w jednostce
regulaminami i instrukcjami. Niektére elementy kultury organizacyjnej
sq rowniez rozpowszechniane przez kierownikéw komorek organiza-
cyjnych. Jest tak np. w przypadku ubioru. Kierownicy majg za zadanie
kontrolowa¢, aby ich podwtadni przestrzegali obowiazujacych w tym za-
kresie zasad. Wynika z tego, ze dyrekcja zarzadza kultura organizacyjna
W sposob nieswiadomy.

Badania ankietowe wykazaly, ze spora czes$¢ pracownikéw nie zda-
je sobie sprawy z obowigzujacych w urzedzie zasad dotyczacych ubioru.
Mniejsza cze$¢ personelu nie zdaje sobie réwniez sprawy, jak zgodnie
z wewnetrznymi rozporzadzeniami powinna sie zachowac¢ wobec klien-
ta, ktdry trafit do niewlasciwego pracownika. Mozna na tej podstawie
stwierdzi¢, ze zasady obowiazujace w urzedzie nie sq wystarczajaco do-
brze rozpowszechniane wsréd pracownikéw. Moze to przyczynic sie do
powstania niejednolitej kultury organizacyjnej, a w konsekwencji do sta-
bej kultury organizacyjnej. To z kolei bedzie negatywnie wplywato na
funkcjonowanie urzedu.

W urzedzie wprowadza sie zmiany. Z badan mozna wywniosko-
wac jednak, ze wynikaja one raczej z konieczno$ci dostosowania sie do
zmieniajacego sie otoczenia zewnetrznego, przepiséw prawa i rynku, na
ktérym dziata instytucja. Osoby zarzadzajace urzedem sa jednak otwarte
na wszelkie zmiany. Zachecajq i umozliwiajq swoim pracownikom przed-
stawianie ich propozycji. Dyrekcja wykazuje otwarto$¢ na opinie pracow-
nikéw urzedu.

Kultura organizacyjna Powiatowego Urzedu Pracy posiada cechy
kultury ekstrawertycznej. Zaréwno w zalozeniach, jak i w praktyce przy-
wigzuje sie uwaga do tego, jak instytucja jest postrzegana i jakie sa jej
relacje z otoczeniem. Instytucja jest otwarta na zmiany oraz na otocze-
nie, pozwala, aby otoczenie na nia wptywato. Dyrekcja Powiatowego
Urzedu Pracy dba o wizerunek instytucji, stara sie, aby byta ona pozy-
tywnie postrzegana przez otoczenie zewnetrzne. Zmiany w urzedzie
wprowadzane sg przez pryzmat dostosowania dziatan urzedu do zmian
na rynku pracy oraz zmian w przepisach prawa. Wynika to z cely, dla
ktérego urzad zostat stworzony. Zacheca sie pracownikéw do propono-
wania zmian. Cztonkowie organizacji wykazuja sie profesjonalizmem,
$wiadczy o tym m.in. zachowanie w stosunku do klienta.
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Kultura urzedu ma cechy zaréwno kultury konserwatywnej, jak
i innowacyjnej. W Powiatowym Urzedzie Pracy bardzo wazna jest stabil-
nos¢ funkcjonowania. Wynika to z faktu, zZe jest to instytucja publiczna,
ktéra powinna sie cieszy¢ zaufaniem publicznym. Zmiany nie sa wpro-
wadzane czesto, mozna przypuszczaé, ze ze wzgledu na ograniczenia
prawne sa one wprowadzane z rozwaga. Pracownicy urzedu nie wyka-
zuja raczej wilasnych inicjatyw, pomimo ze sg do tego zachecani. Aspek-
ty te $wiadcza o kulturze konserwatywnej. Otwartos¢ dyrekeji na propo-
zycje pracownikéw wskazuje na nastawienie urzedu na zmiany. O takiej
postawie mozna znalez¢ wzmianke w rozporzadzeniach wewnetrznych
urzedu. Z badan wynika jednak, ze pracownicy unikaja kontaktu z dy-
rekcja, a zatem prawdopodobnie nie podejmuja prob przedstawiania
swoich sugestii odnosnie zmian. Z badan wynika réwniez, ze Powiato-
wy Urzad Pracy dostosowuje swoje dziatania do zmian na rynku pracy,
stara sie ciagle aktualizowaé swoja oferte, aby mdc zaspokajac¢ potrzeby
klientéw. Personel urzedu chce mie¢ mozliwos¢ rozwoju. Elementy te sa
charakterystyczne dla kultury innowacyjne;.

Kultura organizacyjna w urzedzie ma zdecydowanie charakter kul-
tury kobiecej. W kulturze meskiej, ktéra jest przeciwienstwem kultury
kobiecej najwazniejsze sq zadania, pracownicy nie sa szczegdlnie istot-
ni. Kultura kobieca wiaze sie z wspodtpraca, pracownicy sa wazni, istotna
jest réwniez przyjazna atmosfera. W przypadku urzedu personel stanowi
znaczacy element. Relacje zaréwno pomiedzy pracownikami, a klienta-
mi, jak i pomiedzy samymi pracownikami sa przyjazne. Panuje mita at-
mosfera. Pracownikéw lacza nie tylko relacje stuzbowe, ale i prywatne.
Personel urzedu jest w duzym stopniu nastawiony na wspotprace, po-
moc kolezenska. Rywalizacja wystepuje, ale w niewielkim stopniu. Pra-
cownicy w wiekszosci przypadkéw sa lojalni wobec urzedu, nie zamie-
rzaja zmienia¢ pracy, poniewaz w obecnej dobrze sie czuja. Charakte-
rystyczne dla kultury kobiecej jest réwniez dbanie o satysfakcje klienta.
Celem urzedu jest zaspakajanie potrzeb klientéw. Jest to kolejny powdd
przemawiajacy za tym, ze posiada on kulture kobieca.

Powiatowy Urzad Pracy posiada kulture biurokratyczna. Instytu-
cja funkcjonuje na podstawie wielu réznych aktéw prawnych. Jest za-
tem wiele norm, ktére musza by¢ spelnione. Poniewaz jest to instytucja
publiczna wszystkie jej dziatania musza by¢ zgodne z prawem. Osoby
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zarzadzajace urzedem nie moga wymagaé, aby kazdy pracownik znat
wszystkie przepisy prawa, ktére dotycza funkcjonowania urzedu i nie-
ustannie aktualizowal swoja wiedze w tym zakresie. Dlatego wprowa-
dzane sg w urzedzie r6znego rodzaju procedury i schematy postepowa-
nia. Gdy pracownik znajdzie sie w jakiej$ sytuacji nie musi analizowac
jej przez pryzmat licznych aktéw prawnych, wystarczy, ze sprawdzi jak
powinien zachowac sie zgodnie z obowiazujacymi w urzedzie procedu-
rami. Przykladami przeniesienia ustawowych przepiséw na rozporzadze-
nia wewnetrzne sg regulaminy i instrukcje, z ktérymi musi zapoznac sie
kazdy nowo przyjety pracownik. Sq one tworzone na podstawie ustaw
i czasami zawierajg nawet pewna czes¢, rozdzial z konkretnych aktow.
Kolejnym przyktadem jest procedura zwiazana z podpisywaniem doku-
mentéw urzedowych zawarta w regulaminie organizacyjnym urzedu.
Z kolei kodeks etyczny zawiera zapis, zgodnie z ktérym pracownicy
urzedu powinni dziata¢ w przewidzianym trybie, czyli zgodnie z przy-
jetymi normami postepowania. Tworzenie wewnetrznych rozporzadzen,
procedur i konkretnych modeléw postepowania przyczynia sie do po-
wstania kultury organizacyjnej o charakterze formalnym. Biorac pod
uwage system prawny, w przypadku instytucji publicznej, wydaje sie to
nieuniknione.

W urzedzie przejawiajq sie réwniez cechy kultury elitarnej. Perso-
nel przywiazuje wage do hierarchii. Swiadcza o tym symbole zwiazane
z rozmieszczeniem biur oraz niektdrymi elementami wystroju. Pracowni-
cy czuja respekt wobec dyrekgji.

Z badan wynika, ze osoby zarzadzajace urzedem wiedza czym jest
kultura organizacyjna, nie do konca jednak potrafiag nig zarzadzac. Nie
sa w pelni swiadome, jak nalezy rozpowszechnia¢ kulture organizacyj-
na. Gdyby dyrekcja i kierownicy urzedu posiadali wieksza wiedze na te-
mat kultury organizacyjnej, tego jak wptywa na organizacje oraz jak nig
zarzadzac, mozna by lepiej wykorzystaé¢ kulture urzedu w zarzadzaniu
instytucja.

Zalozenia, ktére zawarte sq w rozporzadzeniach wewnetrznych
oraz to, jak kierownicy postrzegaja kulture organizacyjng nie we wszyst-
kich aspektach pokrywaja sie z tym jak kulture organizacyjng postrze-
gaja pracownicy urzedu. Czes¢ pracownikéw nie jest swiadoma istnie-
nia niektorych norm obowigzujacych w urzedzie. Kultura organizacyjna
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powinna by¢ staranniej rozpowszechniana zaréwno wsréd nowych, jak
i obecnych pracownikéw. Najlepiej bytoby gdyby obowiazujace zasa-
dy i wartosci byly rozpowszechniane na rézne sposoby. Obecnie gtéw-
nym sposobem przekazywania wiedzy o obowigzujacych zasadach jest
przedstawienie ich nowym pracownikom oraz dzielenie sie informacjami
w trakcie spotkan kierownikéw oraz spotkan dziatléw. Dodatkowo moz-
na by wykorzysta¢ réznego rodzaju artefakty, takie jak np. anegdoty, hi-
storie, hasta, symbole, rytuaty. Artefakty te powinny promowac pozada-
ne zachowania.

Pomimo tego, ze w zatozeniach pracownicy urzedu sa istotnym
elementem organizacji, w praktyce nie odczuwajg tego. Ich zdaniem
w urzedzie brakuje motywacji pozafinansowej, takiej jak pochwaty,
wsparcie przetozonych. Osoby zarzadzajace urzedem prawdopodobnie
nie zdajg sobie sprawy z takiej sytuacji. Pracownicy unikaja kontaktéw
z dyrekeja urzedu. Swiadcezy to o braku przeptywu informacji pomiedzy
pracownikami, a kierownictwem. W urzedzie nalezatoby wypracowac
skuteczny system komunikacji pomiedzy wszystkimi cztonkami instytu-
cji. Brak checi rozmowy pracownikéw z dyrekcja moze wynikaé z przy-
wigzania do hierarchii. Osoby zarzadzajace powinny rozwazy¢ mozli-
wos¢ zmienienia tego aspektu kultury organizacyjnej w celu zmniejsze-
nia dystansu pomiedzy nizszymi, a najwyzszymi szczeblami hierarchii.

6. Podsumowanie

Kultura organizacyjna wystepuje w kazdej organizacji. Poczatkowo
ksztattuje sie bez swiadomego udziatu cztonkéw organizacji. Z czasem
wymaga ona jednak swiadomego uksztaltowania by mogta dziata¢ na
korzys¢ organizacji i wspiera¢ ja w odnoszeniu sukcesu. Jesli osoby za-
rzadzajace nie beda kontrolowac¢ kultury organizacyjnej moze dojs¢ do
jej ostabienia, powstawania subkultur. Jesli cztonkowie organizacji beda
podzieleni w kwestii warto$ci i sposobéw dziatania, moze to utrudniaé
sprawne funkcjonowanie organizacji. Problemy pojawig sie réwniez jesli
za konkretnymi zalozeniami organizacji nie bedq podejmowane dziata-
nia majace na celu realizowanie tych zatozen. W takiej sytuacji kultura
organizacyjna z punktu widzenia kadry zarzadzajacej bedzie réznita sie
od tego jak postrzegaja jq pracownicy.
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Podsumowujac, nie ma ztej lub dobrej kultury organizacyjnej. Kul-
tura organizacyjna powinna by¢ dopasowana do konkretnej organizacji,
wizji os6b nig zarzadzajacych. Jesli kultura nie jest zbiezna z intencjami
zarzadu oraz postepowaniem pracownikéw bedzie dziataé¢ na niekorzys¢
organizacji i nalezy wowczas przedsiewziaé¢ dzialania zmierzajace do jej
reorientacji, co z kolei pozytywnie wptynie na zarzadzanie organizacja
oraz ksztaltowanie pozytywnego jej wizerunku w otoczeniu.
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ROZDZIAL V

Matgorzata Manka-Szulik'",
Magdalena Mandrela'?

ZARZADZANIE KOMPETENCIJAMI
NA PRZYKLADZIE
WYBRANEGO URZEDU MIEJSKIEGO

1. Istota i cel zarzagdzania kompetencjami w organizacji

Przyjmuje sie, ze pojecie zarzadzanie kompetencjami miato swoj
poczatek na przetomie lat 80 i 90 XX wieku (Filipowicz 2004, s. 11).
W tym okresie zaczely powstawaé pierwsze modele kompetencyjne,
a okreslone w nich wymagania zaczeto wykorzystywa¢ m.in. w ocenie
pracownikow, rekrutacji, szkoleniach. Modele kompetencyjne obejmowa-
ty zbiér zachowan, cech, umiejetnosci jakie powinni reprezentowac pra-
cownicy na konkretnym stanowisku pracy (Ziebicki 2011, s. 23).

Zarzadzanie kompetencjami jest stalym elementem tradycyjnego
modelu zarzadzania kapitatem ludzkim. Mozna zaobserwowac na pod-
stawie funkcjonowania organizacji, ze dzialania podejmowane z zakresu
zarzadzania kompetencjami staty sie wyodrebnionym obszarem w kon-
tekscie przedsiewzie¢ podejmowanych w zwigzku z ksztaltowaniem ka-
pitatu ludzkiego. Aby zrozumiec istote i cel zarzadzania kompetencjami,
nalezy w pierwszej kolejnosci wyjasni¢, jak bedzie rozumiane to pojecie

11 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

12 Magister. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykut powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Zarzadzanie kompetencjami na przykltadzie Urzedu
Miejskiego w Zabrzu”.
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na potrzeby niniejszej pracy. Zarzadzanie kompetencjami definiuje sie
(Oleksyn 1999, s. 63) jako ,wysoko wykwalifikowang dziatalno$é¢ odno-
szaca sie do pracownikow i kadry zarzadzajacej firma, niemajacej sta-
tusu pracownikéw, ktorej celem jest zapewnienie wysokich standardéw
pracy, rozwdj i alokacja kapitatu ludzkiego organizacji w zakresie umo-
zliwiajacym jej przetrwanie i rozwdj oraz osiaganie zaktadanych celéw”.
Oznacza to przede wszystkim podejmowanie takich dziatan, ktére majq
na celu podniesienie wartosci kapitatu ludzkiego, a tym samym maja-
cych wplyw na efektywno$¢ dziatan organizacji. Nalezy wzia¢ pod uwa-
ge rowniez fakt, ze o tym czy pracownik jest efektywny, nie decydujq je-
dynie posiadane przez pracownikdéw wartosci i elementy sktadowe kom-
petencji. Organizacja powinna zatrudnia¢ takich pracownikow, ktorzy
posiadaja nie tylko okreslone umiejetnosci, ale réwniez wykazuja cheé
statego rozwoju. Wazne jest rowniez, aby zdobywanie kolejnych umie-
jetnosci i kwalifikacji byto zgodne z tym co wymagane jest na okreslo-
nym stanowisku pracy. Dzieki takiemu podejsciu organizacja ma znacza-
cy wplyw na to jaki sukces osiagnie w przysztosci. Sytuacje, w ktérych
kompetencje pracownika nie sg zgodne z wymaganiami na okreslonym
stanowisku pracy przyczyni sie do wielu niekorzystnych zjawisk, maja-
cych wplyw na funkcjonowanie organizacji. Rozpoczynajac od braku
zaangazowania pracownika i niezadowolenia pracodawcy, konczac na
rozwigzaniu stosunku pracy. Stad tez waznym elementem zarzadzania
kompetencjami jest umiejetne dopasowanie pracownika do stanowiska,
jakie bedzie zajmowat w organizacji (Ober 2015, s. 375).

Zarzadzanie kompetencjami ukierunkowane jest na osigganie wy-
znaczonych celéw organizacji i dotyczy podejmowania dziatan w prakty-
ce. Podobnie jak w przypadku zarzadzania, tak i tutaj mozemy wskazac
funkcje, jakie spelnia zarzadzanie kompetencjami. Na podstawowe fun-
kcje sktada sie:

1) planowanie, ktére dotyczy badania potrzeb pracownikéw oraz two-
rzenia portfeli kompetencyjnych.

2) organizowanie, polegajace na odpowiednim dopasowaniu kompe-
tencji, wlasciwych ze wzgledu na miejsce i czas.

3) motywowanie, czyli podejmowanie dziatan majacych zacheci¢ pra-
cownikéw do zdobywania nowych i rozwijania juz posiadanych
kompetencji.
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4) kontrolowanie, polegajace na przeprowadzeniu analizy oraz oce-
ny relacji pomiedzy kompetencjami posiadanymi a wymaganymi

i zrownowazenia ich (Moczydtowska, 2008, s. 57).

Podejmujac sie omdwienia tematyki zwigzanej z zarzadzaniem
kompetencjami wazne jest, aby przedstawi¢ cele zwiazane z tym pro-
cesem. Cele moga by¢ analizowane na dwdch ptaszczyznach: indywi-
dualnie lub organizacyjne. Z punktu widzenia organizacji analiza moze
zosta¢ przeprowadzona w waskim lub szerokim znaczeniu. Szeroko
rozumiane zarzadzanie kompetencjami, dotyczy strategii organizacji
i moze by¢ uznawane, albo jako narzedzie umozliwiajace okresli¢ strate-
gie, albo jako metoda strategicznego zarzadzania. Organizacja podobnie
jak ludzie w trakcie swojej dziatalnosci stale zdobywa nowe kompeten-
cje. Mozemy tutaj wyrézni¢ kompetencje wysokie oraz niedostateczne
(rys. V.1). Kompetencje wysokie stanowig podstawe do osiagniecia prze-
wagi konkurencyjnej oraz $wiadcza o wartosci organizacji. Zaliczamy do
nich m.in. kompetencje kadrowe, finansowe, technologiczne. Kompeten-
cje niedostateczne z kolei informujg o zapotrzebowaniu rozwojowym or-
ganizacji. Aby wskaza¢ mocne i stabe strony organizacji, nalezy poréw-
nac posiadane kompetencje, z tymi wymaganymi na rynku. Dzieki temu
organizacja moze okresli¢ hierarche celéw, co pozwoli przyjac jej odpo-
wiednia strategie (Moczydtowska, 2008, s. 61).

Kompetencje

Kompetencje wysokie i
p ge wy: niedostateczne

Przewaga konkurencyjna Potrzeby firmy

Profil pozycji konkurencyjnej
(stabe i mocne strony)
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Hierarchia celéw
Rys. V.1. Kompetencje organizacyjne.

Zrodto: J.M. Moczydtowska, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw,
Difin, Warszawa 2008, s. 62.
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Wasko rozumiane zarzadzanie kompetencjami dotyczy dziatan
zwiagzanych z kadrami. Polega na ukierunkowaniu dziatan, dotyczacych
pracownikéw w ten sposob, aby nieustannie rozwijali oni swoja wiedze,
kluczowe umiejetnosci, postawy. Kompetencje te sg niezbedne, aby or-
ganizacja mogta osiaga¢ wyznaczone cele operacyjne oraz strategiczne
(Moczydtowska, 2008, s. 62). Zarzadzanie kompetencjami w wezszym
znaczeniu organizacyjnym, przede wszystkim ma na celu pozyskanie
oraz utrzymanie kompetentnych pracownikéw. Aby to osiagnaé nalezy
wdrozy¢ system zarzadzania kompetencjami, ktory sktada sie z takich
elementéw jak: identyfikacja luki kompetencyjnej; rozwdj kompetencji
zawodowych; wnioski (rys. V.2). Zidentyfikowanie luki kompetencyjnej
jest istotnym momentem podczas wdrazania systemu zarzadzania kom-
petencjami. Pozwala wskazaé, jaka jest réznica pomiedzy poziomem
kompetencji, jakie pracownik posiada aktualnie, a jakie sq pozadane na
okreslonym stanowisku pracy. Ponizszy schemat wskazuje, ze waznym
elementem z punktu widzenia organizacyjnego jest rozwdj kompetencji.
Rozwdj kompetencji jest konsekwencja prowadzonych wczesniej diagnoz
i identyfikacji kompetencji. Poza identyfikacja i diagnozq istotne jest réw-
niez wskazanie sposobéw i $ciezek rozwoju (Piwowarczyk 2011, s. 25).

Cel: pozyskanie i utrzymanie kompetentnego personelu

Whioski dla pozostatych obszaréw zadaniowych zzl

i il

Identyfikacja luki Rozwdj komptetencji
komptetencyjnej zawodowych

Rys. V.2. Elementy systemu zarzadzania kompetencjami.
Zrédfo: J. Piwowarczyk, Tworzenie i wdrazanie systemu zarzadzania kompetenciami w organizadji,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 853/2011, s. 25.

Waznym aspektem jest réwniez to, co niesie za soba wdrozenie
systemu zarzadzania kompetencjami w organizacji. Bardziej powszechne
jest traktowanie zarzadzania kompetencjami w waskim znaczeniu w od-
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niesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi, co pozwala wyszczegdlnic¢
kilka celéw szczegétowych. Cele szczegdtowe obejmuja (Dudzinska-Gtaz
2012, ss. 86-88):

1. Opracowanie wymogdw, jakie obowiazuja na konkretnych stanowi-
skach pracy. Wiaze sie to, ze wskazaniem, jakie kwalifikacje wy-
magane sg na danym stanowisku, a takze jak wyglada organizacja
pracy oraz jej podzial. Wptywa to na jakos¢ kapitatu ludzkiego.
Ma to szczegolne znaczenie, jezeli jakos¢ jest kluczem dla osiagnie-
cia sukcesu organizacji.

2. Badanie posiadanych przez pracownikéw kompetencji. Przeprowa-
dzanie regularnie takich analiz, pozwala na opracowanie wtasciwej
Sciezki rozwoju pracownika oraz odpowiednie dopasowanie pra-
cownikéw do stanowisk pracy.

3. Przygotowanie pracownikéw do wykonywania okreslonych zadan.
Przygotowanie pracownikdéw do realizacji zadan biezacych, jak
i przysztych

4. w duzej mierze, zalezy od zaplanowania, jakie kompetencje sg po-
zadane wsréd pracownikéw juz podczas etapu zatrudnienia oraz
jak nalezy je rozwijac.

5. W zmieniajacej sie dynamicznie gospodarce duzo tatwiej jest prze-
widzie¢ zapotrzebowanie na przyszte kompetencje, niz zadania ja-
kie beda wykonywane m.in. ze wzgledu na staly rozwdj technologii.

6. Wzrost wartosci kapitatu ludzkiego wptywa na wzrost wartosci or-
ganizacji. W gtéwnej mierze wiaze sie to z inwestowaniem w roz-
wdj pracownikéw, co ma istotny wplyw na wartos$¢ catej organi-
zacji. Inwestowanie w kapitat ludzki to m.in. szkolenia, rozwdj,
wynagrodzenie. Ludzie z posrod wszystkich zasobéw organizacji,
uznawani sg za jej najcenniejszy kapitat. To ludzie tworza organi-
zacje i napedzaja jej dziatanie.

7. Podnoszenie poziomu satysfakcji oraz pozycji pracownikéw na ryn-
ku pracy. Przejawia sie to przede wszystkim poprzez staty rozwdj
pracownikéw, a takze stwarzanie im mozliwos¢ przekwalifikowania
sie. Pracownicy majq mozliwos¢ zaplanowaé swdj rozwdj zawodo-
wy przy zastosowaniu systemu kompetencji. System kompetencji
wplywa na wzrost zainteresowania praca w organizacji, tym samym
przyciagajac do niej najlepiej wykwalifikowanych pracownikdéw.
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8. Wykorzystanie w maksymalnym stopniu mocnych stron pracow-
nikéw. Najwieksze znaczenie ma zidentyfikowanie zalet pracowni-
kéw, mocnych stron, a nastepnie ich umiejetne wykorzystanie.

9. Relacja naktadéw poniesionych na rozwoj pracownikéw do efek-
tow. Nalezy wzia¢ pod uwage, czy poniesione koszty odpowiadaja
efektom, jakie chcemy osiggnac. Stad tez nie tyle sa wazne koszty
co efekty. Sam system kompetencji pozwala na ustalenie zasadno-
sci planowanych naktadéw inwestycyjnych w polityke personalna.
Kompetencje pracownikéw stanowia dla organizacji jeden z naj-

wazniejszych posiadanych przez nigq zasobéw. Zarzadzanie kompetencja-
mi nie tylko polega na zdobywaniu, planowaniu i ocenie rozwoju perso-
nelu. Bardzo duze znaczenie w tym procesie ma réwniez dostosowanie
i wykorzystanie kompetencji pracownikéw zgodnie z potrzebami orga-
nizacji. Znaczacy wptyw na jakos$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim maja
systemy kompetencyjne. Korzysci ptynace z tych systeméw to przede
wszystkim mozliwo$¢ sprawiedliwej oceny pracownikéw, na podstawie
jednolitych kryteriéw, sporzadzenie bazy pod planowanie rozwoju za-
trudnionego personelu. Zarzadzanie kompetencjami wplyneto réwniez
na nowy sposob postrzegania kapitatu ludzkiego. Pracownicy traktowani
sa jako kapital, ktéry pozwala organizacji osiagna¢ faktyczna przewa-
ge na rynku. W zwigzku z powyzszym zalety zwigzane z prawidtowym
wdrozenie systemu zarzadzania kompetencjami, nie powinny budzi¢
watpliwosci (Sidor-Rzadkowska 2011, s. 16).

Na system zarzadzania kompetencjami sktada sie wiele réznych
elementéw. Jednym z nich jest model kompetencyjny. Jest on stosowany
jako narzedzie stuzace do zarzadzania kapitatem ludzkim. Model kom-
petencji ma zastosowanie przy planowaniu zatrudnienia, a takze przy
rekrutacji i selekcji. Pozwala na stworzenie i wdrozenie systeméw, kto-
re wplywaja na rozwdj pracownikéw oraz umozliwiaja przeprowadzenie
oceny ich kompetencji (Wojtas-Klima 2014, s. 201). Przyjecie spdjnego
modelu w organizacji ma kluczowe znaczenia dla zarzadzania kompe-
tencjami. Model kompetencyjny zawiera zbiér informacji dotyczacych
(Jurek 2012, s. 57-58):

— sposobu definiowania oraz grupowania kompetencji,

— katalogu zawierajacego liste kompetencji, wraz z informacjami ile ich
jest, jak sa identyfikowane, czy katalog jest zamkniety czy otwarty,
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— celu w jakim tworzy sie opisy kompetencji,

— jak wyglada pomiar kompetencji,

— rozwoju kompetencji,

— zrédet w jakich mozna zasiegna¢ informacji, dotyczacych kompe-
tencji, przede wszystkim odnoszacych sie do ich opiséw i funkcji
oraz wymagan jakie obowiazuja na okreslonym stanowisku pracy.
Zgodnie z powyzszym, model kompetencyjny to nic innego jak

zbiér niezbednych informacji oraz narzedzi, ktére pozwalaja zarzadzaé
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Stanowi on wskazéwke
w jakim kierunku organizacja chce podazad.

Model
kompetencyjny

Katalog
kompetencji

Inne
opracowania

Definicje i

Metodologia
identyfikacji
i pomiaru
kompetencji

Zstosowania
kompetencji

kompetencyjne

Rys. V.3. Relacja pomiedzy modelem, katalogiem oraz profilem kompetencyjnym

Zrédto: P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, Zeszyt informacyjno-metodyczny doradcy
zawodowego, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, nr 54, Warszawa 2012, s. 60

Model kompetencji moze przyjmowac rézne formy. Moze by¢ do-
stosowany do jednej konkretnej organizacji, lub stanowi¢ uniwersalny
wzor, mozliwy do zastosowania w kazdej firmie. Obok modelu kompe-
tencyjnego, nalezy wspomnie¢ rowniez o profilu kompetencji oraz ka-
talogu kompetencji, ktére réwniez sa czescia podejscia kompetencyjne-
go. Profil kompetencyjny odnosi sie do oczekiwan, jakie sg stawiane na
okreslonym stanowisku pracy. Jest to zestaw kompetencji, ktére sa naj-
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bardziej pozadane. Profil kompetencyjny obejmuje zakres informacji, do-
tyczacych pozadanego kompetentnego dziatania, prowadzacego do osia-
gania zamierzonych celéw, zgodnych z zajmowanym stanowiskiem pra-
cy. Z kolei katalog kompetencji zawiera wykaz kompetencji, ich definicje
oraz opisy zachowan, ktére pozwalaja rozpozna¢ dana kompetencje, jak
rowniez okresli¢ poziom rozwoju kompetencji. Zgodnie z wymieniony-
mi powyzej elementami podejscia kompetencyjnego, nalezy zaznaczy¢,
ze kazde z tych poje¢ ma inny obszar zastosowania w odniesieniu do
zarzadzania kapitatem ludzkim. Relacje, jakie wystepuja pomiedzy mo-
delem, profilem oraz katalogiem kompetencyjnym mozna przedstawic za
pomoca schematu (rys. V.3) (Wojtas-Klima 2014, s. 58-59).

2. Metody, techniki i narzedzia
zarzadzania kompetencjami pracownikéw

Dziatania podejmowane przez organizacje nad rozwojem pracow-
nikéw wigza sie nie tylko z kosztami, jakie nalezy na ten cel ponie$¢, ale
takze z wyborem odpowiednich metod, technik i narzedzi doskonalenia
(Piwowarczyk 2011, s. 35). Stosowanie metod i instrumentéw doskona-
lenia pracownikéw, znaczaco wpltywa na proces tworzenia systemu za-
rzadzania kompetencjami. Pracownicy regularnie poddawani sg ocenie
przez klientéw, podwtadnych, czy tez przetozonych. Wynik takiej oceny
odgrywa wazna role przy ustalaniu wysokosci wynagrodzenia, swobo-
dzie podejmowania dziatan, rozwoju kariery zawodowej. O tym, czy taki
system bedzie skuteczny decyduje sposéb, w jaki pracownicy zostanag
poinformowani o przebiegu oceniania, jakiemu beda podlega¢ (Wodec-
ka-Hyjek i in. 2011, s. 36). Bez wzgledu na to, jakie metody zostanag
wybrane przez organizacje, nalezy pamietaé, ze efekty dziatan podejmo-
wanych w ramach szkolen, powinny by¢ stale monitorowane. Z kolei co
do samych dziatan), powinny one by¢ na biezaco uzupelniane oraz kory-
gowane (Piwowarczyk 2011, s. 35). Wskazuje sie réwniez, jakie elemen-
ty powinny obowiazkowo znalez¢é sie w systemie ocen pracowniczych.
Zaliczamy do nich (Filipowicz 2004, s. 125-126):

— powiazania pomiedzy zakresem ocen, a zadaniami jakie sg wyko-
nywane,
— dobdr i opracowanie kryteriéw oceny,
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— konsekwencje wynikajace z oceny,

— mozliwo$¢ przetozenia oceny na podejmowane dzialania rozwojowe,

— mozliwos$é odbycia dyskusji, dotyczacej procesu oceny oraz samej
oceny.

System ocen pracowniczych ma na celu pozyskanie informacji,
dotyczacych podejmowanych decyzji, zwigzanych z zarzadzaniem kapi-
tatem ludzkim (cel organizacyjny). Ma réwniez na celu ksztaltowanie
wiasciwych zachowan oraz postaw, poprzez informowanie na biezaco
pracownikéw o ich osiagnieciach (cel psychospoteczny) (Wodecka-Hyjek
i in. 2011, s. 36). Ponadto, nalezy wymieni¢ funkcje jakie pelni ocena
pracownikéw. Do funkgji jakie mozna wyrézni¢ zaliczamy (Adamiec, Ko-
zusznik 2000, s. 172-173):

— funkcja informacyjna, polegajaca na pozyskiwaniu niezbednych in-
formacji od osoby ocenianej, dotyczacych sposobu, w jaki wykonuje
zadania oraz jak jest postrzegana w swoim odczuciu przez innych,

— funkcja decyzyjna, ktora jest podstawa do dalszego rozwoju, plano-
wania kariery, szkolenia oraz wysokosci wynagrodzenia,

— funkcja motywacyjna, ze wzgledu na wplyw oceny na osobe oce-
niang i jej zachowanie.

Wsréd wielu metod, technik oraz narzedzi majacych zastosowanie
przy dokonywaniu oceny kompetencji personelu mozna wyrézni¢ m.in.
(Wodecka-Hyjek i in. 2011, s. 38):

— metode zdarzen krytycznych,

— testy kompetencyjne,

— skale kwalifikacyjne,

— listy kontrolne,

— rozklad normalny,

— portfolio personalne,

— metoda 360 stopni,

— Assesment Centre,

— Development Centre.

Poza wyZzej wymienionymi metodami jednym z wazniejszych na-
rzedzi wykorzystywanych przy rozwoju kompetencji sa szkolenia. Szko-
lenia sa gtéwnym narzedziem majacym wplyw na rozwdj pracownikdéw.
Jednak maja za zadanie jedynie uzupelni¢ ewentualne braki w wiedzy
pracownikéw, ktore uniemozliwiaja im efektywne wykonywanie powie-

99



Matgorzata Manka-Szulik, Magdalena Mandrela

rzonych zadan. Ograniczenie sie jedynie do tradycyjnych szkolen bywa
niewystarczajace, w przypadku gdy kompetencje sa bardziej ztozone
(Wodecka-Hyjek i in. 2011, s. 51). W zwiazku z tym mozna wyrdznic
skuteczniejsze sposoby rozwoju kompetencji takie jak (Dubois, Rothwell
2004, s. 176):

— szkolenia wyktadowe,

— poszerzenie zakresu obowigzkow,

— oraz metody wspierajace pracownika, ktére obejmujq coaching,

mentoring, counselling, empowerment.

Pomiedzy kompetencjami pracowniczymi a wynagrodzeniem wy-
stepuje zaleznos¢, majaca wptyw na dziatania podejmowane przez pra-
cownikow, ich efektywnos¢ oraz posiadane kompetencje. Stosowanie wy-
nagrodzenia opartego jedynie na kompetencjach jest bardzo ryzykowne.
Uzaleznienie go jedynie od potencjatu, jaki posiada pracownik, nie gwa-
rantuje, ze bedzie on dobrze i efektywnie wykonywatl swoja prace. Po-
dejscie tego typu wiaze sie z bardzo duzymi kosztami poniesionymi na
wynagrodzenia oraz szkolenia. Wykorzystujac réznego typu metody i na-
rzedzia organizacja moze starac sie dazy¢ do stanu, w ktérym pracow-
nik potrafi wszystko. Jednak, jezeli zdobywane kompetencje nie beda
stosowane w codziennym dziataniu, to umiejetnosci z tym zwigzane
zostang zapomniane. Najlepszym sposobem jest uwzglednienie poszcze-
gblnych etapéw wspotpracy i na tej podstawie okresli¢ wynagrodzenie
pracownika (Moczydtowska 2008, s. 205). Na pierwszym etapie nowo
zatrudniony pracownik faktycznie otrzymuje wynagrodzenie jedynie za
to, jakie posiada kompetencje. Zadaniem organizacji jest okreslenie, jaki
potencjal rozwojowy posiada dana osoba i jakie bedzie miato to prze-
tozenie na przyszte osiagniecia w pracy. Ptaca stanowi tutaj zachete do
wykorzystania kompetencji w praktycznym dziataniu. Po uptywie pew-
nego czasu od zatrudnienia, kolejnym etapem jest ocena pracy. Dzieki
temu staje sie mozliwe ustalenie wynagrodzenia juz nie tylko w oparciu
o kompetencje, ale réwniez o wyniki wykonywanej pracy (Moczydtow-
ska 2008, ss. 201-205).

Innym sposobem uzaleznienia wynagrodzenia od kompetencji,
jednoczesnie majac na uwadze wyniki osiagane przez pracownika, ktd-
re prowadza do zwiekszenia efektywnosci wykonywanej pracy jest me-
toda wynagradzania na podstawie wktadu (Wodecka-Hyjek i in. 2011,
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s. 206). Wktad definiowany jest jako ,rola, jaka ludzie odgrywaja
w osiaganiu wynikéw, na ktora sktadajq sie atrybuty, jakie wnosza oni
do swoich rél (umiejetnosci i kompetencje), oraz sposéb ich wykorzysta-
nia” (Armstrong 2000, s. 563). W tej metodzie istotg jest ustalenie wy-
nagrodzenia na podstawie wynikéw pracy oraz posiadanych kompetencji
przez pracownika. Wyniki s w tym wypadku traktowane jako baza do
wynagrodzenia tego, co juz zostato osiagniete. Z kolei kompetencje od-
nosza sie do przysztosci oraz stanowia podstawe do tego, aby w przy-
sztosci mozna byto osiagnac zamierzone rezultaty.

Pomimo, iz ktadzie sie duzy nacisk na efektywnos¢, systemy wyna-
gradzania, wcale nie sa tak bardzo efektywne w organizacjach, jakby sie
tego oczekiwato (Oleksyn 2006, s. 157). Aby mozliwe bylo osiggniecie
zamierzonych efektéw, bazujac na systemie wynagradzania opartego na
kompetencjach, konieczna jest eliminacja problemdw, jakie mogq poja-
wié sie w trakcie wprowadzania takiego systemu. Jako gltéwne bariery
utrudniajace prawidtowe funkcjonowanie tego typu systemu wynagra-
dzania mozemy wymieni¢ (Zingheim, Schuster 2003, ss. 29-32):

— wdrozenie systemu ptac do istniejacego juz modelu zarzadzania
kompetencjami, prawidlowym dziataniem jest zrobienie tego juz
na poczatkowym etapie tworzenia modelu;

— brak przejrzystosci, nalezy jasno wskaz jakie czynniki wptywaja na
wynagrodzenie;

— i wedtug jakich zasad jest ustalane;

— brak zwigzku wynagrodzenia z rynkiem pracy, istotne jest, aby
byto one spdjne z tym co ma miejsce w otoczeniu organizacji oraz
na rynku, w ktérym dziata;

— problemy w komunikacji, ktére polegaja na niedostatecznym infor-
mowaniu pracownikéw o funkcjonowaniu systemu ptac, co wply-
wa na wzrost obaw i opdr pracownikéw wobec zmian;

— wdrozZenie systemu wynagradzania w oparciu o kompetencje jest
bardzo pracochtonne.

Podsumowujac, wachlarz metod, technik i narzedzi zarzadzania
kompetencjami jest bardzo bogaty. To od organizacji zalezy, ktéra z nich
bedzie dla niej najbardziej odpowiednia. Nalezy jednak pamietaé, ze aby
sposoby te byly prawidlowo wykorzystane, trzeba poprzedzi¢ je analiza,
dotyczaca potrzeb personalnych. Wykorzystanie metod zarzadzania kom-
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petencjami, okreslenie potrzeb personalnych i prawidtowo zbudowany
system zarzadzania kompetencjami, pozwala uniknaé¢ wielu podstawo-
wych btedéw (Wodecka-Hyjek i in. 2011, ss. 60-61).

3. Wyniki badan w Urzedzie Miejskim w Zabrzu

Celem przeprowadzonych badan byta analiza dziatan podejmowa-
nych przez Urzad Miejski w Zabrzu w procesie zarzadzania kompeten-
cjami oraz okreslenie stopnia wptywu tych dzialania na zaspokojenie
potrzeb rozwoju kompetencji pracownikéw administracji samorzadowe;.
W szczegolnosci poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy pracownicy Urzedu Miejskiego w Zabrzu dzielg sie zdobyta
wiedzg i umiejetnos$ciami ze wspdtpracownikami?

2. Czy Urzad Miejski w Zabrzu bada potrzeby rozwoju kompetencji
pracownikéw?

3. Czy Urzad Miejski w Zabrzu podejmuje dziatania majace wptyw na
rozwdj kompetencji pracownikéw?

4. Czy mozliwosci doskonalenia kompetencji w Urzedzie Miejskim

w Zabrzu spelniaja oczekiwania pracownikéw?

Na potrzeby badan opracowano kwestionariusz ankiety, zawieraja-
cy zostato 13 pytan, w tym 7 pytan stanowity pytania zamkniete, 2 py-
tania pototwarte, 3 pytania w formie tabelarycznej ze skalg ocen oraz 1
pytanie otwarte.

W badaniu udziat wzieto 40 pracownikéw Urzedu Miejskiego
w Zabrzu, w tym pracownicy zajmujacy rézne stanowiska oraz posiada-
jacy rézny staz pracy. Pracownicy otrzymali kwestionariusz ankiety za
posrednictwem poczty elektronicznej, w formie internetowej, a udziat
w badaniu byt dobrowolny i catkowicie anonimowy. Po zebraniu mate-
riatéw i przeprowadzeniu ich wstepnej selekgcji, przystapiono do opraco-
wania otrzymanych wynikéw badan. Na koniec uzyskane wyniki zostaty
poddane dokltadnej analizie na podstawie, ktorej zostaly sformutowane
wnioski z przeprowadzonych badan.

Przystepujac do przeprowadzenia badan szczegdlnie istotny jest
odpowiedni dobor oséb, posrédd ktorych zostanie przeprowadzone ba-
danie. Analizujac wyniki ankiety, warto rozpocza¢ od krotkiej charak-
terystyki badanej populacji. W badaniu udziat wzieto 40 pracownikéw
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Urzedu Miejskiego w Zabrzu. W badaniu udzial wzieto 7 mezczyzn, co
stanowi 17,5% ankietowanych oraz 33 kobiety, co stanowi 82,5% ankie-
towanych. Mozna zaobserwowaé wyrazna dysproporcje wsréd ankieto-
wanych. Przewaga kobiet bioracych udziat w badaniu, wynika z faktu, iz
w Urzedzie Miejskim w Zabrzu jest zatrudnionych zdecydowanie wiecej
kobiet, niz mezczyzn.

Prawie wszyscy ankietowani sg pracownikami réznych wydziatéw
urzedu, stanowigc grupe 38 osoéb, czyli 95% badanych. W badaniu wzie-
ta udziat jedna osoba zajmujaca stanowisko kierownika (2,5%) oraz je-
den naczelnik (2,5%). Zdecydowana przewaga pracownikéw wydziatu
jest jak najbardziej pozadana, poniewaz to ich przede wszystkim, doty-
czy rozwdj kompetencji, gdyz stanowia najwieksza grupe i to ich opinia
jest najbardziej miarodajna w kontekscie zaspakajania potrzeb rozwoju
kompetencji pracownikéw przez Urzad Miejski w Zabrzu.

Najwieksza grupe ankietowanych stanowia pracownicy zatrudnieni
w Urzedzie Miejskim w Zabrzu powyzej 10 lat, byto ich az 15 (37,5%).
12 pracownikéw wskazato okres pracy od 6 do 10 lat (30%). W prze-
dziale od 1 do 5 lat znalazto sie 11 pracownikoéw, tj. 27,5% badanych.
Najmniejsza grupe stanowili ankietowani zatrudnieni ponizej 1 roku,
byly to 2 osoby, ktére stanowia 5% ankietowanych. Zréznicowanie pra-
cownikéw, ze wzgledu na staz pracy pozwoli poznaé opinie, z réznych
punktéw widzenia. Z kolei przewazajaca liczba respondentéw posiada-
jacych staz pracy od 6 lat wzwyz, pozwoli pozna¢ opinie pracownikéw,
ktérzy maja wiedze i doswiadczenie oraz dobrze znajg funkcjonowanie
Urzedu Miejskiego w Zabrzu.

Respondenci zostali poproszeni o wyrazenie swojej opinii na temat
tego, jak wazne jest dla nich zdobywanie nowych kompetencji oraz czy
przetozeni informuja ich o mozliwosciach doskonalenia swoich kompe-
tencji (rys. V.4).

Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw uwaza, ze zdobywanie no-
wych kompetencji jest dla nich wazne, w kontekscie wykonywanej pracy
i stanowia oni grupe 39 osdb, czyli 97,5% badanych. Tylko jedna osoba
wskazata, ze zdobywanie nowych kompetencji nie jest dla niej wazne.
Rozwdj pracownikéw zdecydowanie lepiej przebiega, jezeli wyrazaja oni
ched pogtebiania swojej wiedzy i umiejetnosci, niz u pracownikéw, kto-
rzy nie przejawiajq takiej potrzeby. Ponadto zdobywanie nowych kompe-
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tencji wptywa na wzrost satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy
oraz znaczaco poprawia jej jakosc.

mTAK ®mNIE = TRUDNO POWIEDZIEC

2,50%

Rys. V4. Czy zdobywanie nowych kompetengji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) jest dla Pani/Pana
wazne w kontekécie wykonywanej pracy?
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na pytanie czy przetozeni informuja pracownikéw o mozliwo-
Sciach doskonalenia swoich kompetencji w Urzedzie Miejskim w Zabrzu
(rys. V.5), ponad potowa ankietowanych, bo az 25 oséb odpowiedziato,
ze tak i stanowig oni 65% badanych. Z kolei 23% pracownikdéw, czyli
9 0s6b odpowiedziato, Ze nie, a 15% ankietowanych czyli 6 oséb nie po-
trafito udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie. Negatywne odpowiedzi moga
by¢ wynikiem braku prawidtowej komunikacji, pomiedzy przetozonymi
a pracownikami. Kluczowa role w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w or-
ganizacji pelni komunikacja, ktéra ma ogromne znaczenie na wszystkich
szczeblach w organizacji. Przelozeni powinni w sposéb jasny i zrozumia-
ty przekazywac informacje pracownikom, jak réwniez powinni popraco-
waé nad skuteczng komunikacjq z podwtadnymi, aby wszyscy w sposob
réwny otrzymywali informacje, dotyczace mozliwosci ich rozwoju.

Na pytanie (rys. V.6), czy pracownicy UM dzielg sie zdobyta wie-
dza i umiejetnosciami z innymi pracownikami, 28 oséb (70% badanych)
odpowiedziato, ze tak. Przeciwnego zdania bylo 5 oséb (12%). Z kolei
7 osob nie ma zdania na ten temat. Dzielenie sie wiedza i umiejetno-
$ciami stanowi jeden ze sposobdéw, majacych znaczacy wptyw na roz-
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wdj i podnoszenie kompetencji zawodowych pracownikéw, ponadto ma
wplyw na budowanie wzajemnego zaufania i jednosci w zespole.

WTAK ®mNIE = TRUDNO POWIEDZIEC

Rys. Vi5. Czy przefozeni informujg Panig/Pana o mozliwosciach doskonalenia swoich kompeten-
i w Urzedzie Miejskim w Zabrzu?
Zrodto: opracowanie wiasne.

#TAK ®NIE = TRUDNO POWIEDZIEC

Rys. Vl6. Czy wediug Pani/Pana w Urzedzie Miejskim w Zabrzu pracownicy dzielg sie zdobyta wie-
dza i umiejetnosciami z innymi pracownikami?
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ankietowani zostali poproszeni o wskazanie jakie stosuje sie me-
tody dzielenia sie zdobyta wiedza i umiejetnosciami (rys. V.7). Pytanie
byto pytaniem wielokrotnego wyboru. Najwiecej pracownikéw bo, az
34 (85%) wskazato jako najczestsza metode pozyskiwania wiedzy od
starszego stazem pracownika (mentoring). Kolejna metoda byty we-
wnetrzne szkolenia/seminaria/konferencje. Wskazato ja 26 osdb, tj. 60%
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ankietowanych. Poczte elektroniczng wskazato 12 oséb (30%). Z ko-
lei 7 oséb (17,5%) wskazato raporty/notatki stuzbowe. Wsréd innych
metod wymieniono réwniez spotkania wewnatrz wydzialu po odbytych
szkoleniach. Jak wynika z odpowiedzi najlepsza metoda budowania
kompetencji stanowi mentoring. Pozwala on na dwustronng miedzypo-
koleniowg wymiane informacji. Osoba posiadajaca dtuzszy staz pracy,
stanowi cenne zrédto wiedzy, ktérg moze dzieli¢ sie z innymi pracow-
nikami. Z kolei metoda zdobywania wiedzy, poprzez wewnetrzne szko-
lenia pozwala zaréwno pozyskiwaé réznego rodzaju wiedze, a takze po-
zwala sie nig dzieli¢, a tym samym ograniczac¢ koszty. Korzystanie gtow-
nie z tych metod, wskazuje na dominacje w Urzedzie Miejskim w Za-
brzu perspektywy szybkiego rozpowszechniania zdobytej wiedzy np.
na szkoleniach, poprzez przekazywanie jej pozostalym pracownikom.

inne l 2,50%

30,00%

poczta elektroniczna

raporty/notatki stuzbowe

e e I
stazem pracownika (mentoring)

wewnetrzne szkolenia/seminaria/
konferencje

Rys. V.7. Jakie metody dzielenia sie zdobytg wiedzg i umiejetnosciami zaobserwowat/a Pani/Pan
w Urzedzie Miejskim w Zabrzu?
Zrodto: opracowanie wiasne.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie,
w jaki sposéb urzad miejski bada ich oczekiwania, odnoscie zdobywa-
nia nowych kompetencji (rys. V.8). Badani mieli mozliwos¢ wyboru kil-
ku z posréd wszystkich odpowiedzi. Najwiecej z nich zaznaczyto arkusz
zglaszania potrzeb szkoleniowych, bo az 87,5% badanych (35 oséb).
Nastepna najczesciej zaznaczang odpowiedzig byly wywiady/rozmowy
indywidualne z pracownikami, na ktére odpowiedzi udzielito 13 oséb
(32,5%). Jedna osoba (2,5%) wskazata badania ankietowe. Odpowiedz,
ze kompetencje nie sa badane wskazato 5 0séb (12,5%). Brak mozliwo-
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Sci zglaszania swoich oczekiwan, moze by¢ wynikiem nieprawidlowej
komunikacji pomiedzy przetozonymi a pracownikami, nieznajomoscia
procedur ich zglaszania lub brakiem zainteresowania mozliwosciami
rozwoju ze strony pracownikow.

nie sg badane 12,50%

badania ankietowe 2,50%

wywiady / rozmowy indywidualne
z pracownikéw

arkusz zgtaszania potrzeb
szkoleniowych

Rys. V.8. W jaki sposob w Urzedzie Miejskim w Zabrzu badane sg Pani/Pana oczekiwania od-
nosnie zdobywania nowych kompetendji (wiedzy, umiejetnosci, postaw,)?
Zrédito: opracowanie wiasne.

Respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na pytanie
czy w Urzedzie Miejskim w Zabrzu jest zatrudniona wyspecjalizowana
kadra w obszarze rozwoju (rys. V.9). Wskazano na obecnos¢ treneréw
wewnetrznych, specjalistéw ds. zarzadzania kariera pracownikéw i spe-
cjalistéw ds. szkolen.

W TAK mNIE

Trenerzy wewnetrzni

Specjalisci ds. zarzadzania kariera
pracownikow

Specjalisci ds. szkoleri

Rys. V.9. Czy w UM zatrudniona jest wyspecjalizowana kadra w obszarze rozwoju?
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie, dotyczyto sposobu wspierania pracownikow przez
Urzad Miejski w Zabrzu w doskonaleniu swoich kompetencji (rys. V.10).
Badani mogli wskaza¢ kilka z posrod wszystkich odpowiedzi do wybo-
ru. 34 ankietowanych zaznaczyto uczestnictwo w szkoleniach / kursach

107



Matgorzata Manka-Szulik, Magdalena Mandrela

Scisle zwigzanych z wykonywang praca. 6 ankietowanych udzielito od-
powiedzi negatywnej. Pozyskiwanie wiedzy od bardziej doswiadczo-
nych pracownikéw, réwniez uzyskato najwiecej odpowiedzi bo, az 33
osoby zaznaczyty odpowiedz TAK, a 7 os6b zaznaczyto odpowiedz NIE.
Wspieranie wtasnych inicjatyw pracownikéw w zakresie rozwoju kom-
petencji potwierdzito 18 oséb, z kolei 22 zaprzeczyly. Najmniej pozy-
tywnych odpowiedzi uzyskato uczenie sie na dodatkowych kierunkach
studiéw, gdzie 10 badanych zaznaczyto odpowiedz TAK, a 30 badanych
odpowiedz NIE. Z powyzszych odpowiedzi wynika, ze pracownicy maja
réznorodne mozliwosci do wyboru, aby doskonali¢ swoje kompeten-
cje. Jednak dominujace sposoby to pozyskiwanie wiedzy od bardziej
doswiadczonych pracownikéw, by¢ moze ze wzgledu na brak kosztéw
z tym zwigzanych. Jak réwniez szkolenia/kursy zwiazane z wykonywa-
na praca, ktére umozliwiaja pracownikom, jak najlepsze przygotowanie
do wykonywania powierzonych im zadan.

BTAK = NIE

Wspierane sg wlasne
inicjatywy pracownikow w...

Pozyskiwanie wiedzy od
bardziej doswiadczonych...

Uczenie sie na dodatkowych
kierunkach studiéw

Uczestnictwo w szkoleniach/
kursach sciéle zwigzanych z...

Rys. V.10. W jaki sposéb UM wspiera Panig/Pana w doskonaleniu swoich kompetengji?
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na pytanie dotyczace narzedzi wplywajacych na rozwoj pracowni-
kéw (rys. V.11), najwiecej badanych wskazato szkolenia na stanowisku
pracy (70%). Nieco mniejsza liczbe odpowiedzi uzyskaty szkolenia poza
stanowiskiem pracy (65%). Na trzecim miejscu znalazt sie mentorig
z wynikiem 55%. Jedynie 3 osoby wskazatly coaching (7,5%). W Urze-
dzie Miejskim w Zabrzu zdecydowanie dominuja szkolenia oraz mento-
ring, ktére pozwalajg zdobywaé nowe kompetencje, a takze wspierac roz-
woj pracownikéw. Dobrze dobrane szkolenia i odpowiednio przeprowa-
dzone, przynosza pracownikom, jak i organizacji bardzo duzo korzysci.
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inne 2,50%
mentoring
coaching 7,50%

szkolenia poza stanowiskiem pracy

szkolenia na stanowisku pracy

Rys. Vi11. Jakie narzedzia majgce wptyw na rozwdj pracownikédw stosowane sg w UM?
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Jako gtéwna przyczyne, dla ktérej Urzad Miejski w Zabrzu in-
westuje w rozwdj pracownikéw, jest zwiekszenie ich efektywnosci
(rys. V.12). Wskazata na to prawie potowa ankietowanych (47,5%). Na-
stepnie 17,5% badanych, wskazalo budowanie pozytywnego wizerun-
ku organizacji oraz takie same wyniki uzyskata odpowiedz, dotyczaca
wspierania pracownikéw w zdobywaniu nowych kompetencji. Zwieksze-
nie checi pracownikéw do pozostania w organizacji, zaznaczyto 12,5%
badanych. Najmniej ankietowanych zaznaczyto odpowiedz, wskazujaca
jako gtéwngq przyczyne zwiekszenie motywacji pracownikéw do pracy.
Taka odpowiedz udzielily jedynie 2 osoby.

® wspieranie pracownikéw w zdobywaniu
przez nich nowych kompetencji

W zwiekszenie efektywnosci pracownikow

I zwigkszenie motywacji pracownikéw do 17,50%
pracy :

' budowanie pozytywnego wizerunku
organizacji

m zwiekszenie checi pracownikéw do pozostania w
organizacji

Rys. V.12. Co wediug Pani/Pana jest gtéwng przyczyna, dla ktérej Urzad Miejski w Zabrzu in-
westuje w rozwoj pracownikow?
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Kierownictwo UM w Zabrzu dbajac o efektywnos¢ pracownikéw
ma $wiadomos¢, ze posiadanie odpowiednich kompetencji przez pracow-
nikéw ma istotny wptyw na zwiekszenie ich efektywnosci, a takze pracy
catego urzedu. Rozwdj pracownikéw to réwniez rozwdj organizacji. Pra-
cownik, ktory wie jak wykonywac¢ powierzone mu zadania, bedzie robit
to zdecydowanie sprawniej i wydajniej.

Respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi, jak czesto
uczestnicza w szkoleniach w skali od min. 0 do mak. 5 (rys. V.13). Pyta-
nie dotyczyto zaréwno szkolen wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Bar-
dzo czeste uczestnictwo wskazaty 2 osoby. Czeste uczestnictwo zazna-
czyto 4 badanych. Rzadko uczestniczy w szkoleniach 7 oséb, a 1 osoba
w ogole. W przypadku szkolen zewnetrznych odpowiedzi nieznacznie sie
ro6znia. Bardzo czeste uczestnictwo zaznaczyly 2 osoby. Czeste uczestnic-
two wskazato 5 oséb, a umiarkowane 4 osoby. Liczba 23 odpowiedzi
wskazuja rzadkie i bardzo rzadkie uczestnictwo w szkoleniach zewnetrz-
nych. Szkolenia pozwalajg pracownikom poznawac¢ nowe metody, tech-
niki oraz inne umiejetnosci pomocne przy wykonywaniu powierzonej im
pracy, ponadto dobrze wykwalifikowany pracownik staje sie bardziej sa-
modzielny, dzieki czemu wymaga mniejszej kontroli.

Szkolenia wewnetrzne

L I TE R
E-

s

Szkolenia zewnetrzne

1

0

Rys. Vi13. Jak @esto uczestniczy PanifPan w szkoleniach organizowanych w ramach wykonywanej pracy?
Zrodto: opracowanie wiasne.
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W kolejnym pytaniu ankietowani zostali poproszeni udzielenie
odpowiedzi, jak czesto oceniane sg kompetencje pracownikéw w ra-
mach oceny okresowej. Zdecydowana wiekszos¢ badanych bo az 82%
(33 osoby) wskazato, ze ich kompetencje podlegaja ocenie raz w roku.
Niewielka liczba badanych wskazata pozostate odpowiedzi. Co pot roku
i rzadziej wskazato tyle samo ankietowanych, czyli po 3 osoby, ktdre sta-
nowia po 8% ankietowanych. Tylko jedna osoba udzielita odpowiedzi, ze
nie sq badane. Niewielkie r6znice w odpowiedziach moga by¢ wynikiem
niedostatecznej znajomosci kryteriéw, wedtug ktoérych oceniani sa pra-
cownicy w trakcie oceny okresowe;.

Ankietowani zostali zapytani, czy oferowane przez UM w Zabrzu
mozliwosci rozwoju kompetencji spetniaja ich oczekiwania. Na rys. V.14
przedstawiono odpowiedzi. Najwiecej badanych (38%) zaznaczyto odpo-
wiedz NIE. Z kolei 13 badanych (32%) zaznaczyto odpowiedz TAK. Zda-
nia w tym zakresie nie miato, az 30% ankietowanych. Wida¢, ze czes¢
pracownikéw jest zadowolona z dziatan rozwojowych podejmowanych
przez UM. Z kolei dla drugiej potowy dziatania te sa niewystarczajace
i nie spetniaja ich oczekiwan. Przetozeni powinni dotrze¢ do pracowni-
kéw, aby pozna¢ ich potrzeby wzgledem rozwoju kompetencji, a takze
umozliwi¢ im ich realizacje, co bedzie miato znaczacy wptyw na wzrost
satysfakcji pracownikéw.

mTAK ®NIE = TRUDNO POWIEDZIEC

Rys. V.14. Czy mozliwosci doskonalenia swoich kompetengji oferowane przez Urzad Miejski
w Zabrzu spefniajg Pani/Pana oczekiwania?
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ostatnim bylo pytanie otwarte, z prosba o wskazanie jakie zmiany,
nalezatoby wprowadzi¢ w procesie zarzadzania kompetencjami pracow-
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nikéw. Otrzymane odpowiedzi pokazaty, ze 48% badanych uwaza, ze
zmiany nie sg wymagane, a 52% badanych uwaza, ze zmiany sg koniecz-
ne. Wsréd zmian jakie nalezy wprowadzi¢ ankietowani wskazali m.in.:

zwiekszenie liczby szkolen,

tworzenie jakiegokolwiek systemu zarzadzania kompetencjami pra-
cownikéw, ktérego na dzien dzisiejszy brakuje,

umozliwienie réwnego dostepu do szkolen zewnetrznych wszyst-
kim pracownikom,

zwiekszenie budzetu na rozwdj pracownikdéw,

wiecej szkolenn wewnetrznych,

brak ograniczania dostepu do szkolen zewnetrznych, ze wzgledu
na koszty,

réowny dostep do szkolen zewnetrznych dla wszystkich pracowni-
kéw, mozliwos¢ korzystania z innych niz tylko bezptatne szkolenia
zewnetrzne,

wprowadzenie mozliwosci kierowania pracownikéw na kursy np. je-
zykowe lub specjalistyczne, ktére umozliwia zdobycie certyfikatow.
Do najbardziej pozadanych zmian w opinii ankietowanych, nale-

zy zwiekszenie budzetu na rozwoj pracownikéw, umozliwienie udziatu

w wiekszej liczbie szkolen, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
oraz réwny dostep do szkolen.

4. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych sformutowa-

no nastepujace stwierdzenia i wnioski:

1.

Pracownicy Urzedu Miejskiego w Zabrzu dzielq sie zdobytq wiedza
i umiejetnosciami ze wspotpracownikami. Pracownicy majq swia-
domos¢, jak wazny jest transfer wiedzy pomiedzy pracownikami
dla rozwoju i podnoszenia kompetencji. Ponadto jako najczestszg
forme dzielenia sie posiadanymi kompetencjami wskazali mento-
ring, czyli miedzypokoleniowa wymiane wiedzy. Osoba posiadaja-
ca dluzszy staz pracy, stanowi cenne Zrédto wiedzy i umiejetnosci,
ktérymi moze dzieli¢ sie z innymi pracownikami.

. Urzad Miejski w Zabrzu stale bada potrzeby rozwoju kompetencji

pracownikéw. Ankietowani zdecydowanie wskazali, ze w urzedzie
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badane sa potrzeby rozwoju pracownikéw. Najczestszg forme prze-
prowadzania badan stanowi arkusz zgtaszania potrzeb szkolenio-
wych. Dodatkowo w urzedzie zatrudniona jest wyspecjalizowana
kadra w obszarze rozwoju, a w szczegolnosci najwiecej badanych
wskazato stanowisko specjalisty ds. szkolen. Badanie potrzeb roz-
woju pracownikéw pozwala przygotowaé odpowiednie dziatania
rozwojowe, ktore bedq nastawione na podnoszenie kompetencji
pracownikéw.

3. Urzad Miejski w Zabrzu wptywa na rozwdj pracownikéw stosujac
metody i narzedzia doskonalenia kompetencji, przede wszystkim
poprzez szkolenia i mentoring. W urzedzie, wedtug opinii pra-
cownikow, bardzo powszechne jest pozyskiwania kompetencji od
bardziej doswiadczonych pracownikéw. Mimo, iz jest to skuteczna
metoda, jej powszechnos¢ moze wynikac z ograniczania kosztow
przeznaczonych na rozwdj pracownikéw.

4. Cze$¢ pracownikéw wskazuje, ze rzadko, a nawet bardzo rzad-
ko uczestnicza w szkoleniach zewnetrznych. Z kolei uczestnictwo
w szkoleniach wewnetrznych, najwiecej ankietowanych zaznaczyto
umiarkowane uczestnictwo. Przyczyna, dla ktérej pracownicy tak
mato lub w ogoéle nie uczestnicza w szkoleniach, moze by¢ niski
budzet przeznaczony na te cele lub niedostateczna motywacja pra-
cownikéw do udziatu w szkoleniach.

5. W opinii badanych gtéwnym powodem, dla ktérego Urzad Miej-
ski w Zabrzu inwestuje w rozwdj pracownikéw jest zwiekszenie
ich efektywnosci. Posiadanie odpowiednich kompetencji przez pra-
cownikéw ma istotny wpltyw na zwiekszenie ich efektywnosci, a to
przektada sie na sprawne funkcjonowanie catego urzedu. W urze-
dzie kompetencje podlegaja raz w roku ocenie okresowej, co po-
zwala na biezaco dostrzega¢ przetozonym luki w kompetencjach
pracownikéw.

6. Znaczna liczba badanych pracownikéw (38%) wskazata, ze for-
my doskonalenia kompetencji oferowane przez Urzad Miejski
w Zabrzu nie spelniaja ich oczekiwan. Wskazany brak satysfakcji
pracownikéw powinien zmotywowac przetozonych, aby dotrzeé
do pracownikéw i poznad ich potrzeby, a takze umozliwi¢ im ich
realizacje, co bedzie miato znaczacy wptyw na wzrost satysfakcji
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pracownikéw. Mozliwos¢ doskonalenia kompetencji, daje pracowni-
kom sygnal, ze organizacja powaznie podchodzi do potrzeb rozwo-
ju swoich pracownikdéw.

. Ponad potowa badanych (52%) uznata, ze nalezy wprowadzié¢
zmiany. Wsrdd najczesciej wymienianych zmian, jakie nalezatoby
wprowadzi¢ w procesie zarzadzania kompetencjami, pracowni-
cy wskazywali zwiekszenie budzetu na rozwoj oraz umozliwienie
udzialu w wiekszej liczbie szkolen, zaréwno zewnetrznych, jak
i wewnetrznych oraz réwny dostep do szkolen. Propozycje zmian
w systemie zarzadzania kompetencjami, jakie wskazali pracowni-
cy, szczegolnie powinny zwrdci¢ uwage przetozonych, gdyz badani
w przewazajacej liczbie stanowia osoby ze stazem od 6 do 10 lat
oraz powyzej 10 lat. Znaja oni najlepiej funkcjonowanie urzedu,
wiec ich opinia powinna by¢ sygnatem, zZe pewne obszary wyma-
gajq zmian.

. Pracownicy stanowig cenny kapital, w ktéry warto inwestowac.
Przekonanie, ze inwestowanie w rozwoj pracownikow jest nieopta-
calny, moze wynika¢ z przeswiadczenia, ze pracownik odejdzie
wraz ze zdobytymi kompetencjami. Jednak pracownik nie porzuci
pracy, w ktdrej czuje sie spelniony. Odejdzie z miejsca gdzie nie sa
zaspakajane jego potrzeby rozwoju i gdzie nie ma mozliwosci do-
skonalenia swoich kompetencji. Koszty poniesione na rozwoj pra-
cownikéw powinny by¢ traktowane jako inwestycja, ktéra w przy-
sztosci przyniesie bardzo duzo korzysci organizacji.
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ROLA KOBIET W ZARZADZANIU
ORAZ CZYNNIKI WARUNKUJACE
ICH KARIERY ZAWODOWE.
ANALIZA BADAN W WYBRANYCH PODMIOTACH

1. Wprowadzenie

Dylemat reprezentatywnosci, zwigzany z sytuacja, ze w obszarach
zwiagzanych z wtadza, zarzadzaniem czy piastowaniem najwyzszych sta-
nowisk wiekszy udzial majq mezczyzni towarzyszy ludzkosci od wiekéw.
Na przestrzeni dziejow mozna zauwazy¢ zmiane paradygmatu w podej-
$ciu do réwnosci i réwnorzednosci ptci w obszarze przedsiebiorczosci,
procesow zarzadczych w przedsiebiorstwach oraz w administracji pu-
blicznej, oswiacie i stuzbie zdrowia. Obecne zmiany spoteczne oraz go-
spodarcze zapoczatkowaly wieksze warunki wspétudziatu kobiet na kie-
rowniczych stanowiskach zwigzanych z zarzadzaniem. Przy eksploracji
obszaru badawczego obecnosci kobiet na kierowniczych stanowiskach
warto zastanowi¢ sie jak ta sytuacja prezentuje sie na tle swiata, jaki
udzial w zarzadzaniu majq kobiety. W latach 90. XX w. nastapito wy-
razne wzmozenie dziatann Unii Europejskiej na rzecz zréwnowazonego
udziatu kobiet w politycznych strukturach decyzyjnych. Miato to zwia-

13 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

14 Magister. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykut powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Rola kobiet w zarzadzaniu oraz czynniki warunku-
jace ich kariery zawodowe. Analiza badan w wybranych podmiotach”.
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zek z nastepstwem IV Swiatowej Konferencji ONZ wtasnie w sprawie
Kobiet, ktéra obyla sie w 1995 roku. W wyniku czego wiekszy udziat
kobiet w polityce oraz ich uczestnictwo w sprawowaniu wtadzy przesta-
ty by¢ traktowany jako drugorzedne problemy, ktére byly manifestowane
wylacznie przez srodowiska kobiece, ale zostaly umieszczone w sektorze
gtéwnych nurtéw polityki unijnej (www.ce.uw.edu.pl 2020).

Uczestnictwo kobiet w zarzadzaniu systematycznie rosnie, co moz-
na zaobserwowac¢ w wielu krajach, zwtaszcza w tych wysoko rozwinie-
tych. Jest to bardzo powolny proces, nalezy przetamaé wiele barier oraz
stereotypow i musi mina¢ jeszcze troche czasu, aby mozna byto powie-
dzie¢ o catkowitej réwnosci szans kobiet i mezczyzn. Wiele méwi sie
o tym, Ze poprawa pozycji kobiet w dziedzinie zarzadzania jest zalezna
od szczebla zarzadzania (Kupczyk 2009 s. 14) Wspdtczesnie w Unii Eu-
ropejskiej zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na pte¢ staje sie na-
dal dos¢ problematyczne, a z badan wynika ogélnounijnych jednoznacz-
nie wynika, ze kobiety nadal zarabiaja o 16,3 % mniej niz mezczyzni
i jednoczesnie kobiety w dalszym ciagu spotykaja sie z trudnosciami
awansowania na kierownicze stanowiska wyzszego oraz Sredniego szcze-
bla (Report on equality 2017).

Rozréznienie ptciowe w procesach zarzadzania pozwala na zro-
zumienie potencjatu personalnego, ktéry kobiety wnoszg bezposrednio
do dziatan organizacji, a specyfika podejscia kobiet moze wiele wnie$¢
z punktu widzenia proceséw przedsiebiorczosci wewnetrznej. Mozna
postawi¢ teze méwiaca, ze dalszym ciagu kobiety w mniejszym stopniu
uczestniczq w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, podejmowaniu decyzji,
czy tez w realizacji celéw organizacji. Wynika¢ to moze z faktu, iz to
wlasnie kobietom stawiane sa wyzsze wymagania (organizatorskie, kwa-
lifikacyjne, zarzadcze) anizeli mezczyznom.

W takim odniesieniu zasadne jest podjecie rozwazan dotyczacych
problematyki uczestnictwa kobiet w procesach zarzadzania, w szczegdl-
nosci ksztaltowania czynnikéw, analizy barier i identyfikacji stymulato-
réw organizacyjnego rozwoju. Przedsiebiorczos¢, zaangazowanie zarzad-
cze i aktywnos¢ zawodowa kobiet to wazne wyzwania wspdtczesnych
spoleczenstw, a przy tym, jednoczesnie, ztozone zjawisko gospodarcze
i prawno-legislacyjne. Z jednej strony wida¢ tutaj wyrazny kontekst
ekonomiczny, a z drugiej podejmowanie dziatalnosci na wtasny rachu-
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nek przez kobiety, jest silnie warunkowane kulturowo. W dynamicznej
i zglobalizowanej gospodarce wolnorynkowej kulturowe uwarunkowania
wigza sie z potencjalnym ryzykiem ograniczenia dostepu kobiet do za-
trudnienia, kariery oraz do awansu zawodowego. Bardzo wiele kobiet,
pracujacych w gateziach gospodarki uznawanych typowo za kobiece (np.
personel medyczny $redniego szczebla czy o$wiata), nie odczuto korzy-
Sci z procesu transformacji gospodarczej. Kobiety majgq ugruntowang
poznawczo $wiadomosé, ze bedac aktywnymi zawodowo, predzej czy
pozniej napotkaja w swojej karierze na ,,szklany sufit” — niewidzialng
bariere utrudniajaca kobietom dyslokacje pozycji i dystrybucje prestizu,
w ramach proceséw spotecznej stratyfikacji, w biznesie lub polityce. Za-
tem wykorzystanie potencjatu przedsiebiorczosci tkwigcego w kobietach,
to zrédto wzrostu dobrobytu spoteczenistw.

2. Udziat kobiet z Europy w zarzadzaniu

Od wiekéw na catym $wiecie spotykamy sie z sytuacja, Zze w ob-
szarach zwigzanych z wtadza, zarzadzaniem czy piastowaniem najwyz-
szych stanowisk, kiedy wiekszy udzial maja mezczyzni. Obecne zmiany
spoteczne oraz gospodarcze zapoczatkowaty Korzystniejsze warunki za-
siadania kobiet na kierowniczych stanowiskach, zwigzanych z zarza-
dzaniem. W latach 90. XX wieku nastapito wyrazne wzmozenie dziatan
Unii Europejskiej na rzecz zréwnowazonego udziatu kobiet w politycz-
nych strukturach decyzyjnych. Mialo to zwiazek z nastepstwem IV Swia-
towej Konferencji ONZ w sprawie Kobiet, ktora obyta sie w 1995 roku.
W wyniku czego wiekszy udziat kobiet w polityce oraz ich uczestnictwo
w sprawowaniu witadzy przestaty by¢ traktowany jako drugorzedne pro-
blemy, ktére byly manifestowane wylacznie przez srodowiska kobiece,
ale zostaly umieszczone w sektorze gtdwnych nurtéw polityki unijnej
(www.ce.uw.edu.pl 2020).

Uczestnictwo kobiet w zarzadzaniu systematycznie powieksza sie
co mozna zaobserwowa¢ w wielu krajach, zwtaszcza w tych wysoko
rozwinietych. Jest to bardzo powolny proces, nalezy przetamac wiele
barier oraz stereotypdéw lub musi minac jeszcze troche czasu aby moz-
na bylo powiedzie¢ o réwnosci statutu zawodowego oraz szans kobiet
i mezczyzn. Wiele méwi sie o tym, ze poprawa pozycji kobiet w dzie-
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dzinie zarzadzania jest zalezna od szczebla zarzadzania (Kupczyk 2009
s. 14). W obecnych czasach obserwujemy najwyzszy poziom zatrudnia-
nia kobiet. Niestety dla Unii Europejskiej zréznicowanie wynagrodzen ze
wzgledu na ptec jest nadal dosé¢ problematyczne. Z badan wynika, ze
kobiety ciagle zarabiaja o 16,3 % mniej niz mezczyzni. Kobiety w dal-
szym ciaggu spotykaja sie z trudnosciami awansowania na kierownicze
stanowiska wyzszego oraz $redniego szczebla (Report on equality 2017).
W swoim przemoéwieniu na konferencji unii Europejskiej, w 2016 roku,
Przewodniczacy Komisji Europejskiej Jean-Claude Juncker powiedziat:
,,Europa jest pionierem w dziedzinie réwnosci ptci. Powinnismy by¢ z tego
dumni. Kobietom i mezczyznom nalezy sie wszedzie rowne traktowanie:
W miejscu pracy, w dostepie do szkolen zawodowych, swiadczen spotecz-
nych oraz towarow i ustug. Tak stanowi prawo. Niestety droga do faktycz-
nej rownosci jest nadal wyboista. Nie mozemy zatem odtozy¢ tej sprawy na
potke. Rownos¢ jest fundamentem administracji, ktorej przewodnicze, 1 je-
stem dumny, ze w ciggu dwoch lat udato nam sie poczyni¢ duze postepy
w realizacji celu, jakim jest obsadzenie kobiet na 40 % stanowisk kierow-
niczych (ec.europa.eu/poland 2020). Mimo prawnych uregulowan doty-
czacych réwnego traktowania niestety nadal mozna zauwazy¢ wiele od-
stepstw od zasad sformutowanych prawnie w praktyce zycia gospodar-
czego, w dalszym ciagu kobiety maja mniejsza mozliwos¢ podejmowania
decyzji, wspétuczestniczenia w zarzadzaniu, co jest posrednio wynikiem
koniecznosci godzenia aktywnosci zawodowej z rolami pelnionymi w ro-
dzinie. Potwierdzajq to analizy A. Revenga, S. Sudhir, wedtug ktérych
rozwoj spoteczno-gospodarczy nie moze by¢ osiagniety bez aktywnego
udziatu kobiet we wszystkich aspektach zycia, dlatego tez istotne jest
promowanie réznosci ptci w biznesie (Revenga, Sudhir 2012, s.40).
W takim odniesieniu nalezatoby sie zastanowic, jakie czynniki wplywaja
na kreowanie przedsiebiorczosci wsrdd kobiet w biznesie.

Wedtug E. Kolasinskiej wspodtczesnie, w polskich przedsiebior-
stwach, dominujq dwa odrebne imaginaria spoteczne, tj. (Kolasinska
2012, s. 24):

— meski, w ktérym mezczyzni to beneficjenci prestizowych miejsc
pracy i przywilejow;

— kobiecy, gdzie kobiety to ,aktorki spoteczne”, otrzymujace oferty
pracy ponizej swoich kompetencji i ambicji.

120



Rozdziat VI. Rola kobiet w zarzadzaniu oraz czynniki warunkujace ich kariery zawodowe. ..

Potwierdzeniem powyzszego punktu widzenia sa badania pro-
wadzone przez T. Kupczyk, ktére dowiodtly, ze przedsiebiorcze kobiety
(Kupczyk 2009, s. 114-116):

— maja trudniejszy dostep do stanowisk,
— mniej zarabiaja na tych samych stanowiskach niz mezczyzni,
— wolniej awansuja.

Udziat kobiet na wyiszych stanowiskach w krajach UE

= Udzial
kobiet na
wyzszych
stanowiska
chw
krajach UE

Rys. VI.1. Udziat kobiet na wyzszych stanowiskach w UE.

Opracowanie wiasne, Zrédfo danych: Eurostat — Udziat kobiet na wyzszych stanowiskach kierowni-
azych (businessinsider.com.pl/firmy/kobiety 2020).

Z raportu opublikowanego przez Komisje Europejska z 8.03.2017
roku dotyczacego analizy gtéwnych unijnych dokonan politycznych
i prawnych, w dziedzinie réwnosci pici stwierdzono, ze Europejki nadal
napotykaja wiele niedogodnosci w réznych dziedzinach:

a. W krajach potudnia Europy stopa bezrobocia wsréd kobiet nadal
utrzymuje sie na wysokim poziomie z zestawieniem bezrobocia
wystepujacego W gronie mezczyzn.

b. Rdznica w zarobkach miedzy kobietami a mezczyznami Unii Eu-
ropejskiej przedktada sie na réznice wielkosci emerytur, ktdéra
w 2017 roku wyniosta 35,5%. W efekcie w niektérych panstwach
cztonkowskich pond 10% starszych kobiet nie moze sobie pozwoli¢
na optacenie podstawowej opieki zdrowotne;j.
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c. Szklany sufit, czyli niewidzialna bariera, ktéra uniemozliwia kobie-
tom dojscie do wysokich pozycji w biznesie lub polityce (wikipedia.
org/wiki/Szklany_sufit 2020) niestety nadal wystepuje. W czterech
krajach: Francja, Wtochy, Finlandia oraz Szwecja, w zarzadach du-
zych spétek na kierowniczych stanowiskach odnotowano ponad
30% kobiet.

d. W calej Unii Europejskiej kobiety stoja na czele jedynie szesciu
z 28 parlamentéw krajowych, natomiast siedmiu na dziesieciu po-
stéw to mezczyzni. W o$miu panstwach — Bulgaria, Chorwacja,
Cypr, Lotwa, Wegry, Malta i Rumunia odsetek kobiet w parlamen-
tach krajowych jest nizszy niz 20% (ec.europa.eu/poland 2020).
Badania sporzadzane w roku 2018 przez Eurostat wykazaly, ze za-

ledwie jedna trzecia kierownikéw w Unii Europejskiej to kobiety.

3. Przejawy dyskryminacji kobiet
oraz regulacje prawne w celu jej przeciwdziatania

Wedlug opracowania przyjetego przez Zgromadzenie Ogolne NZ
,,dyskryminacja kobiet bedzie oznaczato zréznicowanie, wykluczenie lub
ograniczenie lub uniemozliwienie kobietom, niezaleznie od ich stanu cy-
wilnego, przyznania realizacji badz korzystania na réwni z mezczyznami
z praw czlowieka oraz podstawowych wolnosci w zyciu politycznym, go-
spodarczym, spotecznym, kulturalnym, obywatelskim czy jakimkolwiek
innym” (CEDAW 1979). Badania socjologiczne dotyczace sytuacji spo-
teczno-zawodowej kobiet niestety nadal potwierdzaja, ze sa one w dal-
szym ciggu dyskryminowane. Do najczesciej wystepujacych form dyskry-
minacji w miejscu pracy mozemy zaliczy¢:

1. Nieréwne zarobki w stosunku do innych za ta sama prace (kobiet
do mezczyzn).

2. Niesprawiedliwy podzial podczas przyznawania awansow czesto
osoby zamezne z wyzszymi kwalifikacjami nie zostajq docenienie

z tego wzgledu, zZe przetozony kieruje sie przekonaniem, ze osoba

samotna nawet z mniejszymi kwalifikacjami bedzie pracownikiem

bardziej dyspozycyjnym.
3. Nagminne zwalnianie kobiet w cigzy, planujacej zalozenie rodziny
lub nieprzyjmowanie mtodych zdolnych kobiet, kierujac sie tylko
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stratami jakie poniesie przedsiebiorstwo w przypadku, kiedy kobie-
ta zdecyduje sie na zatozenie rodziny lub kiedy zajdzie w cigze.

4. Molestowanie seksualne.

5. Przesladowanie pracownika poprzez stosowanie uwag na tle wy-
znaniowym lub ze wzgledu na ptec.

6. Stereotypy, ktére sprawiaja, ze organizacje nie chca zatrudniac ko-
biet na stanowiskach menadzerskich.

W Polsce sprawa réwnosci zostata ujeta w ustawie z dnia 24 sierp-
nia 2001 roku o zmianie ustawy Kodeksu pracy podkresla, ze kobie-
ty i mezczyzni maja byé réwno traktowani w zakresie nawigzywania
i rozwigzywania stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowa-
nia oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych (art. 183% § 1 k.p.), okresla i wprowadza zakaz dyskrymina-
cji bezposredniej jako naruszajacej zasade rownego traktowania ko-
biet i mezczyzn (art. 183% § 2 i 3 k.p.). Pracownicy, bez wzgledu na
pteé, majq prawo do jednakowego wynagrodzenia za jednakowgq prace
lub za prace o jednakowej wartosci. Wynagrodzenie, o ktéorym mowa,
obejmuje wszystkie sktadniki wynagrodzenia bez wzgledu na ich na-
zwe i charakter, a takze inne swiadczenia zwiazane z praca, przyzna-
wane pracownikom w formie pienieznej i w innej formie niz pieniezna
(art. 183%. § 1i 2 k.p.)>.

W przypadku, kiedy pracownik poczuje sie dyskryminowany, nie-
zbedne moze okazad sie spotkanie ze swoim przetozonym. Kluczowym
wyjsciem bedzie rozmowa o zaistniatej sytuacji oraz wspdlne wypraco-
wanie idealnego rozwiazania, nalezy wowczas wzia¢ pod uwage wszel-
kie mozliwe warianty rozwigzan, niezbedne moze okazac sie zgtoszenie
sprawy do prawnika w zaktadzie pracy. Jesli na tym pierwszym etapie
ustalone rozwigzania nie przyniosa zamierzonego efektu pracownik
wowczas ma prawo skierowac sprawe do Sadu Pracy oraz ztozy¢ skarge
do Panstwowej Inspekcji Pracy.

Wg Danych GUS przecietne wynagrodzenie w Polsce w koncéwee
roku 2018, w poszczegolnych grupach, ksztattowato sie nastepujaco:

15 Dz.U. nr 128, poz. 1405 z dnia 01.01.2002 r. (art. 1832 § 1, 2 i 3), dotycza-
cy wdrozenia do prawodawstwa polskiego norm rynku pracy zawartych w dyrektywach
prawa wspdlnotowego.
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Przecietne wynagrodzenie brutto
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Rys. VI.2. Przecietne wynagrodzenie w Polsce wg danych roku 2018.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS (Analizy statystyczne — Przecietne mie-
sieczne wynagrodzenie brutto 2018).

Dane zawarte w rysunku VI.2 wyraznie wskakuja na to, ze wy-
nagrodzenia kobiet na kazdym szczeblu zatrudnienia sa nizsze od wy-
nagrodzenia mezczyzn. Rdznica w wynagrodzeniu kobiet od mezczyzn
w poszczegdlnych sektorach wynosita srednio:

— 295,19 zt w grupie , przedstawicielstwa wtadz”,

— 179,30 zt w grupie specjalistéw,

— 132,92 zt w grupie pracownikéw biurowych,

— 349,89zt w grupie pracownikéw ustug i sprzedawcédw,
— 1053,78 w grupie robotnikéw przemystowych,

— 777,31 zt w grupie operatoréw i monteréw maszyn,

— 579,0 w grupie pracownikéw wykonujacych prace proste.

4. Segregacja piciowa w strukturze zawodowej

W literaturze przedmiotu wyraznie podkreslone jest zjawisko ja-
kim jest segregacja ptciowa z strukturze zawodowej i wystepuje ona
w dwéch aspektach (Altonji i Blanc, 1999, s. 3176-3177; Anker, 2001,
s. 129-130; Bergmann, 2005, s. 61-63; Blackburn, 2009; Johnson
i Stafford 1998, s. 72-73). W perspektywie poziomej oznacza skupienie
zatrudnienia reprezentantéw jednej plci w odrebnych sektorach eko-
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nomicznych wlasnosci a takze sekcji gospodarki. Z danym zjawiskiem
mamy do czynienia wéwczas, gdy zostang sfeminizowane specjalizacje
mniej oblegane i pozadane na rynku pracy, a w efekcie czego mniej
ptatne. W perspektywie pionowej segregacja plciowa oznacza definiu-
je sie na nieréwnomierny podzial zatrudnionych kobiet i mezczyzn na
podstawie zajmowanych stanowisk oraz grup zawodowych (Johnson
i Stafford 1998, s. 72-73). Powodami wystepowania zjawiska jakim jest
segregacja ptciowa w strukturze zawodowej moga by¢ nastepujace zja-
wiska:

a. Szklany sufit z ang. (glass ceiling) oznacza istnienie niewidzialnej
przeszkody, ktéra utrudnia kobietom awansowanie zawodowe na
kolejne szczebla kariery w organizacji, mimo tego, ze posiada takie
same lub poréwnywane do mezczyzn kwalifikacje zawodowe (Bu-
drowska 2004, ss. 5-19).

b. Efekt szklanych $cian z ang. (glass walls) w tym zjawisku kobiety
czesciej niz mezczyzni piastujq stanowiska pomocnicze jak i réw-
niez nizszego szczebla (Miller i in. 2013, s. 218-230). Efekt ten
ma podtoze gleboko zakotwiczone w panujacych stereotypach,
w wyniku ktérych kobiety sa wykluczone ze sposobnosci spetnienia
sie w rolach, ktére daja im uprzywilejowanie.

c. Zjawisko aksamitnego getta z ang. (velvet ghetto) jest charakte-
rystyczne dla nonszalanckiego i pogardliwego traktowania kobiet
zajmujacych kierownicze stanowiska, w dziedzinach lub zawodach
tradycyjnie przypisywanym mezczyznom (Cline i in. 1986).
Krzywdzacym jest fakt, ze wiele firm w zawodach typowo meskich

na stanowiska kierownicze zatrudnia kobiety, ktorym od poczatku wpaja
sie niepowodzenie, sa one zle traktowane, krytykowane oraz wyklucza-
ne. To zatrudnieni czesto wynika z faktu prowadzenia przez organizacje
polityki réwnosci ptci tylko w celu ocieplenia ich wizerunku.

a. Szklany Kklif z ang (glass Cliff) oznacza prace wykonywana przez mez-
czyzn w $rodowiskach typowo kobiecych, ktéra w rezultacie jest bar-
dziej uznawana oraz wynagradzana (Ryan, Haslam 2016, s. 81-90).

b. Efekt lepkiej podtogi z ang. (sticky floor) odnosi sie do zawoddéw
stabszych ekonomicznie o nizszej wielkosci przecietnych wynagro-
dzen, oraz o niklych szansach awansu zawodowego (Kalinowska-
-Sufinowicz, Domagata, s. 257-274).
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c. Efekt szklanej piwnicy z ang. (glass celler) oznacza tendencje wy-
konywania niebezpiecznych zawoddéw przez mezczyzn, ktdre szcze-
gllnie cechuja sie ryzykownym i zagrazajacym zdrowi charakterem
pracy i obszarem, w ktérym jest prowadzona.

d. Modelami takich zawodéw sa miedzy innymi — pracownik budow-
lany i przemystowy, spawacz, gornik, dekarz drwal etc. Wyste-
powanie ptci meskiej w tych zawodach nie jest zjawiskiem nad-
zwyczajnym wynika bowiem z charakteru pracy, poniewaz cechg
specyficzng tych prac jest sita, ktérej nalezy uzy¢ do jej wykonania
(Kalinowska-Sufinowicz, Domagata, s. 257-274).

W literaturze przedmiotu nie znajdziemy porozumienia co do zaj-
mowanego stanowiska dotyczacego segregacji zawodowej czy wypada
traktowad je jako przejaw dyskryminacji ekonomicznej, a wiec dyskry-
minacje kwalifikacjo-zawodowa. Zwolennicy tej postawy uzasadniaja, ze
segregacje zawodowa jest wynikiem kategorycznych ograniczen, ktore
oparte sg na tendencyjnych przestankach dotyczacych wystepowania
jednej z dwdch ptci w pewnych dziedzinach zawoddéw lub stanowisk.
Wedtug B. Bergmanna, wystepowanie zjawiska segregacji na poszcze-
golnych zajmowanych stanowiskach i powstata w zwiazku z tym luka
wynagrodzen, ktdra jest podzielona na plcie wynika tylko i wytacznie
z wsze ogdlnie panujacej dyskryminacji, ktéra wystepuje na rynku pracy
(Bergmann 1974, ss.103-110).

5. Istniejace stereotypy ptciowe

Stereotypy pici (z ang. gender stereotypes) to — jest podob-
ne do samego pojecia stereotypu — oznacza konstruktywne poznaw-
cze, stanowiace uproszczone przekonania na temat cech i zachowan
mezczyzn oraz kobiet, pobielane przez wieksza czes¢ spoteczenstwa,
w ktérym zostajg przyswojone (Brannon 2002, s. 430-452; Deaux, Lewis
1984, 5.991-1004). Strykowska uwaza, ze stereotypy plci mozna zdefi-
niowac jako zlozone wypracowane schematy wiedzy o uporzadkowane;j
budowie. Pomagaja one poja¢ swiat spoteczny poprzez zaszufladkowanie
danych w zwiezte konstrukcje poznawcze dotyczace pici. Uwaza sie ze,
obok rasy oraz wieku to wtasnie pte¢ znacznie i w przejrzysty sposéb za-
poczatkowuje procesy kategoryzacji przyczyniajac sie tym samym do roz-
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poczecia generalizacji (Strykowska 1991, s. 123-134). Za jedna z podsta-
wowych cech stereotypu uwaza sie, ze jest on bardzo silny oraz wyjatko-
wo niepodatny na zmiany. Cztowiekowi znacznie tatwiej jest sie przyznac
do tego, ze ktos zostat z dyskryminowany ze wzgledu na pteé, nizeli
potraktowany przez nas stereotypowo. Kultura zakorzenita w nas pewne
stereotypy, ktére sa powielane (Dzierzgowska i in. 2014, s. 240-243) np.
Romowie to ztodzieje, blondynki sq mato inteligentne, kobiety delikatne etc.

Wraz z pojawieniem sie nowego zjawiska jakim jest stereotyp ptci
powstaly liczne problemy w sferze spolecznej, politycznej czy prawne;.
Po zinterpretowaniu codziennych zdarzen spotecznych oraz analizie wie-
lu badan opisowych, ktére swiadcza o tym, Ze pozycja znacznej wiek-
szosci kobiet, ktérych celem jest uwolnienie sie od przyporzadkowanych
im rél, oraz otwarcie sie na zadania, ktére zostaly przypisane mezczy-
zng staje sie dla nich powodem negatywnych doswiadczen. Wynika to
z uprzedzen oraz dyskryminacji.

6. Uwarunkowania kobiecych cech,
sprzyjajacych w zarzgdzaniu

Z uwagi na swoj wyglad fizyczny kobiety bardzo dtugo byly po-
strzegane jako pte¢ stabsza, sa one bowiem mniejsze, 1zejsze i mniej
umiesnione od mezczyzn kojarza sie zazwyczaj z delikatnoscia i wrazli-
woscia (Vinnicombe, Colwill 1999, s.47). Podczas obserwacji mezczyzn,
ktore odbywaly sie na przestrzeni ostatnich stuleci mozna wywniosko-
wac, iz mimo tego, ze naleza oni do plci bardziej muskularnej, sq po-
tezniejsi i silniejsi ich organizmy sa stabsze od kobiecych. Udowodnio-
no, ze mezczyzni stabiej znosza bol, zwykte choroby sa bardziej podatni
na urazy. Pod wzgledem zywotnosci kobiety réwniez Zyja statystycznie
o 7 lat dtuzej. Juz w szkole podstawowej dzieci uczone sg na zajeciach
budowy fizycznej kobiety i mezczyzny, dowiaduja sie rowniez, ze mez-
czyzni dojrzewaja o 3 lata pdzniej niz kobiety. Réznic pomiedzy obie-
ma plciami mozna réwniez szukaé na tle psychologicznym, mezczyzni
inaczej postrzegaja swiat, ale réwniez statystycznie czesciej przewazaja
w grypie os6b majacych problemy psychologiczne takie jak: nieumiejet-
nos¢ koncentracji, natogowy hazard, uposledzenie umystowe, zaburze-
nia osobowosci. Réznice w piciach nie zadziaty sie przypadkowo maja
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pewien cel, albowiem fizyczne réznice, ktére postrzegamy sa istotne
podczas wykonywania pewnych zawodéw (Vinnicombe, Colwill 1999,
ss. 47-48). Analizujac réznice wystepujace pomiedzy kobietami a mez-
czyznami warto dokona¢ tego réwniez na ptaszczyznie zdolnosci umy-
stowych. Badacze podzielili zdolnosci umystowe na konkretne (Vinni-
combe, Colwill 1999, s. 48):

— umiejetnosci matematyczne,

— umiejetnosci werbalne,

— wyobraznia przestrzenna.

W pierwszym podziale na (pierwszy rzut oka) prym wiodq mez-
czyzni, kazdy bowiem kojarzy najlepszych matematykéw takich jak Mi-
kotaj Kopernik, Pitagoras, Izaak Newton. Jednak biorac pod uwage ogdt
spoteczenistwa umiejetnosci matematyczne podzielone sg pomiedzy obie
plcie. Badania dowodza, ze kobiety lepiej radza sobie w testach dotycza-
cych rozumowania matematycznego a dotyczy to w gtéwnej mierze na
zdolnosciach sitowych. Natomiast mezczyzni sa liderami w testach ma-
tematycznych z dziedzin, gdzie wazna role odgrywa inwencja tworcza
(Vinnicombe, Colwill 1999, s. 50).

Kolejna ze zdolnosci sa umiejetnosci werbalne, ktére towarzyszq czto-
wiekowi na kazdym etapie jego zycia. Za kazdym razem sg inne, zalezne
od wieku oraz ptci. Tak wiec uwaza sie, ze dziewczynki wczesniej nich ich
réwiesnicy chlopcy zaczynajq wezesniej méwié, w efekcie czego rozwijaja
swoje stownictwo, postuguja sie bardziej rozbudowanymi zdaniami, Co ma
ogromny wptyw na ich doroste zycie z tego wzgledu, ze dzieki nabytym
umiejetnosciom werbalnym kobiety nie maja problemu z wystawianiem sie,
dysleksja, seplenieniem czy jakaniem (Vinnicombe, Colwill 1999, s. 48).

Ostania kategoria stanowi wazny element ludzkiego rozumowa-
nia a dotyczy wyobraznia przestrzennej. Zgodnie z definicja wyobraz-
nia przestrzenna to zdolno$¢ wyobrazenia sobie, jak wygladataby nie-
regularna figura geometryczna, gdyby obracata sie w przestrzeni, albo
jako zdolnos¢ postrzegania zalezno$ci miedzy ksztattami i przedmiotami
(Halpern 1992, s5.68). Przewage w tej kategorii wioda mezczyZni, po-
niewaz wyobraznia przestrzenna odrywa wazng role podczas zawodéw
typowo meskich takich jak: projektant, budowniczy, pilot (Vinnicombe,
Colwill 1999, s. 49). Uwaza sie, ze nalezy do zdolnosci, ktéra na prze-
strzeni dorastania zastaje rozmyta. Wtasnie dzieki wyobrazni dzieci do
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11 roku zycia maja przerézne pomysty na zabawy, sa mistrzami w zmy-
Slaniu, czesto zadziwiajac przy tym swoich opiekundw.

Nalezy w tym miejscu dodad, iz istnieje zréznicowanie w inter-
pretacji umiejetnosci porozumiewania sie obu ptci. Krazace po swiecie
szczegoblnie zachodnim wyobrazenia na temat roli pici okreslaja kobie-
ty jako bardziej komunikatywne. Nie jest to bezpodstawne stwierdzenie,
poniewaz kobiety z reguly usmiechajq sie znacznie czesciej jak mezczyz-
ni, nierzadko dostrzegajq i przesytaja niewerbalne sygnaty, podczas roz-
mowy wolg skupia¢ sie na kontakcie wzrokowym z rozmdéwea (Colwill
1982). Sama lepsza komunikatywnos¢ sktania je (kobiety) do porozu-
miewania muszg istnie¢ bowiem odpowiednie kanaty pomiedzy nadaw-
ca wiadomosci a odbiorca. Wyrézniono trzy metody umozliwiajace po-
rozumiewanie sie z innymi: werbalne, parawerbane oraz niewerbalne.
Intrygujace jest to, ze we wszystkich wymienionych sposobach komuni-
kowania mezczyzni i kobiety znacznie sie réznia (Vinnicombe, Colwill
1999, s. 52). Biorac pod uwage umiejetnosci werbalne (wypowiedziane
stowa) dostrzegamy, Ze momentu narodzin az do $mierci kobiety w spo-
s6b zauwazalny lepiej radzg sobie z umiejetnosciami werbalnymi niz
mezczyzni. Niemato réznic w komunikowaniu sie, wynikajacych z pici
wyraza oraz nasila réznice w powazaniu kobiet i mezczyzn. Przyjelo sie,
ze kobiety wyrazaja sie w dostojny sposéb, znacznie rzadziej uzywaja
niecenzuralnych zwrotéw, sa bardziej uprzejme.

Zauwazano, ze kobiety znacznie czeSciej maja sktonnosci do za-
kanczania zdan stwierdzajacych pytaniem, taki sposob stawiania pytan
kojarzy sie z tym, ze jednostka do konca nie jest pewna swoich racji.
We wszystkich przypadkach wystepujaca forma pytajaca momentalnie
tagodzi zaangazowanie osoby moéwigcej w to co méwi oraz daje do zro-
zumienia, Ze ta osoba liczy na potwierdzenie ze strony rozméwcy, co
znacznie zaniza autorytet osoby moéwiace;j.

Znaczenie maja réwniez sktonnosci zaréwno kobiet jak i mezczyzn
do tagodzenia swoich twierdzen. Czesto zdarza sie tak, ze osoba jest
pewna swoich racji, temat jest jej bardzo dobrze znany a mimo tego ich
wypowiedzi w danej kwestii sa sttumione, niepewne. De facto kobiety
nalezg do grupy oséb, ktére znacznie czesciej niz mezczyzni sa skton-
ne do przeczenia wlasnym stowom. Prowadza dziatania majace na celu
przyttumienie swoich stuchaczy. Kobiety maja tendencje do uzywania
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wiekszej ilosci idioméw wykrzyknikowych, ktére nie sg przeklenstwami.
Grupe, ktora czesciej przeklina, porusza tematéw dotyczacych agresji,
ruchu fizycznego stanowia mezczyzni. Podczas analizowania stéw obu
plci pod katem emocjonalnym dostrzezemy, ze kobiety uzywajg jezy-
ka raczej tagodnego dodajacego otuchy, wpierajacego i zachecajacego,
tymczasem mezczyzni znacznie czesciej postuguja sie stowami wrogimi
(Vinnicombe, Colwill 1999, s. 53).

Obiektywnie rzecz biorac po przeanalizowaniu opisanych réznic
werbalnych w komunikacji kobiet jak i mezczyzn mozna stwierdzic,
ze kobiety moglyby by¢ widziane w zawodach, w ktérych wymaga sie
zrownowazenia, delikatnosci, taktu, oraz umiejetnosci prowadzenia ne-
gocjacji idealnie speknity sie w roli kierownikéw z ich uwarunkowania-
mi. Natomiast rzeczywistos$¢ jest inna. Unikatowe umiejetnosci werbalne
jakimi postuguja sie kobiety z reguly sg lekcewazone. Badacze wykazali,
ze kobiety, ktore koncza zdanie pytaniem z reguly uwazane sg za osoby
niekompetentne, mato inteligentne.

7. Psychologiczne wyznaczniki sukcesu kobiet

Podczas analizy wielu zbiréw z dziedziny psychologii niejedno-
krotnie uwaga zwrdcona zostanie na cechy psychologiczne. Do ktérych
niewatpliwie mozna zaliczy¢ osobowos¢ menedzera jako istotna cecha,
ktéra ma wplywa na sprawne prowadzenie i funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. John P. Sterlecky stworzyt model ,,Wielkiej Piatki”, ktéry pole-
ga na tym, ze kazda osobowo$¢ moze by¢ przestawiona w formie pieciu
sprzecznych aspektéw (Kupczyk 2009, s. 59):

— ekstrawersja — introwersja,

— otwartos¢ na doswiadczenie — zamkniecie na doswiadczenie,
— emocjonalna stabilno$¢ — neurotycznosc,

— ugodowos¢ — nieustepliwosc,

— sumiennos¢ — chaotycznosé.

W rozprawach Dudka oraz Wichrowskiego znajdziemy potwier-
dzenie, iz aspekty ,,Wielkiej Piatki” majq istotny wpltyw na sukcesy osia-
gane w miejscu pracy. Ten podzial w duzym stopniu sprzyja spojrzeniu
na profile menadzera, natomiast w tym wypadku nie nalezy mierzy¢ go
wylacznie przy pomocy wyzej wymienionych aspektéw z tego powodu,
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iz udowodniono, ze cechy osobowosciowe sq w czesci zalezne od ludz-
kiej genetyki. Autorzy badan nad uwarunkowaniami genetycznymi, ktére
wplywajq na dominujaca role w nieztomnosci réznic osobowosciowych
przyjmuja, ze ,,sktonnosci mozgu dorostego mezczyzny wyrazajq sie w sil-
nej motywacji, wspotzawodnictwie, koncentracji na jednym celu, podejmo-
waniu ryzyka, agresji, zainteresowaniu dominacjq, hierarchiq oraz spra-
wami wtadzy, w ciggtym mierzeniu i porownywaniu sukcesu, obserwacji
wygrywania” (Kupczyk 2009, s. 59). Scharakteryzowane cechy dla zwy-
czajnej kobiety nie maja zbyt duzego znaczenia, bowiem w zyciu skupia-
ja sie na czyms zupelnie innym - zainteresowaniach i potrzebach zwia-
zanych z nimi samymi oraz na relacjach z innymi jednostkami. Szeroko
rozumiany sukces, pozycja i dominacja mezczyzn znacznie czesciej kon-
centruja sie na pienigdzach, to réwniez pteé, ktéra dazy do szybszego
zapewnienia sobie dostatku materialnego. W przypadku kobiet sytuacja
wyglada inaczej z tego powodu, ze u kobiet wszelkie motywacje finanso-
we nie wystepuja na pierwszym miejscu i nie sa w ich Zyciu najwazniej-
sze. Czesciej, kieruja sie innymi determinantami, ktére w odpowiedni
sposéb motywuja do dziatania (Szymborski 2005, s. 78-80).

Na przestrzeni ostatnich lat zbadano firmy, w ktérych kierownika-
mi byly kobiety zauwazono pewngq zaleznos¢ — w miejscach pracy wyste-
pujq dobre relacje pomiedzy pracodawcg a pracownikami. Kobiety kie-
rowniczki wypetniajq swoja role w sposob bardzo troskliwy, intuicyjny.
Darza pracownikdéw wyjatkowym wsparciem, poprzez czynione obserwa-
cje rozpoznaja w ktéorym momencie zatrudniony mierzy sie z trudnoscia-
mi, doradzaja, przeprowadzaja odpowiednie rozmowy. Kobiety znacznie
szybciej pokonuja bariere zwigzana ze zdobyciem zaufania w stosun-
ku do mezczyzn sg bardziej ufne, natomiast czesto robia to w sposéb
ostrozny. Uwaza sie, ze kobiety na stanowiskach kierowniczych kieruja
swoim przedsiebiorstwem bardzo intuicyjnie, nieraz kieruja sie zasadami
ekonomii, ktore stosuja domach. Wedtug badaczki ludzkich zachowan
— Helen Fischer kobiety sa bardziej wrazliwsze w stosunku do mezczyzn.
Patrza w szerszy sposéb na swiat, podejmuja decyzje w zaleznosci od
sytuacji, zwracaja uwage na powiazania oraz okolicznosci, na ktérych
mezczyzni nie skupiajg uwagi. W skutek czego decyzje podejmowane
przez kobiety, sa bardzo wnikliwie przez nie analizowane, pod uwage
brana jest wieksza ilos¢ aspektéw, dzieki temu sklonne sa do zasugero-
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wania wiekszej ilosci rozwiazan danego problemu. Sposéb, w jaki mysla
kobiety, mozna nazwac¢ sieciowym (Fisher 2003 ss. 50-51). Wiedza na
temat sposobu myslenia kobiet moze sugerowaé, ze mogq by¢ lepszymi
kierownikami niz mezczyzni. Mowi sie, ze kobiety cechujg umiejetno-
sci, ktore pomagajgq dostosowac sie do szybko zmieniajacego otoczenia
a zwigzane sa z szybkim gromadzeniem, wykorzystywaniem zapoznawa-
niem sie czesto z natlokiem informacji, zauwazania i oceniania réznic
oraz rozmaitych zaleznosci pomiedzy pomystami, domniemaniem na te-
mat przebiegu rozwoju, decydowania przy pomocy intuicji, przeczuwa-
niem mogacych wystapi¢ trudnosci (Fisher 2003 s. 51).

Biorac pod uwage kobiece cechy zarzadzania ich podejscie i spo-
soby rozwigzywania probleméw warto by¢ optymista, poniewaz z calg
pewnoscig sg one dobre, praktyczne i potrzebne. Jednakze spoteczenistwo
musi podjac¢ wszelkie proby, aby wyzby¢ sie panujacych stereotypow, kto-
re po czesci uniemozliwiajq kobietom wybicie sie na szczyty zarzadzania.

8. Kobiecy styl zarzagdzania
— kobieta w roli menadzera

Wraz z uplywem lat pewnej modyfikacji w przedsiebiorstwach ule-
gla rola menadzeréw. Niegdys menadzer byto kojarzony z osoba, ktdéra
wydawata podleglym pracownikom polecenia, oraz wskazywata zada-
nia do wykonania oraz sprawowata nad nim kontrole. Wspdtczesnie we
wszystkich dostepnych poradnikach, ksigzkach i zbiorach dotyczacych
zarzadzania przeczytamy o nieco innym postrzeganiu osoby na stanowi-
sku menadzera. W dzisiejszych czasach od menadzera wymaga sie inne-
go dziatania, w szczegdlnosci zorientowanego na odpowiednie zmotywo-
wanie pracownika poprzez podniesienie jego wydajnosci pracy w wyniku
tego dane przedsiebiorstwo szybciej oraz efektywniej zrealizuje postawio-
ne cele strategiczne. W pismiennictwie menadzer oznacza osobe, ktéra
kieruje catlym przedsiebiorstwem lub jego czescia za zgoda dyrektora lub
wlasciciela. W dalszej interpretacji znajdziemy réwniez definicje stanowia-
ca, ze menadzerem moze by¢ réwniez osoba piastujgca stanowisko kie-
rownicze w réznych dziatach firmy (Kubik 2005, s. 75). Obserwujac ry-
nek pracy mozna zauwazy¢ pewngq zaleznosé¢, ktéra dotyczy reprezentowa-
nia kobiet na stanowiskach menadzerskich. Zazwyczaj mozna je spotkac
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w matych przedsiebiorstwach, ktérych rozwdj zajmuje znacznie wiecej
czasu niz w przypadku duzych firm. Kobiety réwnie czesto piastuja stano-
wiska menadzerskie w swoich firmach, czesto po wielu porazkach i niepo-
wodzeniach na rynku pracy decyduja sie na otwarcie wtasnej dziatalnosci.

Zaobserwowano, ze pelnienie stanowiska menadzerskiego przez
kobiete odbierane jest w dwojakich formach. Ta pierwsza odnosi sie do
posiadanych przez kobiete umiejetnosci. Niejednokrotnie podczas poréw-
nywania wyksztalcenia mezczyzn i kobiet zdarza sie tak, ze kobiety sa
lepiej wyksztatcone, co niestety nie idzie w parze z awansowaniem na
wyzsze stanowisko wiec problem w tym wypadku dotyczy dyskrymina-
cji. Druga forma dotyczy réznicy jaka wystepuje pomiedzy kobietami,
a mezczyznami podczas prowadzenia firmy (Mukhtar, s. 289-311). Ko-
biety piastujace stanowiska kierownicze w przedsiebiorstwach cechuja
sie wiekszym zrozumieniem drugiego cztowieka, ktére w duzym stopniu
wplywa na dobre porozumiewanie sie z pracownikami oraz efektywniej-
sze i sprawne zarzadzenie.

W swojej ksigzce Judy B. Rosener sygnalizuje, iz kobiecy i meski
styl zarzadzania znacznie sie r6zni. Uwaza, ze kobiety podczas zarzadza-
nia kieruja sie stylem zgodnym z doswiadczeniem zyciowym, stawiaja
przede wszystkim na dobra wspotprace oraz odpowiednig komunikacje,
ktora jest dla nich bardzo wazna. Typowy styl kierowania stosowany
przez mezczyzn diametralnie sie rézni. Stawiaja oni bowiem na styl au-
torytarny w ktérym polecenia przekazywane sg z géry do dotu (Rosener
2003, s. 349 — 352). Harriet Rubin sg zdania, Ze kobiety nalezg do gru-
py, ktéra charakteryzuje sie ,,zarzadzeniem przez mitos¢” (,,management
by love”), w tym przypadku wazna role odgrywaja cechy psychologicz-
ne kobiet, ktérymi sie postugujq takie jak: troska o innego cztowieka,
wsparcie, zrozumienie. Natomiast mezczyzni reprezentuja styl oparty
na ,,zarzadzaniem przez strach” (management by fear). Tak jak w przy-
padku kobiet ich styl byt kojarzony raczej pozytywnie to w przypadku
meskiego stylu zarzadzania kojarzy on sie raczej z czyms negatywnym.
Prowadzi do spadku motywacji w pracy wsrdd pracownikéw oraz nie-
korzystnie wptywa na padujaca atmosfere w miejscu pracy. W oparciu
o dos$wiadczenia wspotczesni przedsiebiorcy stopniowo odchodza od sty-
lu ,,zarzadzania przez strach” oraz znacznie czesciej zawracajq uwage na
sposoby kierowania stosowane przez kobiety (Rubin 2004, s. 10).
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9. Wyniki przeprowadzonych badan wtasnych

Badania empiryczne przeprowadzono za pomoca wywiadu bezpo-
sredniego. Narzedziem badan byl skategoryzowany kwestionariusz wy-
wiadu, sktadajacy sie z pytan zamknietych typu kafeteria, w ktérych ba-
dany mial mozliwos¢ wyboru jednej lub kilku sposréd przedstawionych
odpowiedzi oraz z pytan, w ktérych badany respondent miat mozliwos¢
umieszczenia whasnych odpowiedzi. Sposréd rozestanych elektronicznie
45 kwestionariuszy wypekionych powrdcito 29. W calym badaniu wzie-
o udziat 85 respondentéw z czego kobiety stanowity 68 (80%), a mez-
czyzni 17 (20%), w przedziale wiekowym od 18 do 51 lat i wiecej.

W pytaniu pierwszym poruszono zagadnienie: czy znaja instytucje
zajmujace sie ochrong praw kobiet? Z analizy wynikéw do tego pytania
(rys. VI.3) wynika, ze kobiety w wiekszosci znajq instytucje, ktoére chronig
ich praw moze to wynikac z faktu, iz w przesztosci zmuszone byty do za-
interesowania sie tym tematem w momencie wystapienia niepozadanych
zachowan i skazane byly na szukanie pomocy w takowych instytucjach
lub z reguty interesuja sie tematami, ktore bezposrednio ich dotycza.

60%
50%
40% |
30%
20%
10%

mTak
W Nie

= Nie mam zdania

Kobiety Mezczyini

Rys. VI.3. Znajomos¢ instytuji zajmujacych sie ochrong praw kobiet.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badanym kobietom oraz mezczyznom zadano pytanie 2: czy uwa-
zaja, ze kobiety sa lepszymi menadzerami niz mezczyzni? 69,10% prze-
badanych kobiet udzielito twierdzacej odpowiedzi na zadane pytanie
(rys. VI.4), 10,30% nie zgadzalo sie z tg teza natomiast 20,60% nie
miata zdania na ten temat. Ankietowani mezczyzni w 29,40% zgodzili
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sie postawionym twierdzeniem, ponad polowa, czyli 52,90% udzielito
przeczacej odpowiedzi a 17,60% odpowiedziala, Ze nie ma zdania.

/—samm
70,00% -

60,00%
50,00% -
40,00%
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20,00% -
10,00% -
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m Tak

m Nie

’ W Nie wiem

Kobieta Mezczyzna

Rys. VI.4. Kobiety postrzegane jako menadzerowie.
Zredto: opracowanie wiasne.

Na postawione pytanie, czy kobiety posiadaja podobne kompeten-
cje do mezczyzn? prawie catos¢ ankietowanych kobiet 94,10% odpowie-
dziato (rys. VI.5), Ze zgadzaja sie z tym twierdzeniem. 4,40% nie zgo-
dzito sie z tym twierdzeniem natomiast 1,50% nie miato zdania na ten
temat. Badani mezczyzni w 76,50% zgodzili sie z twierdzeniem dotycza-
cym podobnych kompetencji kobiet do mezczyzn, 17,60% zaprzeczyto
a 5,90% nie miato zdania. Z przedstawionego wykresu wyciagnac¢ kon-
kluzyjny wniosek, iz zaréwno kobiety oraz mezczyzni sq na podobnym
poziomie kompetencji, zdaniem ankietowych.

94
100,00%
76,
80,00% -
mTak
60,00% -
w Nie
40,00% w Nie mam zdania
17,
20,00% 4 5
0,00%
Kobiety Mezczyini

Rys. VI.5. Czy kobiety posiadaja podobne kompetencje do mezczyzn?
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pytanie nastepne obejmowato problem: ,,Czy uwaza Pan/Pani, ze
do kobiet adresowanych jest mniej ofert pracy niz do mezczyzn”? Po-
nad potowa kobiet 58,80% (rys. VI.6) odpowiedziata, ze zgadzaja sie
z stwierdzeniem, iz do kobiet adresowanych jest mniej niz do mezczyzn
ofert pracy, 29,40% odpowiedziata, ze nie zauwaza takiego zjawiska
a 11,80% nie miato zdani na ten temat. Wiekszo$¢ mezczyzn 41,20%
nie zgodzilo sie ze stwierdzeniem, ze do kobiet adresowych jest mniej
ofert pracy niz do mezczyzn, 41,10% odpowiedziato, ze zauwaza takie
zjawisko, a 11,80% nie miato zdania na ten temat.

60,00%
50,00%
40,00%
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© Nie mam zdania

Kobieta Meiczyzna

Rys. VI.6. Opinia o liczbie ofert pracy adresowanych do kobiet.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Pytanie nastepne odnosito sie do stwierdzenia, ,,iz kobiety czesciej
w momencie podejmowania decyzji kierujq sie intuicja”? Ponad 55% an-
kietowanych kobiet przyznato sie, ze w momencie podejmowania decy-
zji kieruja sie intuicja 29,40% odpowiedziato, ze nie natomiast 14,70%
nie miato zdania (rys. VI.7). Mezczyzni, prawdopodobnie po obserwacji
swoich kolezanek lub na podstawie wtasnych doswiadczen, odpowie-
dzieli zgodnie, iz uwazaja, ze kobiety wtasnie w momencie podejmowa-
nia decyzji kierujq sie intuicja, nie byto oséb, ktére nie zgodzily by sie
z tym twierdzeniem a 29,40% nie miato zdania na ten temat.

W pytaniu kolejnym poruszono problem wzajemnego odnoszenia
sie do siebie kobiet i mezczyzn. Wyniki przedstawiono na rys. VI.8. Ba-
dane kobiety na tak postawione pytanie odpowiedziaty, iz w 50% zga-
dzajq sie z twierdzeniem, iz sg w stosunku do mezczyzn milsze i odno-
sza sie w sposob grzeczno$ciowy oraz kulturalny, 35,50% ocenito, Ze nie
zgadza sie z tym stwierdzeniem a 14,70 % uznato, ze nie ma zdania
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na ten temat. Wiekszos$¢ ankietowanych mezczyzn na 64,70% ocenito
kobiety pozytywniej pod wzgledem odnoszenia sie w stosunku do mez-
czyzn, 23,50% uznato, ze nie zgadza sie z tym stwierdzeniem a 11,80%
nie miato zdania. Po analizie powyzszych odpowiedzi mozna stwierdzic,
iz mezczyzni oceniaja kobiety jako osoby bardziej milsze, ktére odnosza
sie w sposob grzecznosciowy w stosunku do ich samych. Taka sytuacja
moze oznaczaé, iz kobiety dzieki swojemu sposobowi mdéwienia tona-
cji gtosu, uzywania zwrotéw grzecznos$ciowych moga w jakims stopniu
wplynaé na zachowania kolegéw na zblizonych stanowiskach. Warto
w tym miejscu réwniez nadmienic, iz uzywanie zwrotow grzecznoscio-
wych moze by¢ wstepem do pozyskiwania szerszych kontaktéw, integra-
cji z grupa czy tez mozliwoscig szybszego przyswajania komunikatéw.

20.00% 70,60%
= 55
60,00% m Tak
9 29,40%  Nie

40,00% 0%
20,00% » Nie mam zdania

0,00% - -

Kobieta Meiczyzna

Rys. VI.7. Opinie ankietowych na temat kobiet kierujgcych sie intuicjg w momencie podejmo-
wania decyzji.
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. VI.8. Stosunek kobiet do mezczyzn w sposobie wzajemnego odnoszenia sie.
Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Na nastepne postawione pytanie: ,,Czy uwaza Pan/Pani, ze kole-
dzy na zblizonych stanowiskach traktuja kobiete menadzera z szacun-
kiem” wyniki zestawia rys. VI.9. Badane kobiety w 57,40% zgodzity
sie z twierdzeniem, iz kobieta menadzer jest traktowana z szacunkiem
przez kolegdw na zblizonych stanowiskach, 32,40% nie zgodzito sie
z tym stwierdzeniem a 10,30% nie miato zdania. W przypadku przeba-
danych mezczyzn ponad 80% zgadza sie z postawionym stwierdzeniem,
5,90% odpowiedziato, ze nie a 11,80% nie miato zdania na ten temat.
Na podstawie udzielonych odpowiedzi, zaréwno kobiet jak i mezczyzn,
mozna przyja¢ wniosek, ze kobiety menadzerowie w wiekszosci trakto-
wane sa dobrze i z szacunkiem przez osoby na zblizonych stanowiskach.
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il gl
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Kobieta Meiczyzna

Rys. VI.9. Traktowanie z szacunkiem kobiety menadzera przez kolegéw na zblizonych stanowiskach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ankietowanych zapytano, czy sa zadowoleni ze swojego wynagro-
dzenia. Odpowiedzi zostaly zawarte na rys.VI.10. Sposéb postrzegania
zadowolenia z wynagrodzenia przez ankietowanych minimalnie sie réz-
ni. Zdecydowanie mezczyzni wykazali wieksze zadowolenie — 82,40%
tylko 17,60% ankietowanych odpowiedziato, ze nie sq zadowolenia ze
swojego wynagrodzenia. W przypadku kobiet rowniez ponad potowa,
bo 67,70 wykazato zadowolenie, a 35,30% odpowiedzialto, ze nie sa-
tysfakcjonuje ich otrzymywane wynagrodzenie. Wiekszos¢ kobiet wska-
zala, iz zarabiajq zbyt mato, inne z kolei, uwzgledniwszy zakres swoich
obowiazkéw byly zdania, iz poziom zaangazowania w prace nie jest
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adekwatny do ich wynagrodzenia, pracujg duzo, czesto pod wplywem
stresu stawiane sg coraz wieksze wymagania a ptaca zazwyczaj sie nie
zmienia. Czes$¢ kobiet uznata, iz majgq wysoki poziom kompetencji, kto-
ry nie jest uwzgledniany w ich wynagrodzeniu. Kilka pan odpowiedziato
réwniez, iz obecnie (maj 2020) uwaza, iz ich wynagrodzenie jest zbyt
niskie, poniewaz pracodawca znacznie obnizyt pobory oraz zmniejszyt
etat z powodu COVID-19.

Kobiety Meiczyini

® Tak mTak

" Nie = Nie

Rys. VI.10. Zadowolenie z wynagrodzenia.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie dotyczyto wewnetrznie motywowanej potrzeby
awansowania (rys. VI.11). Ankietowane kobiety w 66,20% odczuwa-
ja potrzebe awansowania, 25,00% odpowiedzialo, ze nie a 29,40% nie
miato zdania. Mezczyzni w wiekszosci 47,10% wypowiedzieli sie, iz nie
odczuwaja potrzeby awansowania, 23,50% odpowiedziato, ze tak a po-
dobnie jak w przypadku kobiet 29,40% nie miato zdania. Z przeprowa-
dzonej analizy odpowiedzi mozna zauwazy¢, iz to wtasnie kobiety nale-
za do grup ktéra w wiekszym stopniu odczuwa potrzebe awansowania.

Mezczyzni Kobiety

23,50% 29,40%

29,40%
m Tak

m Tak

" Nie W Nie

Rys. VI.11. Potrzeba awansowania.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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W kolejnym pytaniu zwrdcono sie do ankietowanych, aby wskazali

czynniki, ktére sa przyczyna ich potrzeb awansowania, jesli wskazali, ze
taka odczuwaja lub wskazania powoddéw, wedtug ktérych nie odczuwaja
takowej potrzeby (rys. VI.12). Na tak postawione pytanie ankietowane

kobiety w wiekszosci przypadkéw (66%) odpowiedziaty, ze odczuwaja

potrzebe awansowania wskazaly nastepujace czynniki ktére dotyczyty:

a.

P

Rozwoju swoich kompetencji oraz umiejetnosci, wiazato sie to
z tym, ze kobieta miata wysokie aspiracje oraz checi samorealizacji
Checi zmiany, w niektérych wypowiedziach pojawiato sie okresle-
nie, Swiadczace o tym, Ze kobiete sta¢ na wiecej, czesto czuje sie
niedoceniona

Badane wskazaly, réwniez na wysokie wyksztatcenie, ktére na ten
moment nie jest doceniane przez ich pracodawcy. Znajdujq sie na
Srednim stanowisku majac odpowiednie wyksztatcenie oraz do-
$wiadczenie.

Kobiety wskazaty réwniez, iz awans da im droge do zdobycia lep-
szych warunkdéw pracy.

. Wsréd wypowiedzi kobiet znalazta sie réwniez odpowiedz, ktdéra

sugerowata, iz ankietowana odczuwa potrzebe awansu, poniewaz
zwigzana jest ona z zdobyciem wyzszej pozycji w firmie, ktéra na
szczeblach kierowniczych zdominowana jest przez mezczyzn. Cheé
awansu wynikat z checi przetamania panujacych stereotypéw, jak
podkreslata w swojej odpowiedzi.

Kobiety odpowiedziaty réwniez, ze awans to zapata za ich trud
wktadany w zdobywanie kwalifikacji oraz wykonywanie nowych
zadan.

Samorealizacja bardzo czesto byta podkreslana w wypowiedziach.
Ankietowane wskazaty réwniez, ze che¢ awansu wynika z potrzeby
ich spelienia i wniesienia swoich kompetencji oraz doswiadczenia
do firmy. W szczegolnosci wynikato to z potrzeby docenienia ze
strony pracodawcy.

Wsrod wypowiedzi za potrzebg awansowania pojawity sie réwniez
sugestie, ze kobiety wrecz pragna awansu, poniewaz na dotychcza-
sowym stanowisku odczuwaja tak zwane wypalenie zawodowe, po-
trzebuja nowych zadan oraz obowigzkow.
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j. U niektérych badanych awans wynikal z checi spelniania sie na
wyzszym stanowisku kierowniczym stawiaty sobie za cel zdobycie
roli lidera.

Blisko 25% ankietowanych kobiet wskazato, ze nie odczuwaja po-
trzeby awansowania oraz przedstawily nastepujace argumenty:

a. Kobiety podkreslaty, ze awans wigzat by sie z dodatkowymi obo-
wigzkami, ktérych w przypadku podniesienia stanowiska natural-
nie by przybyto.

b. Wsréd wypowiedzi znalazly sie rdwniez sugestie, iz ankietowana
W momencie awansowania na wyzsze stanowisko w firmie nie po-
trafita pogodzi¢ obowigzkéw zawodowych z domowymi, dlatego
wypowiedziala sie za brakiem potrzeby awansowania.

c. Badane réwniez wypowiedzialy sie, iz w przypadku awansu ko-
nieczne z ich strony bylo by zarzadzanie ludzmi, a na dany mo-
ment nie maja odwagi do takiego zaangazowania.

d. Kobiety rowniez wskazaly na towarzyszacy stres i wieksza odpo-
wiedzialno$¢ w momencie awansowania na wyzsze stanowisko.

e. Grupa kobiet réwniez byta zadowolona ze swojego dotychczasowe-
go stanowiska pracy, zarobkéw oraz warunkéw panujacych w fir-
mie, dlatego nie odpowiedzialy sie za awansowaniem na wyzsze
stanowisko.

f. Wsréd odpowiedzi pojawito sie réwniez stwierdzenie, iz na stano-
wisku badanej respondentki nie ma mozliwosci awansowania.
Zestawienie odpowiedzi na pytanie: ,,Czy wedtug Pan/Pani, mez-

czyzni czesciej zajmujq kierownicze stanowiska?” przedstawia rys. VI.12.

Kobiety w 86,80% zgodzity sie z mysla, iz mezczyzni czesciej zaj-
muja kierownicze stanowiska, 7,40% odpowiedziato, ze nie, a 5,90% nie
miato zdania na ten temat. Ankietowani mezczyzni réwniez zauwazyli
swojq wiekszos¢ wsrdd oséb zajmujacych kierownicze stanowiska po-
twierdzito to 67,70% badanych, taka sama ilos¢ oséb 17,60% odpowie-
dziato, ze nie i nie wyrazili zdania na ten temat.

Uktad poznawczy odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uwaza Pan / Pani,
ze kobiety sq lepszymi mediatorami niz mezczyzni i potrafiq negocjowac?”
przedstawia rys. VI.13. Badane kobiety potowa gloséw — 50% okreslity
sie jako lepsze mediatorki i negocjatorki od mezczyzn, 20,60% nie zgo-
dzito sie z tym stwierdzeniem a 29,40% nie miato zdania. Zdanie mez-
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czyzn w tej kwestii byto podzielone wiekszos¢ oséb 42,30% byta zdania,
ze kobiety nie mogq by¢ lepsze od mezczyzn w tej dziedzinie, 29,40%
badanych poparto te teze natomiast 29,30% nie miato zdania. Mozna
zauwazy¢, ze odpowiedzi mezczyzn nie skoncentrowaly sie mierze na
faworyzowaniu swojej plci, jako najlepiej przygotowanych negocjatoréw.

Kobiety Meiczyini
7,80% 590%
 Tak ® Tak
M Nie M Nie
» Nie mam " Nie mam
zdania zdania

Rys. VI.12. Zdanie na temat czestszego zajmowania stanowisk kierowniczych przez mezczyzn.
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. VI.13. Opinie respondentéw na temat kobiet jako lepszych mediatoréw i negocjatorow niz
mezczyzni.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zestawienie odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uwaga Pan/Pani ze
w obecnych czasach wystepujq bariery, ktére uniemogliwiajq kobietom ka-
riere zawodowq — jesli tak to jakie” prezentuje rys. VI.14. Na podstawie
powyzszego wykresu mozna zauwazy¢, iz kobiety w ponad 76,50% od-
powiedziaty, iz ich zdaniem wychowanie dzieci to czynnik, ktéry zmniej-
sza mozliwo$¢ awansowania, 57,40% odpowiedzialo, ze nadal panuje
przekonanie, Ze mezczyzni lepiej sprawdzaja sie w zarzadzaniu niz ko-
biety. 47,10% kobiet uwaza, zZe musza wykazywad sie wigkszg wiedza,
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uczestniczy¢ w wiekszej ilosci szkolen niz mezczyzni, aby mogty piasto-
waé stanowiska kierownicze. 29,40% ankietowanych wykazywaty, ze
przeszkoda do ich awansowania moze by¢ wystepowanie niewidzialnych
barier (takich jak szklany sufit, aksamitne getto, lepka podtoga). 13,20%
odpowiedzialo, ze nie dostrzega barier, a 5,90% wskazato inne czynniki.

= Inne

= Koblety musza wykazac sie wieksza
wiedzg | wieksza iloécig szkolen niz
mezczyini aby mogly piastowac
stanowisko kierownicze
Madal panuje przekonanie, ze
mezczyini lepiej radzg sobie z
zarzgdzaniem niz kobiety

Kobieta

76,50% 4 |stniejg niewidzialne bariery, ktdre
utrudniajg kobletom dostep do
stanowisk kierowniczych

= Wychowywanie dzieci zmniejsza
& v moiliwoéc awansowania kobiet

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Rys. VI.14. Opinia respondentek na temat barier uniemozliwiajacych zdobycie kariery zawodowej.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi na pytanie: ,Badania pokazujq, ze w zarzqdzaniu
gnacgnie wiecej jest kobiet, ktore zarabiajq mniej i rzadziej awansujq
w stosunku do mezczyzn. Co Pana/Pani zdaniem wptywa na te sytuacje”
prezentuje rys. VI.15. Mezczyzni wskazali trzy najwazniejsze czynniki,
ktére ich zdaniem wplywaja na te sytuacje w 52,90% wskazali, ze nadal
panuje przekonanie, ze mezczyzni lepiej radza sobie z zarzadzaniem niz
kobiety, 41,20% uwaza, ze mezczyzni posiadajg typowo meskie cechy,
ktére towarzysza im od zalania dziejéw poprzez rywalizacje, oraz nasta-
wienie na sukces i zwyciestwo. 29,40% ankietowanych sadzi, iz kobie-
ty sa zbyt wrazliwe. Trzema najwazniejszymi czynnikami wskazanymi
przez kobiety bylo w 60,30% stwierdzenie, iz w spoteczenistwie nadal
panuje przekonanie, ze mezczyzni lepiej radza sobie z zarzadzaniem niz
kobiety, ta sama ilos¢ 60,30% wskazata, ze mezczyzni sq bardziej dys-
pozycyjni. Dyspozycyjnos¢ w tym przypadku polega na tym, iz mezczyz-
ni rzadziej korzystaja z urlopéw ojcowskich, w mniszej ilosci korzystajq
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z opieki nad dzie¢mi a przede wszystkim nie maja przerwy w pracy tak
dtugiej jak kobiety w sytuacji urlopu wychowawczego. 19,10% badanych
kobiet wskazata, iz mezczyzni posiadajg réwniez zewnetrzne uwarunko-
wania, ktére w znaczymy stopniu pomagaja im w zarzadzaniu.

gl | Inne

S 11,80%

¢ Meiczyini sg lepszymi
informatykami i matematykami co
daje im przewage nad kobietami

W Mezczyini posiadaj typowe cechy
od zalania dziejow s3 nastwieni na
rywalizacje, sukces i zwycigstwo

| :33;& M Kobiety s3 zbyt wrazliwe

Meiczyini posiadajg zewnetrzne
uwarunkowania sprzyjajace w
zarzadzaniu

|
Meiczyini W
l

.

Rys. VI.15. Zdanie ankietowanych na temat sytuacji kobiet w zarzadzaniu.
Zrodto: opracowanie wiasne.

10. Whnioski

Analizowana tematyka pracy jest niezwykle istotna z uwagi na
fakt, iz kobiety odgrywaja znaczaca role w przedsiebiorstwach, ponie-
waz stanowig istotna czes¢ kapitatu spotecznego. Kluczowym elemen-
tem, w tych przekrojowo realizowanych badaniach, byto poznanie oraz
ocena roli kobiet w zarzadzaniu, na podstawie badan w wybranych
podmiotach. Skupiono sie réwniez na czynnikach, ktére oddziatuja na
te sytuacje. Poczawszy od czynnikéw fizycznych oraz psychologicznych,
po uwarunkowania, ktére wyplywaja z cech przypisanych do plci. Re-
spondenci byli zgodni co do obecnego wystepowania barier, ktére unie-
mozliwiajgq kobietom kariere zawodowa. Kobiety wskazaty obszar odpo-
wiedzialny ich zadaniem w najwiekszym stopniu za te sytuacje i byto to
najczesciej stwierdzenie, ze wychowanie dziecka zmniejsza ich mozliwo-
sci zawodowe. Wychowanie dziecka to proces, ktéry wymaga odpowie-
dzialnosci, poswiecenia czasu oraz w duzym stopniu osobistego zaan-
gazowania i wyrzeczen ze strony kobiet. Co ciekawe, badani mezczyz-
ni mieli podobny poglad w tym aspekcie rozwoju zawodowego kobiet
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i jako czynnik budujacy bariere, ktéra jest odpowiedzialna za ograniczo-
ne awansowanie kobiet, wskazali wychowanie dziecka oraz ugruntowa-
ne spotecznie przekonanie, Ze to mezczyzni lepiej radza sobie z zarza-
dzaniem niz kobiety. Na podstawie zebranych danych mozna zauwazy¢
przestanki, swiadczace o wystepowaniu barier oraz stereotypéw w ba-
danych przedsiebiorstwach, ktére w pewnym stopniu przyczyniajq sie
do probleméw z rozwojem zawodowym kobiet i planowaniem Sciezek
kariery zawodowej. Wsréd ankietowanych kobiet az 88,20% posiadato
wyksztatcenie wyzsze. Respondentki w wiekszej ilosci zatrudnione byty
na stanowisku pracownika $redniego szczebla oraz pracownika liniowe-
go, a mimo to wérdd ankietowanych sporadycznie wystepowaty przy-
padki kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze w badanych przed-
siebiorstwach. Kobiety w swoich odpowiedziach wskazywata na ich
niedocenienie na dotychczasowym stanowisku pracy, podkreslaly swoje
umiejetnosci wyksztatcenie oraz ambicje, ktéra w bardzo duzym stop-
niu determinuje je do ksztaltowania mozliwosci awansu zawodowego
na stanowisko kierownicze, ktére w wiekszosci zdominowane sa przez
mezczyzn. Che¢ awansu wynikata takze z potrzeby przetamania panuja-
cych stereotypow, co ankietowane podkreslalty w swoich odpowiedziach.

Mezczyzni ocenili kompetencje zawodowe kobiet jako takie same,
jakie posiadaja mezczyzni, oznacza to, ze nie uwazaja sie oni za bardziej
wartosciowq pteé¢ pod wzgledem wyksztalcenia oraz kompetencji. Z ba-
dan wynika réwniez, ze mezczyzni zauwazajq problem jakim jest mniej-
sza liczba ofert pracy kierowana do kobiet. Wynika¢ to moze z tego, iz
nie w kazdym zawodzie kobiety moga sie speini¢, niektdre profesje ce-
chuja sie potrzebg uzycia duzych naktadéw sity fizycznej, w tym przypad-
ku meskie predyspozycje motoryczne sg bardziej adekwatne do rodza-
jow prezentowanych ogloszen o mozliwosciach zatrudnienia. Mezczyzni
uwazaja, iz kobiety w procesie podejmowania decyzji kieruja sie intuicja.
W momencie inicjowania decyzji przez kobiete, kieruje sie ona w gtéw-
nej mierze emocjami wéwczas, kiedy mezczyzni pozostajq skupieni na
tresci zgromadzonych informacji i nie sa podatni na rézne sugestie emo-
cjonalne, prébujac zracjonalizowaé za wszelka cene przestanki do podej-
mowania decyzji. Przy ograniczonym wolumenie informacji oraz przy
coraz liczniejszych obecnie szumach i niekiedy majacych miejsce redun-
dancjach informacyjnych, przy podejsciu zarzadczym uwzgledniajacym
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specyfike kultury organizacyjnej, ,,meski” sposéb podejscia do podejmo-
wania decyzji nie gwarantuje obecnie zobiektywizowanej i ,,absolutyzo-
wanej” sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci bezposrednie;j.

Kobiety w oczach mezczyzn postrzegane sa jako pted, ktéra w sto-
sunku do mezczyzn potrafi odnosi¢ sie w sposob grzecznosciowy jest
milsza, uzywa kulturalnych stéw, odpowiednio przekazuje je. Wynika to
z tego, ze styl przekazywania przez mezczyzn informacji musi by¢ pro-
sty, za wszelka cene sparametryzowany oraz cechujacy sie imperatywem
tzw. ,pelnej zrozumiatosci” podawanego komunikatu. W poréwnaniu
z kobietami, mezczyzni uwazajq sie za lepszych mediatoréw, uwazaja, ze
lepiej potrafia negocjowac.

Przedstawiona w niniejszej publikacji problematyka stanowi rodzaj
lokalnej prolegomeny do analizy roli kobiet w zarzadzaniu, poniewaz
skupiono sie zaledwie na kliku podmiotach badawczych. Poszerzenie
pola badawczego winno skoncentrowac sie na zréznicowaniu roli ko-
biet w procesach zarzadzania w zaleznosci od regionu, specyfiki kultury
organizacyjnej, formy prowadzenia dziatalnosci, wielkosci przedsiebior-
stwa, czy tez przyjetego stylu kierowania i wytyczonych strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi.
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ROZDZIAtL VII

Jolanta Bijanska'®, Patryk Wojtas'’

ANALIZA PRZEBIEGU PROCESOW PRODUKCYJNYCH
W WYBRANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Zagadnienie analizy przebiegu proceséw od wielu lat jest przed-
miotem zainteresowania teoretykdéw zarzadzania, ale takze praktykéw,
zwlaszcza kadry menedzerskiej poszukujacej nowych drég poprawy
skutecznosci i efektywnosci przedsiebiorstw funkcjonujacych we wspét-
czesnych warunkach gospodarczych. Analiza proceséw jest zatem trak-
towana jako wazny element zarzadzania przedsiebiorstwami. Uwaza sie
wrecz, ze stanowi ona jeden z dominujacych i stosunkowo najszybciej
rozwijajacych sie nurtéw wspotczesnej teorii i praktyki gospodarczej
(Czekaj, 2009; Nowosielski, 2011). Z tego powodu zagadnienie analizy
procesow stalo sie przedmiotem badan zrealizowanych przez P. Wojta-
sa w ramach pracy licencjackiej, ktérej konsultantka byta J. Bijanska.
Badania te byly zorientowane na osiaggniecie celu, ktérym byta analiza
proceséw produkeyjnych zachodzacych w wybranym przedsiebiorstwie,
ukierunkowana na ich udoskonalenie. Osiggniecie tego celu nastepowato
w toku odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

16 Katedra Ekonomii i Informatyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska. Konsultant pracy licencjackiej.

17 Licencjat. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykut powstat
w ramach pracy licencjackiej pt. ,,Analiza przebiegu proceséw produkcyjnych w wybra-
nym przedsiebiorstwie”.
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Czym jest proces i jakie sa jego rodzaje?
W jaki spos6b mozna analizowa¢ przebieg procesu?
Jakie metody mozna wykorzysta¢ do doskonalenia procesu?

H W

W jaki sposob przebiegaja procesy produkcyjne w wybranym
przedsiebiorstwie?
5. W jaki sposéb mozna udoskonali¢ przebieg proceséw produkcyj-
nych w wybranym przedsiebiorstwie?

Dla uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze 1, 2 i 3 przepro-
wadzono studium literatury przedmiotu, ktérego wyniki syntetycznie
przedstawiono w pkt. 2. Z kolei udzielenie odpowiedzi na pytania 4
i 5 wymagato wykorzystania metod obserwacji, wywiadéw swobod-
nych oraz analizy proceséw. Wyniki ich zastosowania przedstawiono
w pkt. 3.

2. Analiza przebiegu procesow
w ujeciu teoretycznym

Dla udzielenia odpowiedzi na 1. pytanie badawcze: Czym jest
proces i jakie sa jego rodzaje?, w pierwszej kolejnosci uporzadkowano
definicje procesu, ktore nastepnie odniesiono do procesu produkcyjnego.
Stanowito to podstawe do przedstawienia rodzajéw proceséw, ze szcze-
golnym uwzglednieniem rodzajéw proceséw produkeyjnych.

Poniewaz w literaturze przedstawiono wiele definicji pojecia ,,pro-
ces”, zostaly one uporzadkowane w pie¢ grup (Bijaniska, Wodarski,
2018), wsrod ktérych:

— definicje I grupy okreslaja proces jako logiczny ciag uporzadkowa-
nych i wzajemnie uzaleznionych dziatan — czynnosci, realizowa-
nych sekwencyjnie dla wytworzenia okreslonego efektu finalnego
(m.in. Rummler G.A., Brache, A.P, 2000; Brilman, 2002; Walas-
-Trebacz, 2013),

— definicje II grupy podkreslaja, ze sednem procesu jest transforma-
cja jego elementéw wejscia w elementy wyjscia (m.in. Perechuda,
2000; ISO, 2009; Grajewski, 2007),

— definicje III grupy zwracaja uwage na zamierzony cel procesu, ktd-
rym jest kreowanie wartosci dodanej (m.in. Porter, 2005; Maciej-
czak, 2011),
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— definicje IV grupy akcentuja znaczenie odbiorcy procesu (klienta)
i spetnienia jego oczekiwan (m.in. Skrzypek, Hofman, 2010; Bit-
kowska, 2013),
— definicje V grupy wskazuja na powiazanie procesu z innymi pro-
cesami w przedsiebiorstwie, pozostajacymi ze sobga w okreslonych
zaleznosciach i relacjach, dazacych do osiagniecia wspélnego celu,
ktérym jest tworzenie wartosci dla klienta, a w konsekwencji osia-
ganie zysku (m.in. Skrzypek, Hofman, 2010; Ossowski, 2012).
Wskazane grupy definicji mozna odnies¢ do procesu produkcyjne-
go. I tak przyktadowo, w odniesieniu do grupy I, proces produkcyjny
jest rozumiany jako catoksztatt czynnosci niezbednych do wykonania da-
nego wyrobu (Szatkowski, 2014). W odniesieniu do grup II i IIl, przez
proces produkcyjny rozumie sie dziatania, ktérych wynikiem jest wpro-
wadzenie pozadanych zmian w produkcie w sposéb stopniowy przez
oddziatywanie na niego. Oznacza to, ze przez koncentrowanie dziatan
zmienia sie poczatkowe cechy jakosciowe produktu na pozadane, czyli
takie, ktére sq zgodne z dokumentacjq techniczng (Liwowski, Koztowski,
2007). W literaturze wskazuje sie réwniez, ze proces produkcyjny swo-
im zakresem obejmuje wszystkie fazy przetwarzania surowcéw, materia-
t6w i pétwyrobéw w wyroby koricowe o zatozonej jakosci finalnej, ktdre
majq zaspakajac¢ réznorodne potrzeby konsumentéw (Durlik, 2007), co
wpisuje sie w definicje grupy IV. Ponadto, proces produkcyjny rozumia-
ny jest jako zbior, w ramach ktorego wyszczegdlnia sie wiele innych
proceséw (podproceséw), co wpisuje sie w definicje V grupy. I tak, np.
w ramach procesu produkcyjnego wyrdznia sie procesy przygotowaw-
cze, podstawowe, obstugowe i sterowania produkcja (Szatkowski, 2014;
Brzezinski, 2007).

Wyrdznia sie wiele rodzajow proceséw, ujmowanych w ich klasyfi-
kacjach. Syntetyczne zestawienie wybranych z nich przedstawiono w ta-
beli VIIL.1.
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Tabela VII.1. Wybrane klasyfikacje proceséw

Klasyfikacja wedfug M. Porter'a

Procesy podstawowe

Logistyka ) Logistyka Marketing Ustugi przy-
) Produkga . . , . ;
zaopatrzenia dystrybugji i sprzedaz i posprzedazowe
Procesy pomocnicze
Zarzadzanie

Infrastruktura firmy Rozwdj technologii Zaopatrzenie

zasobami ludzkimi

Klasyfikacja wedfug J. Miller'a, T. Vollmann‘a

Procesy
Logistyczne ‘ Regulacyjne ‘ Kontrolne ‘ Informacyjne
Klasyfikacja wedfug P Grajewskiego
Procesy
Podstawowe ‘ Pomocnicze ‘ Zarzadcze

Klasyfikacja wediug organizacji American Productivity and Quality Center

Procesy operacyjne

Opracowanie wizji | Rozwdj i zarzgdzanie Marketing ) Ustugi przy-
) ; ) ) . ; Logistyka ) ;
i strategii produktamifusfugami i sprzedaz i posprzedazowe
Procesy wspomagajace
) ) Nabywanie
Z Z ’ h
arzqdzan/'e Zarzgdzanie arzqdzan{e budowa ,OC roya Kontakty | Zarzadzanie
zasobami . zasobami | . .| Srodowiska i
| technologig | .. | [ zarzadzanie . zewnetrzne wiedzg
ludzkimi finansowymi | . i BHP
infrastrukturg

Zrédfo: opracowanie Wiasne na podstawie Ossowski, 2012, s. 300-303.

Wyrdznia sie takze wiele rodzajéw proceséw produkcyjnych. Synte-
tyczne zestawienie wybranych klasyfikacji przedstawiono w tabeli VII.2.
Dla udzielenia odpowiedzi na 2. pytanie badawcze: W jaki sposob
mozna analizowaé przebieg procesow? przedstawiono koncepcje zarza-
dzania procesami, poniewaz zawiera ona elementy analizy przebiegu pro-
cesow. Istote zarzadzania procesami okresla m.in. etapowos$¢ tej koncepcji.
Poniewaz w literaturze (m.in. Grudkowski, 2007; Nowosielski, 2009; Skrzy-
pek, Hofman, 2010; Bitkowska, 2013; Ragin-Skorecka, 2017) nie przed-
stawia sie ujednoliconego ujecia w tym zakresie przyjeto, ze zarzadzanie
procesami obejmuje cztery nastepujace etapy (Bijariska, Wodarski, 2020):
I. Okreslenie proceséw;
II. Projektowanie proceséw;
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III. Realizacja procesows;
IV. Doskonalenie proceséw.
Elementy analizy przebiegu proceséw wystepuja we wszystkich
etapach.

Tabela VII.2. Wybrane klasyfikacje proceséw produkcyjnych

Klasyfikacja ze wzgledu na ciggtos¢ i przebieg
Procesy
nieciggfe (dyskretne) ciggte
Klasyfikacja ze wzgledu na rodzaj stosowanej technologii
Procesy
wydobywcze przetworcze obrébkowe montazu i b/atlz’i;)izrzgziczne
Klasyfikacja ze wzgledu na udziat pracy ludzkiej

Procesy

pracy, zalezne od czynnika ludzkiego naturalne, niezalezne od czynnika ludzkiego

Klasyfikacja ze wzgledu na wykorzystywanie $rodkéw pracy

Procesy

reczne reczno-maszynowe maszynowe Zautomatyzowane Zinegrowane

komputerowo

Klasyfikacja ze wzgledu na ztozonos¢
Procesy
proste ‘ ZloZone
Klasyfikacja ze wzgledu na przedmiot odniesienia
Procesy
odnoszace sie odnoszace sie odnoszace sie
do wyrobu do komdrki organizacyjnej do technologii grupowej
Klasyfikacja ze wzgledu na powigzanie z produkcjg podstawowa
Procesy
produkgii podstawowej ‘ produkgi pomocniczej obstugi ‘ utylizacyjne
Klasyfikacja ze wzgledu na znaczenie
Procesy
konieczne ‘ istotne ‘ nieistotne
Klasyfikacja ze wzgledu na podrzednos¢
Procesy
produkcyjne podstawowe ‘ obsfugowe ‘ informacyjno-sterujace

Zrédfo: opracowanie Wiasne na podstawie Szatkowski, 2014, s. 116-120.
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W etapie I, w kroku 1. elementem tej analizy jest identyfikacja
tych proceséw, ktdre maja najwazniejsze znaczenie, a nastepnie ich kla-
syfikacja, czyli podziat, najczesciej wedtug kryterium tworzenia wartosci,
na procesy podstawowe i pomocnicze. Do proceséw podstawowych za-
licza sie wszystkie te, ktére bezposrednio wpltywaja na kreowanie war-
tosci oraz zaspakajajq potrzeby i wymagania klientéw, natomiast proce-
Sy pomocnicze nie tworzg wartosci, a jedynie wspierajq w niezbednych
dziataniach procesy podstawowe i wspomagaja ich prawidtowy przebieg.
W dalszej kolejnosci, w kroku 2., elementem analizy proceséw moze
by¢ ich opis, stuzacy przedstawieniu wyznaczonych zbioréw proceséw
i scharakteryzowaniu powigzan miedzy nimi. Opis stanowi baze pod wy-
konanie mapy proceséw, ktéra w sposoéb ogélny zakresli zwiazki miedzy
procesami i utatwi ich odczyt. Wazne znaczenie dla analizy proceséw
moze mie¢ takze krok 3., czyli kwestia powotania wtascicieli proceséw,
dla ktdérych okresla sie role i odpowiedzialnosci w ramach przyznanych
procesow.

W etapie II. dla analizy proceséw bardzo wazne znaczenie ma
krok 1, ktérym jest odwzorowanie proceséw. Stanowi ono opracowanie
dokumentacji dla opisania badz graficznego zwizualizowania wczesniej
zidentyfikowanych proceséw. Réwnie wazny dla analizy proceséw w eta-
pie II jest krok 2., polegajacy na okresleniu wskaznikéw pomiaru proce-
sow, np. pod wzgledem:

— efektywnosci, ktéra bedzie dostarczata informacje o realizowanych
procesach wedtug przyjetej miary (np. ekonomicznej: koszty lub
pozaekonomicznej: poziom zadowolenia),

— skutecznosci, ktéra bedzie dostarczata informacje o poziomie osia-
gania celu.

Etap III. nawigzuje do realizacji proceséw, dlatego wazny jest
w nim krok 1, w ramach ktdérego nalezy stworzy¢ odpowiednie warun-
ki, aby méc wdrozy¢ procesy. Mozna tu opracowac projekt zarzadzania
procesami w przedsiebiorstwie, zawierajacy harmonogram wprowadze-
nia kolejnych etapéw zarzadzania procesami z dostosowaniem mozliwo-
$ci przyswajania wiedzy przez pracownikéw. Projekt taki wymaga mo-
nitorowania, a z jego wdrozeniem wiaze sie konieczno$¢ zapewnienia
odpowiedniej komunikacji i opracowania systemu motywacji pracowni-
kéw. Dla zachowania prawidtowej realizacji etapu III. istotne znaczenie
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ma tez krok 2., czyli pomiar i ocena realizowanych proceséw, z wyko-
rzystaniem przyjetych wskaznikéw. Réwnie wazny jest krok 3, w kto-
rym powinno sie dazy¢ do eliminowania nieprzewidzianych odchylen,
okreslonych jako niedopuszczalne dla przebiegu proceséw. W tym celu
w pierwszej kolejnosci nalezy znalez¢ zrédta problemu czyli skupic sie
na jego przyczynach.
Etap IV. nawiazuje bezposrednio do doskonalenia proceséw.
W kroku 1. dokonuje sie systematycznego ulepszania proceséw na za-
sadzie stopniowego wprowadzania zmian i usprawnien przy relatywnie
niewielkich naktadach kapitalowych, natomiast w kroku 2. dokonuje sie
radykalnych zmian, ukierunkowanych na przeprojektowanie proceséw,
ktére charakteryzuja sie relatywnie duzymi naktadami kapitatowymi, co
moze stanowi¢ pewng bariere.
Dla udzielenia odpowiedzi na 3. pytanie badawcze: Jakie metody
mozna wykorzysta¢ do doskonalenia procesu? dokonano charaktery-
styki wybranych metod, wskazujac réwnoczesnie w ktérych z przedsta-
wionych etapéw analizy procesowej mozna je zastosowaé. W niniejszej
publikacji ograniczono sie wytacznie do wyréznienia tych metod. I tak:
m W etapie I. w celu dokonania identyfikacji proceséw zaleca sie
m.in. burze mézgéw realizowang w ramach grupowych warszta-
tow menedzerskich, a do klasyfikacji proceséw zaleca sie stosowa-
nie m.in.: modelu tancucha wartosci opracowanego przez M. Por-
tera (Skrzypek, Hofman, 2010);
m W etapie II. w celu odwzorowania proceséw zaleca sie m.in. opra-
cowanie map proceséw (Midor, Klimasara, 2016; Swiecka i in.,
2018), w ujeciach:
— diagnostycznym, ktére odpowiada na pytanie: jak jest obecnie?
— zatem jego istotq jest analiza i odwzorowanie stanu obecnego,

— prognostycznym, ktére odpowiada na pytanie: jak by byto,
gdyby? — zatem jego istota jest okreslenie wzoru postepowania
w przysztosci,

— laczonym, najbardziej preferowanym;

m W etapie IIl. w celu znalezienia Zrédet problemu zaleca sie wyko-
rzystanie m.in.:

— diagramu Ishikawy (Wapienik i in., 2012), przy uzyciu ktérego

okreslone moga zosta¢ przyczyny problemu,
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— arkusza kontrolnego (Obtdj, 1997), utatwiajacego sprawdzenie
ile razy okreslona przyczyna problemu wptyneta na wystapie-
nie odchylen;

m W etapie IV. w celu doskonalenia procesu zaleca sie wykorzystanie
m.in. metod:

— 55 (Kuczynska-Chatada, 2017) czy kaizen (Gabryelewicz i in.,
2015) — w ramach systematycznego ulepszania proceséw,

— benchmarking proceséw, outsourcing proceséw, controlling
proceséw (Skrzypek, Hofman, 2010) — w ramach radykalnego
przeprojektowania proceséw.

3. Analiza przebiegu proceséw w ujeciu praktycznym

Dla uzyskania odpowiedzi na 4. pytanie badawcze: W jaki spo-
sob przebiegaja procesy produkcyjne w wybranym przedsiebior-
stwie?, przeprowadzone zostaly wywiady oraz obserwacje w wybranym
zakladzie.

Uzyskanie odpowiedzi w zakresie tego pytania odbywato sie w ra-
mach przedstawionych etapéw analizy procesowej, z wykorzystaniem
wybranych metod. Na podstawie wstepnej obserwacji i rozméw stwier-
dzono, ze badane przedsiebiorstwo jest zorientowane procesowo. Wta-
Sciciel przedsiebiorstwa przedstawit zidentyfikowane i sklasyfikowane
procesy, sposrod ktéorych do dalszej analizy wybral dwa podstawowe,
produkcyjne, do ktérych nalezaty: (1) utrwalanie miesa, (2) przetwor-
stwo miesa. Wybdr tych proceséw zostat uzasadniony przez wtasciciela
potrzeba ich udoskonalenia, ze wzgledu na ich wysoki koszt.

W toku obserwacji i wywiadéw stwierdzono, ze w badanym przed-
siebiorstwie powigzania miedzy procesami nie byly szczegétowo opisa-
ne, ale byly przedstawione w formie graficznej — uogoélnionej mapy pro-
ceséw, a poszczegolne procesy miaty przypisane osoby, ktére pehity role
,wlascicieli proceséw” i mialy precyzyjnie przypisane obowigzki oraz
zakres odpowiedzialnosci. Ponadto stwierdzono, ze dla poszczegdlnych
proceséw nie opracowano map ich przebiegu, ale wyznaczono wskazniki
odnoszace sie m.in. do czasu wytworzenia okreslonych produktéw. Wy-
niki analizy opartej na obserwacjach i wywiadach swobodnych z wtasci-
cielami tych proceséw sa nastepujace:
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(1) Proces utrwalania miesa

Utrwalanie miesa to uniemozliwienie badZ czesciowe wstrzymanie
rozwoju drobnoustrojéw. W wyniku tego procesu mieso staje sie zdatne
do spozycia i pozostaje dtuzej w takim stanie. W procesie tym wykorzy-
stuje sie rézne metody utrwalania, ktore dzieli sie na fizyczne, fizykoche-
miczne oraz chemiczne.

Wybdr metody utrwalania miesa determinuje przebieg tego proce-
su w aspektach czasu, jakosci i kosztow.

Metody fizyczne — dziela sie na metody utrwalania w niskich tem-
peraturach i wysokich temperaturach.

Utrwalanie w bardzo niskich temperaturach wymaga dtugiego czasu
oczekiwania na zamrozenie surowca (zamrozenie od %2 do 1% doby - za-
leznie od grubosci okrywy ttuszczowej, temperatury i predkosci przepty-
wu powietrza), zajecia duzej powierzchni przy jednoczesnym spowodowa-
niu znacznego ubytku masy miesa wskutek nastepujacego po nich rozmra-
zania (czas trwania 2-3 doby). W wyniku wycieku wody z surowca naste-
puje pogorszenie warunkéw sanitarnych maszyn i urzadzen. Zmienia sie
barwa i smak oraz struktura miesa, ale staje sie ono zdatne do spozycia
od 4 do 15 miesiecy. Metoda ta skutecznie ogranicza takze rozwdj drobno-
ustrojow. W przypadku chtodzenia miesa czas catego procesu jest znacz-
nie skrécony, zachowana jest barwa i niskie pH miesa, a ubytek nie jest
znaczny. Wada jest zmniejszona przydatnos¢ wynoszaca od 1 do 5 tygodni
(zaleznie od rodzaju miesa) oraz umozliwienie rozwoju drobnoustrojow.

Utrwalanie miesa w wysokich temperaturach cechuje skuteczne
hamowanie drobnoustrojéw i zywych bakterii, a takze kontrola i uzyski-
wanie pozadanej barwy oraz odpowiedniej struktury. Tak jak w niskich
temperaturach metoda powoduje znaczne ubytki masy. Sq one mniejsze
od niskotemperaturowego odpowiednika, ale generujq wieksze kosz-
ty z uwagi na koniecznos¢ uzycia odpowiednich zbiornikéw i urzadzen
grzewczych. Metoda wymaga takze Scistej kontroli pracownika.

Metody fizykochemiczne czesto taczone sg z innymi, poniewaz same
nie daja zadawalajacych rezultatéw. Obejmuja one m.in. solenie i wedze-
nie. Solenie dzieki wytracaniu znacznej ilosci wody hamuje rozwdj bakte-
rii i nadaje charakter smakowy, aczkolwiek ksztattuje zdolnos¢ do powsta-
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wania mikroflory sololubnej. Surowiec pozostaje w soli przez co najmniej
2 tygodnie. Wedzenie poprzedzone musi by¢ jedna z metod wysokotem-
peraturowych i nadaje odpowiedni charakter smaku. Fizykochemiczne
metody cechuja niskie koszty wynikajace z energii i inwestycji, a takze
koszty zasobéw ludzkich, poniewaz technologie te opierajq sie na bardzo
dtugim, aczkolwiek samoistnym utrwalaniu miesa. Zajmuja duza prze-
strzen robocza z uwagi na konieczno$¢ stosowania zbiornikéw i wedzarek.

Metoda chemiczna, jakq jest peklowanie, jest pokrewna wymienio-
nych wyzej metod, poniewaz stosowane sa mieszanki solne w potacze-
niu ze wzmacniaczami smaku i innymi $rodkami, ktére nadaja surowco-
wi smak, strukture i zapach. Peklowanie trwa nie krécej niz 3 minuty,
ale z uwagi na koniecznos¢ taczenia z innymi technologiami, jest cza-
sochtonne oraz kosztowne. Peklowanie jest metoda technologicznie po-
wszechnie stosowana, dlatego nalezy uwzglednié¢ czas jej trwania, ktéry
determinuje dtugos¢ trwania catego procesu przetwarzania miesa. W ta-
beli VII.3 zawarto wskazniki dla peklowania réznego rodzaju wedlin.

Tabela VII.3. Czas peklowania wedlin

PEKLOWANIE MOKRE
Produkt Czas p[zl;li(])wania
szynka wedzona; gotowana dotetniczo 6-10 domiesniowo 8-12
topatka wedzona; gotowana dotetniczo 5-8 domiesniowo 8-12
poledwica; schab wedzony dotetniczo 5-7 domiesniowo 5-7
szynka wotowa wedzona; gotowana dotetniczo 8-10 domiesniowo 8-10
baleron wedzony; gotowany dotetniczo 6-8 domiesniowo 6-8
boczek wedzony dotetniczo 4-6 domiesniowo 4-6
podgardle wedzone dotetniczo 4-6 domiesniowo 4-6
PEKLOWANIE KOMBINOWANE
Produkt Peklowanie suche Peklowanie W solance Ociekanie

[godz] [dni] [godz]
poledwica wedzona 24-36 5-8 24
baleron wedzony 24-36 6-10 24
baleron gotowany 24-36 6-10 24
boczek wedzony 24-36 7-10 2443
podgardle wedzone 24-36 7-10 2448

Zrédto: normy wykorzystywane w badanym przedsiebiorstwie.
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(2) Proces przetwodrstwa miesa

Przetworstwo polega na podzieleniu miesa na odpowiednie grupy
wedlin, ze wzgledu na rodzaj dostepnej tuszy do ktorych naleza: we-
dzonki, kietbasy, wedliny podrobowe, produkty blokowe. Ze wzgledu
na rodzaj i wielkos$¢ tuszy, zmienia sie jej przeznaczenie, dlatego tez
konieczny jest odpowiedni dobdr utrwalania miesa. Waznym aspektem
w przetworstwie wyrobu miesnego jest wiec czas i koszt. Wskazane gru-
py wedlin podlegajg nastepujacym zabiegom technologicznym:

— wedzonki: peklowaniu, soleniu, wedzeniu, suszeniu, parzeniu, pie-
czeniu,

— kietbasy: peklowaniu, soleniu, przyprawianiu, wedzeniu, parzeniu,
pieczeniu, moga pozostac surowe,

— wedliny podrobowe: przyprawianiu, parzeniu, pieczeniu, wedzeniu,

— produkty blokowe: peklowaniu, soleniu, wedzeniu, parzeniu, pie-
czeniu.

Po zapoznaniu sie z istotg badanych proceséw, w ramach kolejne-
go etapu analizy zobrazowano ich dotychczasowy przebieg. W szczegdl-
nosci opracowano mapy proceséw w ujeciu diagnostycznym, ukierun-
kowanym na odpowiedz na pytanie: jak jest obecnie? Do opracowania
map proceséw postuzyt program iGrafx FlowCharter (www.igrafx.com).
Przebieg procesu utrwalania miesa przedstawia rysunek VII.1, natomiast
procesu przetworstwa miesa — rysunek VIL.2. Ponadto, w ramach anali-
zy dotychczasowego przebiegu proceséw bedacych przedmiotem badan
stwierdzono, ze w przedsiebiorstwie stworzono dobre warunki dla reali-
zacji proceséw, m.in. w odniesieniu do mozliwosci przyswajania wiedzy
przez pracownikéw. Nalezy takze podkresli¢, ze w przedsiebiorstwie do-
konywato sie pomiaru przyjetych wskaznikéw i poréwnywato otrzymane
wyniki z przyjetymi normami.

Dla uzyskania odpowiedzi na 5. pytanie badawcze: W jaki spo-
s6b mozna udoskonali¢ przebieg proceséw produkcyjnych w wybra-
nym przedsiebiorstwie? W pierwszej kolejnosci skoncentrowano uwage
na gtéwnych problemach tych proceséw, wskazanych przez wtasciciela
przedsiebiorstwa, ktdre zostaly sformutowane jako:

161



Jolanta Bijanska, Patryk Wojtas

— wysoki koszt utrwalania miesa,
— wysoki koszt przetworstwa miesa.

Rys. VIL.1 . Mapa procesu utrwalania miesa — ujecie diagnostyczne.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Przyjeto, ze podstawa do udoskonalenia proceséw bedzie wska-
zanie przyczyn okreslonych probleméw — czynnikéw majacych na nie
wplyw, ktore zostana zidentyfikowane przy wykorzystaniu diagramu
Ishikawy.

Na rysunku VII.3 przedstawiono opracowany diagram Ishikawy, na
ktérym wskazano czynniki bedace przyczynami zidentyfikowanego pro-
blemu dla procesu utrwalania miesa, skategoryzowane w ujeciu ,,5M”,
od ang.: Material - MATERIAL, Machine — MASZYNA, Man — LUDZIE,
Methods — METODY, Management — ZARZADZANIE. Czynniki zostaly
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zidentyfikowane na podstawie wywiadu przeprowadzonego z kompe-
tentnym pracownikiem przedsiebiorstwa, ktéry zostat wskazany przez
jego wiasciciela.

Rys. VII.2. Mapa procesu przetworstwa miesa — ujecie diagnostyczne.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwiecej czynnikédw mogacych by¢ potencjalnymi przyczynami po-
wstawania problemu jakim jest wysoki koszt utrwalania miesa zostato
zidentyfikowanych w kategorii METODY. Wynika to ze specyfiki tego
procesu, w ktérym niejednokrotnie czynnosci utrwalajace nalezy ze sobg
Iaczyé, co powoduje zajecie duzej czesci powierzchni roboczej i genero-
wanie kosztéw eksploatacyjnych, ale takze angazuje pracownikéw do
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ciagtego nadzoru i obstugi maszyn, czego konsekwencja jest czasochton-
nos¢ calego procesu.

MATERIAL MASZYNA LUDZIE

tusza

'\ maszyny chtodnicze

maszyny cieplne specyfika pracy

g (2 o
& g E 5 N
T3 2 S 3
3 |& & 2 g &
o o 8" g =
R e [ 2 ®
3 [= S 37
i "%
g g Wysoki
koszt
koniecznost | /dostepnose metod brak innowacji utrwalania
statego . § : miesa
y § brak planowania
koniecznosé | %
korelacji &
metod >

METODY ZARZADZANIE

Rys. VII.3. Diagram Ishikawy dla problemu okreslonego dla procesu (1).
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na rysunku VII.4 przedstawiono diagram Ishikawy, na ktérym
wskazano czynniki bedace przyczynami problemu okreslonego dla pro-
cesu przetwdrstwa miesa, zidentyfikowanie z pomoca kompetentnego
pracownika przedsiebiorstwa. Takze w przypadku tego procesu w kate-
gorii METODY zidentyfikowano najwiecej przyczyn okreslonego proble-
mu, bowiem obecnie stosowane technologie w przetwdrstwie wymagaja
ponownej obrdbki, ktére maja miejsce na etapie utrwalania — zwtaszcza
w przypadku parzenia, wedzenia czy tez suszenia. Napelnianie ostonek
kietbas czy tez sznurowanie wedlin wymaga sporego doswiadczenia pra-
cownika obtozonego na przetwdrstwo, co generuje koszty wynikajace
z koniecznosci zatrudnienia takiej osoby, a z uwagi na specyfikacje pra-
cy, rynek masarski nalezy do niszowych. Zwroty poprodukcyjne nie sg
wykorzystywane, wiec jednakowo z ubytkami miesnymi traktowane sg
jako straty.
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Rys. VIl.4. Diagram Ishikawy dla problemu okreslonego dla procesu (2).
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Dla udoskonalenia przebiegu proceséw utrwalania oraz przetwor-
stwa miesa przez wyeliminowanie zidentyfikowanych czynnikéw okreslo-
nych probleméw przyjeto wykorzystanie metody 5S. Wybor tej metody
byt uzasadniony mozliwosciami finansowymi wtasciciela przedsiebior-
stwa (wdrozenie metody 5S nie jest bardzo kapitatochtonne).

W tabeli VII.4 przedstawiono kroki, ktére powinno podjaé¢ badane
przedsiebiorstwo, aby udoskonali¢ analizowane procesy produkcyjne.
Nalezy pamietaé, iz 5S to metoda doskonalenia systematycznego, wobec
tego przedstawione kroki powinny by¢ podejmowane stopniowo.

Po wskazaniu udoskonalenn z wykorzystaniem metody 5S, opra-
cowano mapy dla analizowanych proceséw w ujeciu prognostycznym,
ukierunkowanym na odpowiedz na pytanie: jak powinno by¢ w przy-
sztosci? Na rysunku 5 przedstawiono mape dla procesu utrwalania mie-
sa, a na rysunku 6 — dla procesu przetworstwa miesa. Podczas opra-
cowywania map uwzgledniono informacje o potrzebnych zmianach,
uzyskane od kompetentnego pracownika przedsiebiorstwa. Przyjeto,
ze wprowadzenie sugerowanych zmian bedzie skutkowaé redukcja kosz-
téw oraz m.in. poprawa bezpieczenstwa i jakosci pracy, sprawnosci ma-
szyn, a takze poprawa komfortu pracy.
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Tabela VII.4. Kroki metody 5S, ktére powinno podja¢ przedsiebiorstwo dla udoskonalenia analizowa-
nych proceséw produkcyjnych

KROK 1: SELEKCIA

Cele

Dziatania

Efekty

redukcja kosztow

zmnigjszenie liczby urzadzen, maszyn i narzedzi do
niezbednego minimum,

dostosowanie kart instrukcyjnych,

usuniecie zbednych przedmiotéw nieistotnych
W pracy,

wydzielenie stref przetworstwa mie sa ze wzgledu
na rodzaj i przeznaczenie tuszy

lepsze wykorzystanie
powierzchni roboczej
stanowisk,

zyste i sprawne w ob-
studze stanowiska pracy

KROK 2: SYSTEMATYKA

Cel

Dziatania

Efekty

redukcja kosztow,
poprawa jakosci,

przystosowanie stref produkcyjnych do zmieniajg-
cych sie warunkéw pracy, np. strefa pomocnicza
z dostepnymi narzedziami i innym osprzetowa-
niem poprawiajgcym bezpieczenstwo pracy (np.

utatwienie dostepu do
narzedzi na stanowisku

pracy,
zwiekszenie bezpieczen-

poprawa . . .
S kombinezony, rekawice, maseczki), stwa
bezpieczenstwa . - .
sprawdzanie kompletnosci stanowiska przed roz-
poczeciem pracy
KROK 3: SPRZATANIE
Cel Dzialania Efekty

ograniczenie

systematyczne dogladanie maszyn i ich czyszczenie,
kontrolowanie eksploatacyjnych czesci maszyn,
okresowe usuwanie wyciekdw masy miesnej

utrzymanie czystego
i bezpiecznego stano-
wiska pracy,

morale pracownikéw

standardami,

— kontrola czy stosowane sg dziafania 4S

kiopotow" L ! . -
2 maszynami w przypadku metod niskich temperatur i suszenia, |— poprawa sprawnosci
o rgwa ' usuwanie odpadéw poprodukcyjnych, ktére wydfu-|  maszyn
pop , Zajq (zas trwania procesow,
bezpieczenstwa . . .
ciggte sprzatanie stanowiska pracy,
kontrola czy sq realizowane poprzednie kroki
KROK 4: STANDARYZACIA
Cel Dziafania Efekty
sporzadzenie instrukgj, — opracowanie instrukdje,
formalizacia opracowanie norm, normy, standardy,
alad stworzenie kart kontrolnych, check-listy, — zmniejszenie liczby bte-
wezesniejszych . )
. udokumentowanie wzorcowego stanu maszyn|  dow
krokow . : I . .
i stanowisk pracy (najlepiej w formie fotografii)
i przyjecie ich jako standard
KROK 5: SAMODYSCYPLINA
Cel Dziatania Efekty
warost poréwnywanie uzyskiwanych wynikéw pracy ze |— wzrost zaangazowania

i poprawa wydajnosci
pracy

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Rys. VIL.5. Mapa procesu utrwalania miesa — ujecie prognostyczne.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na mapie procesu utrwalania miesa (rys. VIL.5) zaproponowane
zmiany zostaly wyszczegdlnione kolorem niebieskim. Waznym czynni-
kiem powodujacym okreslony problem w tym procesie byt nietad po-
wstajacy gtéwnie podczas utrwalania miesa metodami technologicznymi
opartymi na wytracaniu soku i wody z miesa. Wycieki te powodowaty
ogdlny nieporzadek na hali produkeyjnej, a ich obecno$¢ mogta powodo-
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waé awaryjnos¢ innych urzadzen. Dodatkowo, aby ustandaryzowa¢ dzia-
tania przedsiebiorstwa, wprowadzono check-listy, ktérych wypetnianie
powinno by¢ jednym z obowiazkéw. Kazdorazowo pracownik odpowie-
dzialny za nadzor produkcji powinien by¢ zobowigzany do wykonania
i sprawdzenia poprzednich dokumentacji w formie fotograficznej, aby
stwierdzi¢ czy strefa do wykonywania procesu byta odpowiednio przygo-
towana oraz czy zostaly zachowane formalne warunki do przebiegu pro-
cesu. Przyjeto, iz systematyczne zachowanie porzadku na stanowisku nie
tylko poprawi jakos¢ produktu, ale réwniez roztozy w czasie czynnosé
sprzatania, ktéra musiataby zosta¢ wykonana prawdopodobnie w po-
dobnej ramie czasowej, ale bytaby zmudna i powodowataby wieksze
zmeczenie pracownikéw, co kolei przektada sie na spadek morale. War-
tosci czasowe podane w przypadku kontrolnych porzadkéw sa zalezne
od stopnia zabrudzenia — wiec moga sie r6zni¢. Nie powinny one prze-
kracza¢ wartosci podanych na mapie proceséw, wiec mozna przypusz-
czaé, ze W rzeczywistosci zajma one znacznie mniej czasu. Nowe instruk-
cje zobowiazujace pracownikéw do wykonywania dodatkowych czynno-
$ci powinny zosta¢ umieszczone w poblizu ich wykonywania, aby byt do
nich fatwy i wygodny dostep, co ma réwniez znaczenie dla samokontroli.

Na mapie procesu przetworstwa miesa (rys. VII.6) zaproponowa-
ne zmiany zostaly wyszczegdlnione kolorem niebieskim. W przypadku
przetworstwa miesa nalezy zadba¢ o komplementacje stanowiska i for-
malizowanie jego nalezytego stanu za pomocg checklisty. Wynikiem sys-
tematycznego i kontrolowanego sprzatania podczas obrébki miesnej jest
skrécenie tego zadania na koniec procesu. Istotnym elementem jest tak-
ze kontrola materiatéw eksploatacyjnych, ktére z kolei moga przyczynic
sie do nieefektywnego dzialania urzadzen i maszyn, w ktérych sg stoso-
wane. Kolejng zmiang jest podziat hali produkcyjnej na strefy produkcyj-
ne, ze wzgledu na rodzaj tuszy. W wyniku tego podzial pracy powinien
by¢ bardziej przejrzysty, a pracownicy, ktérzy sa lepiej wykwalifikowani
do pracy z danym typem miesa beda trafiali na odpowiednie strefy. Spo-
woduje to takze niemieszanie sie tusz, tak aby nawet sladowe ilosci nie
trafialty do niepozadanego wyrobu. Zmieni sie zakres obowigzkdéw, dzie-
ki lepszemu rozplanowaniu pracy. Jeden z pracownikéw bedzie zajmo-
wat sie dokonywaniem kontroli i sprzataniem. Istotq wprowadzenia tych
zmian w postaci ciggltego utrzymywania porzadku jest che¢ utrzymania
wysokiej kultury pracy, ktéra jednoczesnie ma przyczynic sie do wieksze-
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go dbania o ,,nowe” miejsce pracy. Nowe zasady pomogaq réwniez popra-
wic¢ jakos¢ produktéw przez bardziej regularng dezynfekcje. Niechciane
odpady nie beda trafiaty do wyrobéw, poniewaz beda na biezaco usu-
wane z toku maszynowego, a nie na samym koncu jak dotychczas. Karty
kontrolne maja postuzy¢ za formalne stwierdzenie gotowosci stanowisk
i urzadzen do pracy, okreslenie wilascicieli procesow, ktorzy sa odpowie-
dzialni za caly ich przebieg, ale takze stosowania sie do zasad przyje-
tych zgodnie z metoda 5S. Pozwoli to na zmniejszenie kosztéw procesu.
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Rys. VII.6. Mapa procesu przetwdrstwa miesa — ujecie prognostyczne.
Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszej publikacji wyniki badan, ukierunko-
wane na osiagniecie celu, ktérym byla analiza proceséw produkcyjnych
zachodzacych w wybranym przedsiebiorstwie, ukierunkowana na ich
udoskonalenie, stanowig jedynie wycinek rozwazan przeprowadzonych
w ramach zrealizowanej pracy licencjackiej. Pozwalaja one jednak na
sformutowanie wniosku, ze w toku odpowiedzi na sformutowane py-
tania badawcze, zostat osiagniety cel pracy, aczkolwiek istnieje moz-
liwo$¢ jego dalszej eksploracji naukowej, bowiem analizie poddane
zostaly jedynie dwa z wielu istniejacych proceséw, ktére maja takze
wplyw na przebieg calej produkeji. Mozna tez stwierdzi¢, ze w ramach
doskonalenia proceséw mozna byloby wykorzysta¢ wiele innych me-
tod. Mozna tez przypuszczaé, iz dalsze dociekania mogtyby w bardziej
znaczacy sposob udoskonali¢ przedsiebiorstwo w ramach prowadzonej
produkcji, a bardziej dogtebna analiza literatury mogtaby poskutko-
wac poszerzeniem udoskonalen, chociazby z zakresu logistyki czy tez
oceny procesow.

Niestety, ze wzgledu na zaistnialg sytuacje epidemiologiczna wy-
wotang przez koronawirusa SARS COV-2, autor pracy nie mial mozliwo-
sci zweryfikowania zaproponowanych zmian, ale przekazat je whascicie-
lowi przedsiebiorstwa. Trudno jest zatem stwierdzi¢ czy rezultaty pracy
zostaly przetozone na praktyke — przez wprowadzenie zmian w przebie-
gu procesow.

Realizacja pracy licencjackiej, opisanej syntetycznie w niniejszej pu-
blikacji, przyczynita sie do nabycia przez jej autora wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji spotecznych, ktére nalezy zaliczy¢ do efektéw ksztalcenia
na I stopniu studiéw na kierunku Zarzadzanie. W odniesieniu do:

— wiedzy, dotyczy to m.in. rozumienia pojecia procesu, jego rodza-
jow, istoty analizy procesowej, zwtaszcza w odniesieniu do jej eta-
péw i metod, ktére wspomagaja skutecznos¢ i efektywnosc jej sto-
sowania w praktyce,

— umiejetnosci, dotyczy to m.in. opisywania, projektowania i dosko-
nalenia proceséw, z wykorzystaniem odpowiednich metod i narze-
dzi informatycznych (iGrafx FlowCharter),
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— kompetencji spotecznych, dotyczy to m.in. swiadomosci roli i zna-
czenia pracy zespotowej, docenienia kompetencji pracownikéw
i ich uwzglednienia w projektowaniu zmian, a takze znaczenia ko-
munikacji i dzielenia sie wiedza.
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Krzysztof Wodarski'8, Sara Rupacz'?

OCENA EKONOMICZNE) EFEKTYWNOSCI
BUDOWY INSTALACII FOTOWOLTAICZNE)J
WRAZ Z ANALIZA RYZYKA

1. Wprowadzenie

W okresie coraz szybciej rozwijajacego sie rynku oraz nasilonej

rywalizacji, osiggniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa produkcyjnego jest zadaniem niezwykle wymagajacym. Taki
stan bowiem jest czesto zdeterminowany realizacja inwestycji, ktore

majg rézne cele, takie jak np. dostarczenie nowego produktu, obnize-

nie kosztéw operacyjnych, zwiekszenie produktywnosci. Wydatkowanie

okreslonych srodkéw finansowych na inwestycje powinno charakteryzo-

wac sie racjonalnoscia i by¢ poprzedzone oceng (Bijanska 2016, s. 40):

18

celowosci inwestycji — wskazujacej stopien spetnienia oczekiwan
i potrzeb przedsiebiorstwa i pozwalajacej oceni¢ zgodnosé inwesty-
cji z oczekiwaniami jej zleceniodawcéw,

wykonalnos$ci inwestycji — w warunkach, ktére moga ja ograniczac
(technicznie, organizacyjnie, prawnie, spotecznie, finansowo, itp.),
ekonomicznej efektywnosci inwestycji,

ryzyka inwestycji.

Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania i Lo-

gistyki. Prowadzacy seminarium dyplomowe.

19

Licencjat. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechniki Slaskiej. Artykul po-

wstal na podstawie pracy licencjackiej pt. ,,Ocena ekonomicznej efektywnosci inwestycji
w wybranym przedsiebiorstwie”.
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Ocena ekonomicznej efektywnosci oraz analiza ryzyka petnia tu-
taj role weryfikatora dwdch poprzednich kryteriéw. Wynika to z faktu,
ze nie nalezy podejmowac decyzji o realizacji inwestycji, nawet jesli jest
celowa i wykonalna, ale jest nieefektywna ekonomicznie lub obarczona
zbyt wysokim ryzykiem realizacji.

Celem niniejszego opracowania jest ocena ekonomicznej efektyw-
nosci zbudowania nowej instalacji fotowoltaicznej w wybranym przedsie-
biorstwie z sektora MSP, wraz z analiza ryzyka. Inwestycja ta nalezy do
tzw. rzeczowych (budowa aktywéw trwatych), ktére z punktu widzenia
tworzenia mozliwosci rozwojowych oraz budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego, uznano za najbardziej interesu-
jace. Bardzo czesto sa one bowiem determinanta wzrostu efektywnosci
przedsiebiorstwa, wprowadzania na rynek wyrobéw innowacyjnych czy
doskonalenia proceséw i obnizania kosztéw produkgcji.

Na efektywnos¢ inwestycji rzeczowych wptywa bardzo wiele czyn-
nikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Wynikaja one np. z:

— rodzaju inwestycji (Bijanska 2016, s. 42; Potashnik 2017 s. 4; Ha-
licki 2015, s. 86) (odtworzeniowe, modernizacyjne i rozwojowe),

— zrédta finansowania inwestycji (wtasne, zewnetrzne),

— sposobu realizacji inwestycji,

— wielkos$ci naktadéw inwestycyjnych.

Inwestycje odtworzeniowe to zastapienie zuzytych srodkéw trwa-
tych nowymi — w celu podtrzymania produkcji na dotychczasowym po-
ziomie. Drugim rodzajem inwestycji sa inwestycje modernizacyjne, kto-
rych gtéwny cel stanowi zmniejszenie kosztéw wytworzenia produktéw
i prowadzonej dziatalnosci, czyli poprawa ekonomicznej efektywnosci
dziatania organizacji. Inwestycje rozwoje (innowacyjne) natomiast wig-
za sie ze zwiekszeniem skali prowadzonej dotychczas dziatalnosci. Maja
na celu zwiekszy¢ site rynkowa przedsiebiorstwa poprzez wprowadzanie
nowych, bardziej konkurencyjnych towaréw. To temu rodzajowi inwesty-
cji rzeczowych jest poswiecane wiele uwagi w literaturze przedmiotu,
poniewaz moga one nie tylko determinowac wielki sukces przedsiebior-
stwa, lecz takze sa obarczone najwiekszym ryzykiem niepowodzenia.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw umozliwiajacych nie tylko
rozwdj przedsiebiorstw, lecz takze ich przetrwanie na rynku jest kapi-
tat finansowy. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa determinuje state pozy-
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skiwanie srodkéw pienieznych na finansowanie jego dziatalnosci. Brak
zaangazowania optymalnej ilosci srodkéw — uniemozliwia budowanie
przewagi konkurencyjnej. Konieczny jest zatem racjonalny wybdr Zré-
detl finansowania, ktéry moze pomodc maksymalizowaé wartos¢ rynkowa
przedsiebiorstwa, ogranicza¢ ryzyko i minimalizowaé koszt pozyskiwa-
nego kapitatu .

Finansowanie inwestycji ze wzgledu na prawa wtasnosci mozna
podzieli¢ na kapital wtasny i kapitat obcy. Biorac natomiast pod uwa-
ge zrédto jego pochodzenia — wyrdzniamy srodki wewnetrzne oraz
zewnetrzne. Kapitat wlasny pozostaje do dyspozycji wiascicieli przed-
siebiorstwa, jest bezzwrotny, a finansowanie inwestycji z tego zrédta
jest stosunkowo bezpieczne. Jego pozyskanie nie wigze sie z realnymi
kosztami (istnieje jednak wysoki koszt alternatywny, ktéry moze by¢
odczuwalny w przypadku poniesienia strat). Charakteryzuje sie matq
roznorodnoscia oraz ograniczonymi mozliwosciami zwigzanymi z fi-
nansowaniem inwestycji z tego zrédta. Ten rodzaj kapitatu dzieli sie na
dwa kolejne typy: kapital wewnetrzny oraz zewnetrzny. Na wewnetrz-
ne zrodla finansowania skladaja sie przede wszystkim zyski uzyskane
w toku dzialalnosci oraz odpisy amortyzacyjne. Zyski zatrzymane sg za-
réwno w teorii, jak i praktyce uwazane za najbardziej odpowiednie 7zrd-
dto finansowania inwestycji z kapitatéw wiasnych. Ich wysokos¢ jednak
jest ograniczona rentownoscig firmy. Zewnetrzne zrédta finansowania
(w kapitale wlasnym) obejmujgq natomiast zasilenie inwestycji w fun-
dusze niepochodzace z samego przedsiebiorstwa. Moga to by¢ zaréwno
wktady zatozycieli lub nowych udzialowcdéw, jak i srodki pochodzace
z emisji akcji. Kapitat obcy — to srodki przekazane przedsiebiorstwu na
okreslony przez jego wierzycieli czas. Ten rodzaj zrédta finansowania
mozna podzieli¢ na zwrotny oraz bezzwrotny. Kapital zwrotny, po upty-
wie umowy, musi zosta¢ zwrdcony, a korzystanie z niego z reguly wigze
sie z konkretnym kosztem stanowiacym oprocentowanie dtugu. Przykta-
dami zwrotnego kapitalu obcego moga by¢ bankowe kredyty i pozyczki,
kredyty kupieckie, leasing, faktoring oraz emisja dtuznych papieréw war-
tosciowych. Kapitaly obce bezzwrotne stanowigq natomiast dotacje, sub-
wencje, fundusze pomocowe, srodki budzetowe itp. Podziat zZrédet finan-
sowania inwestycji dla matych i srednich przedsiebiorstw przedstawia
rys. VIIL1.
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I Zrédla finansowania I
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Rys. VIII.1. Klasyfikagja zrodet finansowania inwestycji w przedsiebiorstwach z sektora MSP.
Zrédfo: Chedinski 2015, s. 398.

Na rys. VIIL.1. nie zostaty uwzglednione zrédta finansowania typo-
we dla duzych organizacji, takie jak: emisja akcji/udziatéw czy dtuznych
papierow warto$ciowych. Uwzgledniono natomiast zwiekszenie obro-
tu kapitatu polegajace na przyspieszeniu rotacji aktywéw obrotowych.
W poréwnaniu z duzymi organizacjami, przedsiebiorstwa z sektora MSP
sa bardziej narazone na problemy z asymetrig informacji, ktére utrud-
niaja dostep do finansowania zewnetrznego. Maja ponadto ograniczo-
ny dostep do rynku akgcji i obligacji, dlatego ich zZrédta finansowania sa
mato zréznicowane. Dlatego przedsiebiorstwa z sektora MSP w miare
mozliwosci wykorzystuja kapitaty wlasne i tylko wtedy, gdy sa one nie-
wystarczajace — zadtuzajq sie. Taka struktura Zrédet finansowania inwe-
stycji moze prowadzi¢ do hamowania rozwoju oraz ograniczania mozli-
wosci budowania przewagi konkurencyjnej organizacji.

Kazda potencjalna inwestycja finansowana kredytem bankowym
jest natomiast doktadnie analizowana i stale monitorowana w czasie jej
trwania. Instytucje finansowe wymagaja réwniez pewnego zabezpiecze-
nia na wypadek, gdyby przedsiebiorstwo nie wywigzato sie ze swoich
zobowiazan, a takze obliguja do regularnej sptaty odsetek niezaleznie
od osigganych zyskow. Dtug zewnetrzny jest zatem ograniczony przez
zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do zagwarantowania swoich zobowigzan
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(poprzez srodki trwate, ktére mogtyby postuzy¢ jako zabezpieczenie).
Bez tych srodkéw trudno jest uzyskaé kredyt bankowy na akceptowal-
nych warunkach. Przedsiebiorcy zatem coraz czesciej wykorzystuja al-
ternatywng forme finansowania inwestycji — leasing. Jest on bowiem
tatwiejszy do pozyskania, wiaze sie z korzysciami podatkowymi oraz
stosunkowo szybkim zatatwieniem formalnosci. Przy wykorzystaniu tego
zrédia finansowania nie ma réwniez koniecznosci posiadania zabezpie-
czenia w postaci srodkéw trwatych .

2. Efektywnos¢ inwestycji

Inwestycjom w rozwdj przedsiebiorstwa nieodzownie towarzyszy
ocena efektywnosci wydatkowania $rodkéw finansowych. Przedsiebiorcy
powinni zatem podejmowac takie decyzje inwestycyjne, ktére w pierw-
szej kolejnosci bedq charakteryzowaty sie finansowa efektywnoscia ulo-
kowanego kapitatu (Pawtowski 2014, s. 163). Efektywno$¢ bardzo cze-
sto interpretowana jest w sposob wieloznaczny (Kowal 2013, s. 11). Nie-
ktorzy autorzy uwazajq bowiem, ze jest ona synonimem skutecznosci.
I faktycznie — oba te terminy moga oznacza¢ zdolno$¢ do uzyskiwania
wynikéw lub rezultatéw. Nie powinno sie jednak ich swobodnie zamie-
nia¢ w idiomatycznym zastosowaniu (Zidane, Olsson 2017, s. 621). Sku-
teczno$¢ mozna bowiem definiowac jako zdolnos¢ do osiggniecia zgod-
nosci miedzy wynikami zakonczonych dziatan a zaktadanymi dla nich
celami?0. Jest ona zatem $cisle zwigzana z celowoscia i ogranicza sie do
,binarnej” odpowiedzi na pytanie: ,czy okreslone zamierzenie zostato
zrealizowane?” (Sutkowski, Wolniak 2013, s. 64). Warto zauwazy¢, ze
w tym przypadku — naktady oraz koszty konieczne do jego osiggniecia
nie majq tutaj zadnego znaczenia. Efektywno$¢ natomiast jest pojeciem
szerszym. W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne koncepcje
w zaleznosci od podejscia do tej kategorii. Oprécz utozsamiania jej z po-
jeciem skutecznosci, bardzo czesto taczy sie ja rowniez ze sprawnoscig.
Ta natomiast obejmuje swoim znaczeniem trzy aspekty: skuteczno$é, ko-
rzystnos¢ i ekonomicznosc.

20" Cel — stan, do ktdrego dazy sie w sposéb $wiadomy.
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Korzystnos¢ okresla sie jako réznice pomiedzy efektem dziatania
(korzyscig) a nakladem koniecznym do jego realizacji. Jezeli wynik jest
wiekszy od zera — rezultat ten mozna uznaé za korzystny. W przeciw-
nym razie — za niekorzystny (Rogowski 2013, s. 104). Miarg ekonomicz-
nosci natomiast jest stosunek efektéw do poniesionych naktadéw oraz
wszystkich kosztéw. W przypadku uzyskania wyniku wiekszego od jed-
nosci — dziatanie uznaje sie za ekonomiczne, a w przypadku mniejszego
— za nieekonomiczne. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, ze
zaréowno korzystnosé, jak i ekonomiczno$é opieraja sie na tych samych
parametrach (naktadach oraz wynikach). W przypadku ekonomicznosci
jednak przewage te wyraza sie w sposob wzgledny, podczas gdy korzyst-
nos$¢ ujmowana jest bezwzglednie (Rutkowska 2013, s. 440). Problemy
z interpretacja i odréznieniem od siebie poje¢ ,efektywnosci”, ,,skutecz-
nosci” oraz ,sprawnosci” mogq wynikac z réznych punktéw odniesienia
wzgledem nich, a takze z trudnosciami z poprawnym wyznaczeniem
polskich odpowiednikéw dla terminéw anglojezycznych (Kowal 2013,
s. 12). Obecnie jednak, coraz czesciej w publikacjach naukowych — efek-
tywnos¢ jest juz odrdézniana od skutecznosci, natomiast pojecia: ,korzyst-
nos¢” i ,,ekonomicznos¢” sa utozsamiane witasnie z ,efektywnoscia” (Ko-
wal 2013, s. 17). Na tej podstawie uznano, ze dziatania, ktére sq jed-
noczesnie skuteczne i efektywne — mozna okresli¢é mianem sprawnych.

W naukach o zarzadzaniu efektywno$¢ wystepuje w wielu odmia-
nach, m.in. spolecznej, organizacyjnej, technicznej, kosztowej, alokacyj-
nej czy ekonomicznej (Glodzinski 2015, s. 169). W niniejszym artykule
skupiono sie na ostatniej z wymienionych i to ona bedzie przedmiotem
dalszych rozwazan. Ekonomiczna efektywnos¢ wykorzystywana jest naj-
czesciej w charakterze miernika oceny podjetych dzialan oraz decyzji
(Rutkowska 2013, s. 439). Odnosi sie przede wszystkim do poréwnania
osiagnietych efektéw (wynikéw) oraz poniesionych naktaddéw i jest uj-
mowana w wymiarze finansowym (stosunek zyskéw do kosztéw) (Ko-
wal 2013, s. 15). Przewaznie wystepuje w dwdch postaciach:

— wydajnosciowej, ktdrej celem jest maksymalizacja wyniku,
— oszczednosciowej, ktérej celem jest minimalizacja naktadu (Ma-

twiejczuk 2000, s. 27).

Efektywno$¢ ekonomiczna moze by¢ takze definiowana jako naj-
lepsza mozliwos¢ wykorzystania zasobéw organizacji (Gorka i in. 2016,
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ss. 70-71), czyli osiagniecia najkorzystniejszego wyniku przy statym po-
ziomie nakladéw lub jako zuzycie jak najnizszej wartosci naktadéw do
osiagniecia okreslonego efektu (Skrzypek 2012, s. 317). Najczesciej jest
ona rozpatrywana dtugookresowo i mozna jg identyfikowaé¢ w dwdch
ujeciach czasowych: ex post (po zrealizowaniu inwestycji) oraz ex ante
(przed podjeciem decyzji o jej realizacji) (Kowal 2013, s. 16). O ile oce-
na ekonomicznej efektywnosci inwestycji ex post jest wzglednie prosta,
o tyle préba przewidywania jej wielkosci (ex ante) moze sprawiac¢ wiele
trudnosci, a ponadto jej wyniki obarczone sa pewnym btedem. To deter-
minuje natomiast konieczno$¢ przeprowadzenia takze analizy ryzyka jej
niepowodzenia (Lapunska, Pisz 2014, s. 6571).

3. Metody oceny ekonomicznej
efektywnosci inwestycji

Podstawa do podjecia decyzji inwestycyjnej jest zastosowanie wy-
branych kryteriow do jej oceny z punktu widzenia ekonomicznej efek-
tywnosci. Kryteria te mierza zwykle zwrot lub rentownos¢ naktadéw
przeznaczonych na przeprowadzenie inwestycji. W tym celu najczesciej
stosowane sg wskazniki oparte na osigganym dochodzie w poszczegol-
nych latach jej realizacji. Dochody te okresla sie natomiast na postawie
przeplywdéw pienieznych, na ktére sktadaja sie przychody oraz wydatki
powstate wskutek przeprowadzania przedsiewziecia. Okreslenie przepty-
wow pienieznych inwestycji odgrywa kluczowgq role w jej ocenie i nalezy
do najbardziej wymagajacych zadan budzetowania kapitatu (Bartoso-
va i in. 2015, s. 69). Czestym problemem wystepujacym podczas proé-
by oceny ekonomicznej efektywnos$ci przedsiewziecia inwestycyjnego
jest doboér odpowiednich wskaznikdéw. Nalezy go dokonaé w oparciu
o rodzaj inwestycji, wielkos¢ koniecznych naktadéw oraz ich Zrdédet,
a takze horyzont czasowy jej trwania. Wazne sg réwniez warunki re-
alizacji przedsiewziecia oraz przestrzeganie wymagan samych inwe-
storéw (Bijaniska 2011, s. 8). Przyjmujac na ogot stosowane kryterium
podziatu ze wzgledu na uwzglednianie (badz nie) zmiennosci wartosci
pieniadza w czasie — wyrézniamy metody statyczne (nazywane inaczej
prostymi) oraz metody dynamiczne (inaczej dyskontowe lub ztozone)
(Rogowski 2013, s. 230).
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Metody statyczne

Proste (statyczne) metody oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych naj-
czesciej stosuje sie w pierwszej fazie analizy ich optacalnosci (Dylewski
2006, s. 126). Jako ze ich charakter jest nieco uproszczony — wykorzystuje
sie je rowniez podczas oceny inwestycji krétkoterminowych (Motylska-Kuz-
ma, Wieprow 2013, s. 153) lub w odniesieniu do oceny przedsiewziec ty-
powych, czesto powtarzajacych sie w dziatalnosci organizacji, a takze tych
cechujacych sie stosunkowo niewielkim naktadem koniecznym do ich reali-
zacji (Sierpinska, Jachna 2004, s. 332). To powoduje, Ze nierzadko sg one
wykorzystywane przez zarzadzajacych przedsiebiorstwami z sektora MSP.

Wskazniki zwrotu naleza do kategorii typowych wskaznikéw anali-
zy finansowej i jako tradycyjne metody statyczne — stosowane sa réwniez
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych zarzadzania inwestycjami. Ich fi-
lozofia opiera sie na poréwnaniu kapitatu wtozonego w inwestycje — z zy-
skiem z jej realizacji. Mierza one zatem poziom zwrotu naktadéw wyko-
rzystanych na sfinansowanie przedsiewziecia (BartoSova i in. 2015, s. 71).

W praktyce gospodarczej wystepuja dwa gtéwne rodzaje wskaznikéw
prostych stép zwrotu. Wskaznik ROI stosowany jest w momencie szaco-
wania stopy zwrotu z catkowitego zainwestowanego kapitalu w inwestycje
(a zatem obejmuje zaréwno Zrodta wihasne, jak i obce). Wyraza sie go wzorem:

zysk operacyjny opodatkowany

ROI = * 100%

catowity naktad inwestytcyjny

Licznik stanowi zysk z inwestycji po odprowadzeniu podatku, mia-
nownik natomiast — catkowity naktad inwestycyjny (Rogowski 2013,
s. 238). W momencie szacowania stopy zwrotu jedynie dla wlasciciela
przedsiebiorstwa — wykorzystuje sie wskaznik ROE wyrazony wzorem:

zysk netto

ROE = - — - * 100%
naktady inwestytcyjne finansowane kapitatem wtasnym

W liczniku umieszcza sie zysk netto (wynik finansowy uwzgledniaja-
cy takze koszty finansowe), w mianowniku natomiast — naktady inwesty-
cyjne finansowane wytacznie kapitatem wtasnym (Rogowski 2013, s. 238).
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Przedstawione proste stopy zwrotu sa metodami rocznymi (jedno-
okresowymi), bowiem kazdy okres szacowany jest osobno. Nalezy zatem
spodziewac sie otrzymania liczby wskaznikéw ROI lub ROE zgodnych
z liczba okreséw trwania inwestycji (okresy te najczesciej wyrazane sg
w latach) (Rogowski 2013, s. 238). Im wyzsze wartosci wskaznikéw —
tym wyzsza rentownos¢ inwestycji. Podczas dokonywania wyboru po-
miedzy mozliwymi przedsiewzieciami inwestycyjnymi — nalezy wiec wy-
brac te, w ktdrej sa one najwyzsze.

Kolejng metodq statyczna — wykorzystywana przy ocenie ekono-
micznej efektywnosci inwestycji — jest ksiegowa stopa zwrotu (ARR - ac-
counting rate of return). Miernik ten przedstawia wzor:

_ sredni roczny zysk netto «100%

naktady inwestytcyjne

Jest on podobny do wczesniej oméwionego wskaznika ROI z tym,
ze zaréwno zysk (z licznika), jak i naktad inwestycyjny (z mianownika)
jest usredniany. Srednie roczne zyski z inwestycji po opodatkowaniu
— okresla sie zatem jako $rednig arytmetyczna zyskéw osiagnietych w po-
szczegoOlnych latach jej funkcjonowania (BartoSova i in. 2015, s. 71).

Metoda ksiegowej stopy zwrotu (ARR), w przeciwienistwie do
wskaznikéw: ROI oraz ROE - jest metoda syntetyczna, a nie okresowa.
Im wyzsza jest jej wartos¢, tym bardziej — na podstawie tego kryterium
— ekonomicznie efektywna jest inwestycja. Nie ma natomiast jednoznacz-
nych wytycznych co do okreslenia minimalnej wielkosci tego wskaznika
pozwalajacej podjac¢ decyzje o realizacji przedsiewziecia. Prég ten indy-
widualnie wyznacza inwestor. Metoda ta natomiast jest wzglednie prosta
i przejrzysta, jej wadg jednak moze by¢ wskazane we wzorze usrednia-
nie zysku, ktory czesto jest nieréwnomiernie roztozony w okresie trwa-
nia inwestycji (Motylska-Kuzma, Wieprow 2013, s. 157).

Ostatnimi sposréd omawianych prostych metod oceny ekonomicz-
nej efektywnosci inwestycji — jest okres zwrotu naktadéw. Podobnie do
poprzednich wskaznikéw — metody te nie uwzgledniaja w sposéb wy-
starczajacy ani ryzyka, ani czynnika czasu, poniewaz przy ich wykorzy-
staniu — nie dyskontuje sie przeptywéw pienieznych (CF — cash flows)
(BartoSovad i in. 2015, s. 74). Pierwsza z nich jest technika PP (payback
period), ktéra opiera sie na wyznaczeniu okresu zwrotu naktadow in-
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westycyjnych, a zatem zsumowaniu korzysci netto generowanych przez
inwestycje, a nastepnie — sprawdzeniu, kiedy owa suma wyniesie zero.
Najczesciej jednak okres splaty inwestycji nie zamknie sie idealnie z kon-
cem konkretnego roku. W takim przypadku nalezy zastosowaé wzor
(Zachorowska 2006, ss. 78-79):

IH
PP=T, + >

R

We wzorze T, ; oznacza rok inwestycji, przed ktérym nastapi cat-
kowite sptacanie naktadéw (czyli ten, przed ktérym skumulowana war-
to$¢ korzysci netto przekroczy naktad inwestycyjny). I, natomiast to po-
zostata czes¢ naktadéw do sptaty (po tym roku), a C, stanowi catkowita
korzys¢ uzyskana w ostatnim roku sptaty przedsiewziecia (Zachorowska
2006, s. 79).

Drugq metoda jest prosty okresu zwrotu — SPBT (simple payback
time) wyrazony wzorem:

naktad inwestycyjny
roczny zysk netto

SPBT =

Stosuje sie go w momencie przewidywania tych samych wartosci
zysku w kazdym roku obliczeniowym. Zaréwno przy metodzie PP, jak
i SPBT — obowiazuje zasada: im krétszy okres zwrotu naktaddw, tym
bardziej korzystna ekonomicznie jest inwestycja. Kryterium to wykorzy-
stuje sie najczesciej podczas poréwnywania kilku wariantéw ocenianego
przedsiewziecia (BartoSova i in. 2015, s. 83).

Metody dynamiczne

Dynamiczne metody oceny ekonomicznej efektywnosci inwestycji,
nazywane inaczej dyskontowymi lub ztozonymi — daja mozliwos¢ eli-
minacji pewnych niedoskonatosci metod prostych (Felis 2003, s. 445).
Uwzgledniaja one bowiem rozlozone w czasie przewidywane wpty-
wy i wydatki zwigzane z badanym przedsiewzieciem (Dylewski 2006,
s. 127). Wykorzystujac je w ocenie, konieczne jest oszacowanie wielko-
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sci tych przeptywéw w calym analizowanym okresie. Im okres ten jest
dtuzszy, tym trudniej poprawnie szacowa¢ owe wielkosci. Niemniej,
mozliwos¢ objecia analizgq catkowitego czasu trwania przedsiewziecia
— jest niewatpliwa zaleta metod dynamicznych. Sprzyja to doktadnosci
otrzymanych wynikéw i moze (z duzym prawdopodobienistwem) deter-
minowac¢ podjecie wlasciwej decyzji inwestycyjnej (Sierpinska, Jachna
2004, s. 344).

Modeli opartych na wielkosciach realnych jest wiele. Sa nimi m.in.
NPV — wartos¢ zaktualizowana netto, PI — wskaznik zyskownosci; IRR
— wewnetrzna stopa procentowa; MIRR — zmodyfikowana wewnetrzna
stopa procentowa czy DP — zdyskontowany okres zwrotu naktadéw kapi-
tatowych (Bijanska 2011, s. 9).

m NCFr

NPV = s
t=0 (1+r)

gdzie:

NPV (Net Present Value) — wartos$¢ biezaca netto);

NCFt (Net Cash Flow) — wwystepujacy wl danym roku przeptyw pieniezny netto
r — stopa dyskontowa

t=0,1, 2, ..., m - kolejny okres obliczniowy

W niniejszym artykule skupiono sie na dwdch z wymienionych
wskaznikéw — NPV oraz IRR. Warto$¢ biezaca netto (NPV) to rdézni-
ca miedzy wartoscigq biezaca przysztych przepltywdw pienieznych netto
a poczatkowym naktadem kapitatowym (Popovié i in. 2012, s. 259).
Wyrazana jest wzorem (Michalak 2007, s. 91):

Jej wynikiem sg wartosci uyjmowane w jednostkach pienieznych,
ktore w sposob jasny i przejrzysty pokazuja przewidywany zysk (lub
strate) zwigzany z realizacja analizowanej inwestycji (Jasinski i in. 2015,
s. 73). Zastosowanie wartosci biezacej netto jako metody wspierajacej
proces decyzyjny wskazuje, ze wszystkie przedsiewziecia o dodatnim
NPV (ew. réwnym zero) sa optacalne (Popovi¢ i in. 2012).
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W celu okreslenia wartosci NPV konieczne jest skonkretyzowanie
czasu trwania calej inwestycji, stopy dyskontowej, a takze wartosci prze-
plywéw pienieznych (Bijariska 2011, s. 11). Ustalenie petlnego okresu
obliczeniowego powinno obejmowaé czas niezbedny na wprowadzenie,
funkcjonowanie oraz (ewentualng) likwidacje przedsiewziecia. Warto
jednak zaznaczy¢, ze ostatni rok obliczeniowy nie musi by¢ jednoznacz-
ny z rzeczywistym zakonczeniem funkcjonowania inwestycji (Bijariska
2011, s. 11). Jesli chodzi o okreslenie stopy dyskontowej — najczesciej
przyjmuje sie za nig — sredni wazony koszt kapitatu (WACC), ktéry od-
zwierciedla minimalng oczekiwana przez inwestora stope zwrotu (zwrot
kosztéw finansowania inwestycji). Do wyznaczenia wartosci biezacej
netto konieczne jest rowniez okreslenie przeptywow pienieznych netto
(NCF). Jest to réznica pomiedzy wptywami i wydatkami zrealizowa-
nymi w poszczegolnych latach realizacji przedsiewziecia. Aby wyniki
analizy byly jak najbardziej wiarygodne — nalezy uwzgledni¢ i oszaco-
wac wszystkie przeptywy pieniezne realizowanej inwestycji (a nie tylko
te wybrane) (Bijanska 2011, s. 11). Do niewatpliwych zalet stosowa-
nia metody NPV przy ocenie ekonomicznej efektywnos$ci inwestycji jest
m.in.: uwzglednianie zmienno$ci wartosci pienigdza w czasie, mozliwos¢
wliczania korzysci netto w calym cyklu zycia przedsiewziecia, a takze
wzglednie prosta interpretacja wynikéw. Metoda ta jednak ma réwniez
wady. Sa nimi m.in.: trudnos$¢ wyboru odpowiedniego poziomu stopy
dyskontowej, a takze nieporéwnywalnosé¢ wynikéw oceny kilku inwesty-
cji (Rogowski 2013, s. 295). Z tym ostatnim mozna sobie jednak pora-
dzié stosujac wskaznik NPVR, ktéry wyraza wzor:

NPV = NPV
PVI

NPVR wyraza stosunek wartosci biezacej netto (NPV) oraz warto-
Sci biezacej naktadéw finansowych koniecznych do przeprowadzenia in-
westycji (PVI) (Bijanska 2011, s. 13). Za inwestycje bardziej optacalng
uznaje sie przedsiewziecie o wyzszym wskazniku NPVR.

Wskaznik IRR (internal rate of return) — jest to druga najczesciej
stosowana do oceny inwestycji — metoda dyskontowa. Jest stopa pro-
centowa, przy ktdérej biezaca wartos¢ wptywow pienieznych jest réwna
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wartosci wydatkdow inwestycyjnych (Felis 2003, s. 450). IRR wyznacza
zatem rzeczywistg stope rentownosci inwestycji, do ktérej mozna poréw-
nywa¢ graniczng stope rentownosci. Wskaznik ten wyraza sie wzorem
(Bijanska 2011, s. 14):

. NPV, +(i,—1,)
IRR={,+ ——F—=
NPV, +|NPV,|

gdzie:

i, — stopa dyskontowa, przy ktdrej warto$¢ biezaca netto > 0,
i, — stopa dyskontowa, przy ktorej warto$¢ biezaca netto <O,
NPV, — NPV obliczony na podstawie i,

NPV, — NPV obliczony na podstawie i,.

Wewnetrzna stopa zwrotu jest wyrazana przez przeptyw pieniez-
ny netto, pozwala ustali¢ maksymalny koszt kapitatu, ktéry moze zostac
wykorzystany do finansowania inwestycji i pozwala obejmowac korzysci
z catego cyklu zycia przedsiewziecia. Nie ujmuje natomiast ryzyka, po-
niewaz bezposrednio nie uwzglednia w swoim algorytmie kosztu kapi-
talu (Rogowski 2013, s. 382). W praktyce uznaje sie, zZe inwestycja jest
optacalna, kiedy wskaznik IRR jest wyzszy od przyjetej minimalnej stopy
rentownosci (i) (Bijanska 2011, s. 14).

4. Ryzyko w inwestowaniu

W teorii oraz praktyce proceséw inwestycyjnych zwraca sie uwage
na koniecznos$¢ zachowania réwnowagi miedzy proba wygenerowania
korzysci a niepewnos$cia towarzyszacq temu procesowi (Zemke 2017,
s. 49). Niepewno$¢ jest stanem blizej nieokreslonym, subiektywnym,
a co za tym idzie — réwniez niemierzalnym (Wawiernia, Jonek-Kowalska
2009, s. 75). Wynika ze zloZonosci oraz zmiennosci zdarzen gospodar-
czych, ktére moga zajs¢ zaréwno w samej organizacji, jak i w jej otocze-
niu (Bijanska, Wodarski 2014, s. 58). Niepewnos¢ oznacza niestabilnos¢,
w ktérej wyniki dziatan nie sa wyrazane, a stopien mozliwego wplywu
tych czynnikéw na nie jest nieznany (Yakovleva, Chuprov 2016, s. 98).
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Jej cechg charakterystyczna jest brak mozliwosci badania okreslonego
zjawiska przy wykorzystaniu rachunku prawdopodobienstwa. Z poje-
ciem niepewnosci wigze sie réwniez jej konkretyzacja, czyli ryzyko (Sier-
pinska, Jachna 2004, s. 387), ktore mozna zdefiniowac jako zagrozenie
zwigzane z mozliwoscia nieosiggniecia planowanych korzysci lub ponie-
sienia niezamierzonych strat (Bijaniska, Wodarski 2014, s. 276). Pojecie
ryzyka nie jest wiec jednoznaczne. ,Nieosiagniecie planowanych korzy-
$ci” ma wszakze charakter ambiwalentny. Wiaze sie z niezrealizowaniem
zamierzonego celu, a to nie implikuje przeciez poniesienia straty. Istota
ryzyka jest zatem zwigzana z potencjalnym wystapieniem zaréwno ne-
gatywnych, jak i pozytywnych konsekwencji (Zachorowska 2006, s. 58).
Taka koncepcje przedstawia rowniez m.in. Hans E. Buschgen, ktéry
postrzega ryzyko jako mozliwo$¢ pojawienia sie odchylen w wynikach
rzeczywistych wzgledem tych przewidywanych podczas podejmowania
decyzji (Buschgen 1997, s. 189). Co warto zauwazy¢ — odchylenia po-
zytywne interpretuje on wilasnie jako szanse (Zachorowska 2006, s. 58).

Wielu autoréw przedstawia jednak ryzyko wytacznie jako zagroze-
nie i niebezpieczenstwo utraty (Sierpinska, Jachna 2004, s. 217). Rozpa-
trywanie tego pojecia w takim kontekscie czesto wystepuje w charakte-
rystyce istoty ryzyka inwestycyjnego (Wawiernia, 2013, s. 342). W dzia-
falnosci gospodarczej wystepuje ono powszechnie. Mimo, ze mozna je
oszacowywacé, a co za tym idzie — probowaé ograniczac jego negatywne
skutki — nie powinno sie oczekiwaé, ze mozna je wyeliminowac catko-
wicie (Wodarski 2005, s. 358). W kazdym przedsiewzieciu inwestycyj-
nym poziom ryzyka moze by¢ inny, natomiast nigdy nie spadnie on
do zera (Podgdrska 2015, s. 398). Najczesciej jednak jest on dodatnio
skorelowany z wielkoscig zysku, ktéry przedsiebiorca zamierza osiagnaé
po podjeciu decyzji o realizacji inwestycji. Co wiecej — im dluzszy czas
trwania przedsiewziecia — tym wieksze prawdopodobienstwo wystapie-
nia znacznych odchylen miedzy zyskiem rzeczywiscie osiagnietym a pla-
nowanym podczas podejmowania decyzji (Zachorowska 2006, s. 59).

Ryzyko realizacji inwestycji mozna takze zdefiniowa¢ w nastepuja-
cy sposob:

RNPY = p (NPV < 0)
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Wedtug powyzszego wzoru — ryzyko jest prawdopodobienistwem
(p) wystapienia zdarzenia polegajacego na tym, ze suma zdyskontowa-
nych przeptywéw pienieznych (NPV) bedzie przyjmowata warto$é¢ poni-
zej zera. W takiej sytuacji bowiem — inwestycje uznaje sie za ekonomicz-
nie nieefektywng (Wodarski 2006, ss. 438-439).

Z pojeciem ryzyka wiaze sie réwniez istota zarzadzania nim. Przez
zarzadzanie ryzykiem rozumie sie pewna metode, ktéra koncentruje sie
na kontroli obszaréw mogacych wptywac (najczesciej negatywnie) na re-
alizacje inwestycji oraz osiagniecie jej celéw (Wittek 2005, s. 340). W za-
rzadzaniu ryzykiem inwestycyjnym wazne jest przyjrzenie sie réznym
jego aspektom. Sa nimi m.in.: warunki niepewnosci, uptyw czasu, eko-
nomiczna efektywnos¢, zrodta ryzyka, miary oraz normy ryzyka, reakcje
decydentéw na pojawiajace sie ryzyko (Bijanska, Wodarski 2014, s. 58).

Wymienione elementy powinny zosta¢ wziete pod uwage przed
podjeciem decyzji inwestycyjnej oraz stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej
jej analizy.

Zarzadzanie ryzykiem inwestycyjnym wigze sie bowiem z realizacja
dziatan koniecznych w celu:

1) wskazania zréodet (czynnikéw) ryzyka,

2) identyfikacji najwazniejszych czynnikéw sposrdéd okreslonych w po-
przednim punkcie,

3) przeprowadzenia pomiaru ryzyka,

4) dokonania klasyfikacji ryzyka, czyli jego oceny,

5) wskazania dziatan zapobiegawczych lub neutralizujacych skut-

ki w razie wystapienia okreslonych zdarzen (Karbownik 2017,

s. 137).

Model przedstawiajacy etapy zarzadzania ryzykiem wraz ze wska-
zanymi mozliwymi metodami i narzedziami pomocnymi w jego analizie
przedstawiono na rys. VIIL2.

Okreslenie potencjalnych zrédet ryzyka obejmuje dziatania zwia-
zane z wykryciem oraz opisem zagrozen, ktore moga wystapi¢ w cza-
sie trwania inwestycji i wptyna¢ negatywnie na jej rezultat (Karbownik
2017, s. 139). Podczas definiowania tych czynnikéw nalezy zatem wziac
pod uwage wszystkie zdarzenia, ktére moga spowodowac nieosiggniecie
celu inwestycji. Zrédta te moga byé zwiazane z zaréwno ryzykiem uni-
wersalnym (dotyczacym potencjalnych zmian w warunkach zewnetrz-
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nych), jak i ryzykiem specyficznym (w otoczeniu konkurencyjnym),
a takze tym $cisle zwigzanym z analizowang inwestycja (Bijariska, Wo-
darski 2014, s. 59).

Planowanie inwestycji Zarzadzanie ryzykiem Wykorzystywane
metody i narzedzia
Studium mozliwosci @ Okreslenie i :
. ¥ % € a anailzy otoczena,
inwestycyjnych axddel ryzyin i przedsigbiorstwa
v v v v
Studium Identyfikacja czynnikéw ryzyka
7 . -~ e S h Met, h »
przedreah?acyjng iich zalemoé:.‘.l z efektami l € D;?;o;l:y?:y?;cz"o
v ¥ vy
Studium Pomiar
wykonalnosci [ -h ryzyka Metody probabilistyczne
. i symulacyjne
; i
'
Podejmowanie decyzji v v
Funkcja kryterium = Ocena Fos—
decyzyinego ryzyka decyzyjne
vy 5 % '
Akceptacja badz odrzucenie Dzialania wzglgdem - R
wariantuw/é6w ryzyka Strategie przeczl wdzialania
inwestycyjnego/ych T i
zaniechanie inwestycji C UNIKANIE
rozlozenie na partneréw — PODZIAL
rezerwy, ubezpieczenia — ZABEZPIECZENIE
dzialania ograniczajgce — ZMNIEJSZENIE
Oznaczenia:
Przeplyw informacji Przejscie do kolejnego etapu
_____ > —_—

Rys. VIII.2. Model zarzadzania ryzykiem inwestycyjnym.
Zrodto: Bijanska, Wodarski 2014, s. 61.

Z uwagi na fakt, ze zZrddet ryzyka moze by¢ naprawde wiele —
wazne jest okreslenie czynnikdw najwazniejszych, ktére moga okazac sie
kluczowymi przyczynami wiekszosci potencjalnych probleméw. Warto
zaznaczy¢, ze identyfikacja zrodet ryzyka wraz z jego zaklasyfikowaniem
ogranicza sie jedynie do poznania przyczyn oraz konsekwencji wystapie-
nia potencjalnych zdarzen. Na tym etapie nie dokonuje sie jeszcze osza-
cowywania prawdopodobienstwa. Najwazniejsze jest okreslenie sytuacji
mogacych prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji dla inwestycji oraz
okolicznosci, ktére moga na nie wpltynaé. Mozna tego dokonac poprzez
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zastosowanie metod takich jak: budowa scenariuszy, burza mézgdéw, de-
bata publiczna, metoda delficka, synektyczna czy lista pytan kontrolnych
(Wodarski 2004, ss. 307-308).

Pomiar ryzyka inwestycji natomiast jest analizg iloSciowa. Pole-
ga na przypisaniu liczbowej wartosci prawdopodobienistwa wystapienia
zagrozen oraz oszacowaniu wielkosci ich skutkéw (Karbownik 2017,
s. 142). Do przeprowadzenia tej analizy potrzebne sa jednak dane doty-
czace m.in.: czestosci, w jakiej zdarzenie — ktére moze mieé¢ negatywny
wplyw na inwestycje — wystepuje; liczby oraz wielkos$ci strat poniesio-
nych na skutek tego zdarzenia w przesztosci oraz maksymalnej szko-
dy, ktéra moze wystapi¢ w toku realizacji inwestycji (Wodarski 2004,
s. 308). Do pomiaru ryzyka mozna wykorzysta¢ rozne metody, m.in.:

— symulacje Monte Carlo — ktéra pozwala na okreslenie parametréw
rozktadu prawdopodobienstwa (wartosci oczekiwanej oraz odchy-
lenia standardowego), a takze prawdopodobienistwa wystapienia
zagrozen wraz z ich $rednig;

— analize wrazliwosci — pozwalajacej wskaza¢ mozliwe zdarzenia,
ktére maja najwiekszy wptyw na efektywnos¢ inwestycji oraz okre-
sli¢ wartosci, ktére zagwarantuja uzyskanie minimalnego poziomu
ekonomicznej efektywnosci (Karbownik 2017, s. 143).

Jesli chodzi natomiast o ocene ryzyka inwestycji — zawsze bedzie
ona w jakims stopniu subiektywna. W literaturze nie wskazano bowiem
konkretnych standardéw pozwalajacych w sposob precyzyjny to ryzy-
ko oceni¢ (Bijanska, Wodarski 2014, s. 60). Nalezy pamietaé, ze o ile
— analiza ryzyka inwestycji jest potrzebna i pozwala uswiadomi¢ ska-
le mozliwych konsekwencji, ktére moga wystapi¢ po lub w trakcie re-
alizacji inwestycji — ostateczna decyzje podejmuje inwestor. W gtéwnej
mierze bedzie ona zalezata od jego sktonnosci do podejmowania ryzyka
(Zachorowska 2006, s. 66).

5. Ocena
ekonomicznej efektywnosci realizacji instalacji fotowoltaicznej
w przedsiebiorstwie sektora MSP

W ostatnich latach — fotowoltaika jest jednym z najdynamiczniej
rozwijajacych sie sektoréw odnawialnych zrédet energii (IEO 2019,
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s. 10). W 2019 r. Polska znalazta sie w pierwszej pigtce krajéw UE
o najwiekszym wzroscie nowych mocy PV (IEO 2019, s. 23). Rozwdj ten
wynika nie tylko z ogdélnoswiatowych trendéw (Raczkiewicz 2020, s. 1)
oraz dostepnosci finansowania instalacji z licznych programéw pozyczek
i subsydiow (Solar Power Europe 2019, s. 55), lecz takze z konieczno-
$ci osiggania wymaganych przez Unie Europejska (Dyrektywa 2009) —
udziatéw energii z OZE (Raczkiewicz 2020, s. 1).

Zakup instalacji fotowoltaicznej dla przedsiebiorstw dokonywany
jest przede wszystkim z zamiarem przysztych oszczednosci. Pozyskiwa-
nie energii elektrycznej ze stonica implikuje brak koniecznosci jej zakupu
(lub zakup znacznie mniejszej mocy) od dostawcow pradu. Instalacje fo-
towoltaiczne zaliczajq sie do inwestycji rzeczowych, modernizacyjnych;
generujg dlugookresowe oszczednosci i zwykle — zwracaja sie w ciagu
kilku/ kilkunastu lat. Biorac pod uwage niewielkie ryzyko towarzyszace
ich realizacji, rosnace ceny energii oraz prognozy utrzymania sie tej ten-
dencji (Ministerstwo Energii 2019, s. 24) — wlasciciele przedsiebiorstw
coraz czesciej decydujq sie na inwestycje w PV.

Podstawowe informacje dotyczace wybranego przedsiebiorstwa?!

Przedsiebiorstwo X jest srednim przedsiebiorstwem zajmujacym sie
przetwdrstwem spienionych tworzyw sztucznych — przede wszystkim ob-
robka pianki polietylenowej oraz pianki EVA. Powstalo w 1989 r. jako
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. W zwiazku z ciagtym roz-
szerzaniem dzialalnosci, zaktad przetwarza réwniez takie surowce jak:
polipropylen i syntetyczne kauczuki typu EPDM, SBR oraz CR-neopren.
Oferuje potprodukty wykonane ze spienionych materiatéw oraz surow-
ce wstepnie przetworzone — bedace podstawa do dalszej obrébki. Two-
rzywa te znajdujq zastosowanie w wielu, niepowigzanych ze soba bran-
zach. Moga one bowiem zosta¢ wykorzystane jako surowce budowlane,
obuwnicze, dekoracyjne, opakowaniowe czy nawet jako materiaty orto-
pedyczne. Uzywane sg rowniez jako izolacja termiczna czy akustyczna.
Ze wzgledu na ich wypornos¢ — dobrze sprawdzaja sie jako akcesoria do
plywania (deski, makarony, pady antyposlizgowe czy elementy paséw

21 Opracowano na podstawie materiatéw wewnetrznych przedsiebiorstwa X.
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pltywackich). Obrébka pianek dokonywana jest na zamdéwienie przy wy-
korzystaniu wielu, réznych technologii, np. rozwarstwiania, laminowania
(réwniez z innymi materiatami), zgrzewania, sklejania, ciecia, frezowa-
nia (manualnego lub CNC) czy termoformowania.

Realizacja takich ustug wigze sie z wykorzystywaniem zaawanso-
wanych maszyn, ktére sa urzadzeniami majacymi duze zapotrzebowanie
na energie elektryczna.

Informacje o planowanej inwestycji w przedsiebiorstwie

Stosunkowo wysoki udziat w kosztach ogétem ponoszonych przez
przedsiebiorstwo stanowig koszty zuzycia energii elektrycznej. Zaktad
bowiem wykorzystuje do produkeji swoich wyrobéw zaawansowane ma-
szyny, ktére generuja na nia ponadprzecietne zapotrzebowanie. Okre-
Slono, ze srednio miesiecznie spétka ptaci za prad okoto 12 000 zi, co
odpowiada wykorzystywanej mocy na poziomie 24 489,80 kWh. W skali
roku jest to zatem wydatek rzedu 144 000 zt (roczne zapotrzebowanie
na energie: 293 877,55 kWh)?2. W zwiazku z tym — wlasciciel przed-
siebiorstwa rozwaza inwestycje w instalacje fotowoltaiczna, ktéra umoz-
liwi uniezaleznienie od dostawcéw oraz rosnacych cen energii, a takze
pozytywnie wplynie na srodowisko naturalne. W tym celu — dokonano
analizy i oceny ekonomicznej efektywnosci trzech wariantéw tego przed-
siewziecia z uwzglednieniem trzech réznych mozliwosci finansowania.

Oferty (fotowoltaikaonline.pl 2020) na realizacje inwestycji zostaty
przygotowane w oparciu o dane dotyczace miejsca instalacji. W szcze-
golnosci uwzgledniaty one:

— ptaski dach umozliwiajacy montaz paneli stonecznych,

— ciagte nastonecznienie obiektu (brak cienia, ktéry mdgltby nega-
tywnie wplywaé na sprawnos¢ instalacji),

— potozenie (ze wzgledu na koniecznos¢ oszacowania natezenia pro-
mieniowania stlonecznego w danej lokalizacji).

Ponadto, kazda wersja inwestycji uwzglednia niezbedna moc pa-
neli, ktéra zapewni produkcje catkowitej potrzebnej energii elektrycznej
dla przedsiebiorstwa juz na poziomie 80% ich wydajnosci. Takie zatoze-

22 Materialy wewnetrzne przedsiebiorstwa X.
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nie jest konieczne, poniewaz nie zawsze instalacja fotowoltaiczna funk-
cjonuje z pelng mocq znamionowa. Cechuje ja bowiem zmiennos¢, ktéra
jest uzalezniona zaréwno od biezacego promieniowania stonecznego, jak
i temperatury ogniw (Raczkiewicz 2020, s. 2).

Warianty instalacji r6znia sie miedzy soba przede wszystkim wiel-
koscig koniecznych do poniesienia naktadéw inwestycyjnych. Najdrozsza
opcja obejmuje panele fotowoltaiczne o najwiekszej mocy, a ich liczba
jest najmniejsza (699 paneli, zajmujacych ok. 1 207,31 m? powierzch-
ni). Najtaniszy wariant zawiera 928 paneli zajmujacych powierzchnie
ok. 1 551,17 m?2, natomiast posredni — 773 panele, dla ktérych potrzeb-
ne jest zagospodarowanie 1 302,51 m? powierzchni. Z racji tego, ze
przedsiebiorstwo dysponuje hala produkcyjna (1 200 m?) oraz magazy-
nem (600 m?) — kazda z opcji inwestycji jest wykonalna i moze zosta¢
uwzgledniana w dalszych etapach analizy. Szczegdtowy kosztorys kazdej
z nich przedstawia tabela VIII.1.

Tabela VIII.1. Kosztorys dla kazdego z wariantéw (wartosci w zf)

WARIANT | I Il
Panele fotowoltaiczne 446 281,00 606 525,00 859 846,00
Inwerter 12 013,00 11 948,00 172 349,00
Kable, stelaze, inne 220 275,00 194 847,00 182 707,00
Prace wykonawcze 173 989,00 144 928,00 131 054,00
Razem 852 558,00 958 248,00 1 345 956,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: (fotowoltaikaonline.pl 2020).

Wersje instalacji r6znia sie miedzy soba takze jako$ciag wykonania
paneli, okresem gwarancji (kolejno dla kazdego z wariantéw na: 10, 15
i 25 lat) oraz wymiang inwertera w czasie trwania inwestycji. Roznice
te jednak (z wyjatkiem wymiany falownika) — nie zostang uwzglednione
w dalszej analizie ze wzgledu na brak mozliwosci ujecia ich w formie
wydatkéw pienieznych. Kazdy wariant przewiduje nowe, roczne opta-
ty za prad wartosci 217 zt, co (zgodnie z tabelg VIII.2) oznacza roczne
oszczednosci w wysokosci 143 783 zt przy przyjetej niezmiennej cenie
pradu réwnej 0,49 zI/kWh (Ministerstwo Energii 2019, s. 24) oraz pro-
dukgcji energii na poziomie 80% pelnej mocy instalacji.
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Tabela VIII.2. Oszczednosci w ujeciu roznym (w z)

Cena za KWh | Catkowite roczne koszty energii elektrycznej | Koszty po instalacji | Oszczedno$¢
0,49 144 000,00 217,00 143 783,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na przyjeta w dalszej czesci analizy — amortyzacje na
poziomie 7% — ocena ekonomicznej efektywnosci inwestycji obejmuje
15-letni okres obliczeniowy.

Ocena ekonomicznej efektywnosci instalacji fotowoltaicznej

Ocene rozpoczeto od wstepnej selekcji majacej na celu wybdr jed-
nego z trzech wariantéw instalacji, ktéry bedzie poddawany dalszym
obliczeniom. W zwiazku z tym, ze kazda z nich generuje takie same
oszczednosci, a zmienny pozostaje przede wszystkim naktad inwestycyj-
ny — mozna bez stosowania zadnych obliczen stwierdzi¢, ze najbardziej
korzystnym jest wariant I (jest bowiem najtanszy). Biorac pod uwage
jednak réznice w jakosci paneli oraz okres gwarancji na instalacje —
przeprowadzono takze analize z wykorzystaniem metod: prostego cza-
su zwrotu (SPBT) oraz indeksu okresu zwrotu (uwzgledniajacego takze
wartosci amortyzacji) celem poznania wielkosci réznic w analizowanych
wersjach. Prosty okres zwrotu obliczono przy uzyciu wzoru:

852558

SPBT=———=
143783

5,93

Otrzymany wynik oznacza, zZe analizowana inwestycja w pierw-
szym wariancie zwrdci sie po pieciu latach i jedenastu miesiacach.
Wskazniki SPBT dla pozostatych dwéch wariantéw obliczono w sposéb
analogiczny. Wyniki zbiorcze przedstawia tabela VIIL3.

Tabela VIII.3. Prosty okres zwrotu — wyniki

WARIANT | Il 1]
5,93 6,66 9,36
5 1at i 11 miesiecy 6 lat i 8 miesiecy | 9 lat i 4 miesigce

Prosty czas zwrotu (SPBT)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Metoda SPBT wskazuje zatem na to, ze pierwszy wariant inwesty-
cji jest najbardziej optacalny, poniewaz zwrdci sie najszybciej. Z tego po-
wodu, na potrzeby dalszej analizy warianty II i III odrzucono. W zwigz-
ku z tym kolejnej ocenie bedzie podlegal wytacznie wariant I, ktérego
szczegbtowy kosztorys przedstawia tabela VIII.4.

Tabela VIIl.4. Szczegétowy kosztorys dla wariantu |

Wyszczegodlnienie Koszt/ warto$¢/ opis
Panele fotowoltaiczne
Rodzaj paneli polikrystaliczne
Liczba paneli 928 szt.
Gwaranda 10 lat
Powierzchnia instalagji 1551,17 m?2
Waga instalacji 17 632 kg
Catkowity koszt paneli 446 281,00 zt
Inwerter 12 013,00 zt
Kable, stelaze, inne 220 275,00 z
Prace wykonawcze 173 989,00 zt
RAZEM 852 558,00 zt

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: https://fotowoltaikaonline.pl [dostep: 03.07.2020 r).

W nastepnym etapie oceny, wykorzystano wskazniki NPV oraz IRR.
Oceny ekonomicznej efektywnosci dokonano z podziatem na trzy opcje
finansowania projektu. W pierwszej z nich (opcja 1.1) uwzgledniono
catkowite pokrycie naktadéw inwestycyjnych przez srodki wtasne przed-
siebiorstwa. W drugiej (opcja 1.2) naklady inwestycyjne finansowane
sq przez srodki wlasne oraz obce (kredyt - ,ekopozyczka”) w propor-
cji 50:50. Trzecia opcja (1.3) stanowi mix finansowy ztozony w potowie
z kredytu, w 15% z dotacji?® i w 35% ze $rodkéw wiasnych.

W pierwszej kolejnosci ustalono oszczednosci przypadajace na kaz-
dy rok okresu obliczeniowego. Przedstawia je tabela 1.6. Ceny energii
przyjeto skokowo zgodnie z prognoza Agencji Rynku Energii (ARE S.A.)
przy zalozeniu, ze kurs euro na dzien 23.06.2020 r. wynosit 4,45 zt.

23 Kwota dotacji zostata oszacowana na podstawie art. 38 Rozporzadzenia Komi-
sji UE nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajacego niektére rodzaje pomocy za
zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu.
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Nastepnie, konieczne bylo okreslenie wartosci stopy dyskontowe;j,
a zatem - Sredniego wazonego kosztu kapitatu (WACC). W tym celu za-
stosowano wzoér (Bijanska 2011, s. 12):

WACC = Ke W, T W

gdzie:

wi — udziat i-tego Zrédta w catosci kapitatu
K, — koszt kapitatu whasnego,

r — koszt kapitatu obcego.

Koszt kapitatu wtasnego ustalono na poziomie 8,5%, co w przy-
padku finansowania catosci inwestycji wytacznie nim (opcja 1.1) — powo-
duje, ze WACC réwniez wyniesie 8,5%.

Tabela VIII.5. Prognoza oszczednosci dla catego okresu obliczeniowego dla opgji 1.1 (z)

Rok Cena za KWh Calkr?::;? erIZ clftrr];ak::jny . I?z:'fgacji Oszczednos¢
2021 0,49 144 000,00 217 143 783,00
2022 0,49 144 000,00 217 143 783,00
2023 0,49 144 000,00 217 143 783,00
2024 0,49 144 000,00 217 143 783,00
2025 0,55 161 632,65 217 161 415,65
2026 0,55 161 632,65 217 161 415,65
2027 0,55 161 632,65 217 161 415,65
2028 0,55 161 632,65 217 161 415,65
2029 0,55 161 632,65 217 161 415,65
2030 0,56 164 571,43 217 164 354,43
2031 0,56 164 571,43 217 164 354,43
2032 0,56 164 571,43 217 164 354,43
2033 0,56 164 571,43 217 164 354,43
2034 0,56 164 571,43 217 164 354,43
2035 0,57 167 510,20 217 167 293,20

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Ministerstwo Energii 2019, s. 24).

Obliczono wartosci wskaznikéw NPV oraz IRR, przy uwzglednieniu
prognozowanych oszczednosci, wartosci amortyzacji oraz potrzebnych
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nakladéw inwestycyjnych. W sidédmym roku trwania inwestycji doliczono
rowniez koszt wymiany inwertera w kwocie 12 013 zt. Dane do obliczen
oraz wyniki przedstawia tabela VIII.6.

Tabela VIII.6. NPV oraz IRR dla inwestydji finansowanej wytacznie $rodkami wiasnymi

Opdja 1.1
WACC 8,50%

Lp. Nakfady Oszczednosc Amortyzacja NCF

0 -852 558,00 0,00 0,00 -852 558,00
1 143 783,00 59 679,06 203 462,06
2 143 783,00 59 679,06 203 462,06
3 143 783,00 59 679,06 203 462,06
4 143 783,00 59 679,06 203 462,06
5 161 415,65 59 679,06 221 094,71
6 161 415,65 59 679,06 221 094,71
7 -12 013,00 161 415,65 59 679,06 209 081,71
8 161 415,65 60 519,97 221 935,62
9 161 415,65 60 519,97 221 935,62
10 164 354,43 60 519,97 224 874,40
(Al 164 354,43 60 519,97 224 874,40
12 164 354,43 60 519,97 224 874,40
13 164 354,43 60 519,97 224 874,40
14 164 354,43 60 519,97 224 874,40
15 167 293,20 17 892,07 185 185,27

NPV 916 347,37
IRR 24%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze przy zatozeniu finansowania
catosci inwestycji wytacznie kapitatem wtasnym oraz produkcji energii
na poziomie 80% pelnej mocy instalacji, jest ona ekonomicznie efektyw-
na. Dowodem na to jest dodatnia wartos¢ NPV oraz IRR znacznie wyz-
sze od oczekiwanej stopy zwrotu (8,5%).

Taka sama analize przeprowadzono dla inwestycji finansowanej
zaréwno kapitatem wtasnym, jak i obcym (kredytem ,ekopozyczka” za-
ciagnietym na dziesie¢ lat) w proporcji 50:50. Przyjeto, ze kredyt bytby
sptacany w 120 statych kwotach ptatnosci (stalych ratach kapitatowo-
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-odsetkowych) z oprocentowaniem 4% w skali roku?*. WACC zostat ob-
liczony przy uwaglednieniu, ze koszt kapitatu wtasnego zostat przyjety
na poziomie 8,5%, natomiast koszt kapitatu obcego odpowiadat stopie
oprocentowania kredytu i uwzgledniat efekt ,tarczy podatkowe;j” (przy-
jeto podatek dochodowy na poziomie 19%):

WACC, = 8,5x0,5+ (4x(1-0,19)) x0,5 = 5,87

Pozostate zatozenia dotyczace oszczednosci, amortyzacji oraz wy-
miany inwertera pozostaty bez zmian. W przeptywach pienieznych
uwzgledniono jednak dodatkowo odsetki z tytutu kredytu. Wyniki
przedstawia tabela VIIL.7.

Tabela VIII.7. NPV oraz IRR dla inwestydji finansowanej srodkami wiasnymi i kredytem

Opdja 1.2
WACC 5,87%

Lp. Nakfady Oszczednosc Kredyt Amortyzadja NCF

0 -852 558,00 0,00 0,00 0,00 -852 558,00
1 143 783,00 -16 407,14 59 679,06 187 054,92
2 143 783,00 -14 965,58 59 679,06 188 496,48
3 143 783,00 -13 465,29 59 679,06 189 996,77
4 143 783,00 -11 903,84 59 679,06 191 558,22
5 161 415,65 -10 278,82 59 679,06 210 815,89
6 161 415,65 -8 587,54 59 679,06 212 507,17
7 -12 013,00 161 415,65 -6 827,41 59 679,06 202 254,30
8 161 415,65 -4 995,56 60 519,97 216 940,06
9 161 415,65 -3 089,07 60 519,97 218 846,55
10 164 354,43 -1 104,88 60 519,97 223 769,52
" 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
12 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
13 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
14 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
15 167 293,20 0,00 17 892,07 185 185,27

NPV 1165 406,16
IRR 22%

Zrédfo: opracowanie wiasne.

24 Oprocentowanie szacowane na podstawie oferty ING Banku Slaskiego S.A. z zato-
zeniem oprocentowania WIBOR 6M + marza 3,5%.
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Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja na to, ze planowana
inwestycja finansowana ze $rodkéw wtasnych oraz kredytu (opcja 1.2),
dzieki nizszej wartosci stopy dyskontowej i pomimo koniecznosci po-
mniejszania przeptywéw pienieznych o kwote odsetek, generuje wyzszg
warto$¢ NPV w poréwnaniu do wariantu z finansowaniem witasnym, co
jest oznaka wyzszej ekonomicznej efektywnosci. Pomniejszenie przepty-
wow pienieznych o kwote odsetek z kredytu wplywa natomiast na ob-
nizenie wskaznika IRR, ktéry w tym wariancie finansowania — wynidst
22%. Jest on jednak w dalszym ciggu bardzo wysoki a nieznaczny spa-
dek wzgledem opcji I.1 — nie wplywa na jego negatywna interpretacje.

Opcje 1.3 odrdznia od poprzedniej uwzglednienie w zrédtach finan-
sowania dotacji w wysokosci 15% naktadéw inwestycyjnych, co wptywa na
pomniejszenie kwoty koniecznych srodkéw wiasnych oraz zmiane pozio-
mu WACC. Wyszczegdlnienie zawierajace doktadne kwoty poszczegdlnych
zrédet finansowania analizowanej inwestycji przedstawia tabela VIII.8.

Tabela VIII.8. Zrodfa finansowania — opda 1.3 (w z)

Zrédta finansowania — opda 1.3
Dotadja 127 883,70
Kapitat wiasny 298 395,30
Kredyt 426 279,00
)3 852 558,00

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z racji zatozenia kosztu dotacji na poziomie 0%, sredni wazony
koszt kapitatu dla III wariantu finansowania planowanej inwestycji — zo-
stat obliczony nastepujaco:

WACC; = 8,5x 0,412 + (4x (1-0,19)) x 0,588 = 541

Wyniki oceny ekonomicznej efektywnosci dla tego wariantu (przy
niezmiennych pozostatych zatozeniach) — przedstawia tabela VIIL.9.

Wyniki jednoznacznie wskazuja na to, ze wariant III uwzglednia-
jacy w zrodtach finansowania dotacje, jest najlepszym wyborem sposréd
rozpatrywanych. Charakteryzuje sie on bowiem najwyzszymi wskaznika-
mi NPV oraz IRR.
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Tabela VIII.9. NPV oraz IRR dla inwestydji finansowanej trzema réznymi zrodtami

Wariant Il — mix finansowy
WACC 5,41%

Lp. Nakfady Oszczednosci Kredyt Amortyzada NCF

0 -724 674,30 0,00 0,00 0,00 -724 674,30
1 143 783,00 -16 407,14 59 679,06 187 054,92
2 143 783,00 -14 965,58 59 679,06 188 496,48
3 143 783,00 -13 465,29 59 679,06 189 996,77
4 143 783,00 -11 903,84 59 679,06 191 558,22
5 161 415,65 -10 278,82 59 679,06 210 815,89
6 161 415,65 -8 587,54 59 679,06 212 507,17
7 -12 013,00 161 415,65 -6 827,41 59 679,06 202 254,30
8 161 415,65 -4 995,56 60 519,97 216 940,06
9 161 415,65 -3 089,07 60 519,97 218 846,55
10 164 354,43 -1 104,88 60 519,97 223 769,52
" 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
12 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
13 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
14 164 354,43 0,00 60 519,97 224 874,40
15 167 293,20 0,00 17 892,07 185 185,27

NPV 1 357 622,93
IRR 27%

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ocena ryzyka realizacji inwestycji

Przeprowadzona ocena ekonomicznej efektywnosci wykazata, ze
z trzech rozpatrywanych wariantéw rézniacych sie przede wszystkim
wielkos$cig koniecznych do poniesienia naktadéw inwestycyjnych — naj-
bardziej efektywny (ze wzgledu na jego najnizszy koszt) jest wariant I.
W dalszej analizie to wtasnie ten wariant rozpatrywano jako trzy opcje,
roznigce sie pod wzgledem mozliwosci jego finansowania. Z uwagi na
to, ze opcja 1.3 okazata sie najbardziej efektywna ekonomicznie analize
ryzyka przeprowadzono wytacznie dla nie;j.
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Do oceny ryzyka wykorzystano analize wrazliwosci, ktéra ma
pozwoli¢ na ustalenie warunkéw, w ktorych wskaznik NPV osiagnie
warto$¢ zero. Jest to bowiem graniczna warto$¢ NPV, przy ktorej in-
westycja posiada znamiona ekonomicznej efektywnosci. Dla opcji 1.3
(inwestycja finansowana z kapitatlu wtasnego, dotacji i kredytu), kwo-
ta dotacji pomniejszyta catkowite naklady inwestycyjne o 15%. Pro-
gnozowane oszczednos$ci dla produkcji przyjetej na poziomie kolej-
no: 100%, 90%, 80%, 70%, 60% i 50% mocy zainstalowanej. Wy-
niki zbiorcze obliczen przedstawia tabela VIII.10. oraz rysunki VIII.4
i VIIL.5.

Tabela VII1.10. Analiza wrazliwosci — opdja 1.3 — wyniki zbiorcze

Produkdia | 4 500 90% 80% 70% 60% 50%
energii
NPV |1 752 800,83| 1 555 211,88|1 357 622,93] 962 44502 | 567 267,11 | 172 089,21
RR 32% 29% 27% 21% 15% 9%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. VIIL.4. Analiza wrazliwosci NPV w zaleznosci od poziomu produkdji energii elektrycznej
przez instalacje PV — opdja I.3.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ocena ryzyka dokonana analizgq wrazliwosci pozwolita stwierdzi¢,
ze opcja 1.3, zaktadajaca otrzymanie dotacji na inwestycje obarczona jest
bardzo matym ryzykiem. Wartosci NPV jak i IRR na wszystkich analizowa-
nych poziomach produkgeji energii elektrycznej przez instalacje PV wska-
zuja efektywnos¢ ekonomiczng zainwestowanych srodkéw finansowych.
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Rys. VIIL.5. Analiza wrazliwosci IRR w zaleznosci od poziomu produkgji energii elektrycznej
przez instalacje PV — opdja I.3.
Zrédto: opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

W artykule przeprowadzono ocene ekonomicznej efektywnosci
inwestycji budowy instalacji fotowoltaicznej w wybranym przedsiebior-
stwie sektora MSP.

Wykorzystujac metody prostego okresu zwrotu zadecydowano, ze
sposrdd trzech réznych wariantéw inwestycyjnych, nalezy wybraé ten
0 najnizszym wymaganym naktadzie inwestycyjnym. Obliczono, ze in-
westycja w instalacje zwrdci sie po pieciu latach i jedenastu miesiacach
(bez uwzgledniania amortyzacji oraz zmiennosci cen energii elektrycz-
nej) oraz po 4 latach i dwoch miesigcach (po uwzglednieniu w oblicze-
niach amortyzacji na poziomie 7% kosztéw catkowitych instalacji).

Dane o inwestycji z tego wariantu przeniesiono do dalszej, bardziej
szczegblowej analizy, ktéra byla rozpatrywana dla trzech réznych spo-
sobow finansowania inwestycji: tylko z srodkéw wtasnych (opcja 1.1);
z $rodkéw wiasnych i kredytu oraz z srodkéw wiasnych (opcja 1.2), kre-
dytu i dotacji (opcja 1.3). Wyniki analizy wskazaly na to, ze to ostatni
sposob finansowania instalacji bedzie najbardziej ekonomicznie efektyw-
ny. Po pietnastu latach trwania inwestycji, NPV dla tego wariantu wynie-
sie 1 357 622,93, a IRR 27%. Sptata kapitatu obcego pozyskanego na
sfinansowanie instalacji natomiast — nastapi po dziesieciu latach.
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Analiza wrazliwosci okresu zwrotu, NPV oraz IRR w zaleznosci od
zmian poziomu produkcji energii elektrycznej instalacji pokazata, ze in-
westycja wykazuje mata wrazliwo$¢ na zmiany. Opcja 1.3 charakteryzuje
sie matym ryzykiem.
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ROZDZIAL [IX

Karolina Wielicka-Ganczarczyk?>, Artur Bryk?®

RYZYKO
W PROJEKTACH WRAZLIWYCH SPOtECZNIE
— STUDIUM PRZYPADKU REORGANIZACII
MIEDZYNARODOWEGO PRZEJSCIA GRANICZNEGO
NA GRANICY MOtDAWSKO-UKRAINSKIEJ

1. Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania projektami mozna
spotkac wiele réznych podejsé, spojrzen, czy uje¢ dotyczacych projektéw.
W pracach zagranicznych badaczy coraz czesciej mozna dostrzec poja-
wienie sie pokrewnego do spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
(ang. Corporate Social Responsibility — CSR) pojecia odpowiedzialnosci
spotecznej projektéw (ang. Project Social Responsibility — PSR). Pojecie
to zostato zaproponowane w 2004 r. przez Cartera i Jenningsa (Ku-
smantini T., 2019). W literaturze polskiej nie znaleziono odniesienn do
powyzszego terminu, jednakze przez zagranicznych badaczy jest ono de-
finiowana m.in. jako:

— wspolpraca pomiedzy rzadem, organizacjami i spoteczenstwem

przy realizacji przedsiewzie¢ (Lin X. i in. 2017),

25 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

26 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Artykul powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Projekt reorganizacji miedzynarodowego przejscia
granicznego Kuchurhan na granicy motdawsko-ukrainskie;j”.
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— proces osiggania celéw projektéw i réwnowagi pomiedzy potrzeba-
mi wszystkich interesariuszy w sposob etyczny pozwalajacy zapew-
ni¢, ze zasoby finansowe, ludzkie oraz srodowiskowe sg wykorzy-
stywane w sposéb nienaruszajacy harmonii pomiedzy nimi (Inver-
nizzi D. C. i in., 2017),

— podejscie obejmujace dostosowanie praktyki CSR w zarzadzaniu
projektem (Carazo San José J., 2014).

W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotkaé sie z pojeciem
spotecznej odpowiedzialnosci megaprojektu (ang. Megaproject Social
Responsiblity — MSR), ktdre odnosi sie do zobowiazania stron uczestni-
czacych w jego realizacji do podejmowania decyzji i dziatan, majacych
wplyw na srodowisko i spoteczenstwo, w sposdb przejrzysty i etyczny
w trakcie catego cyklu zycia projektu (Xie L., 2019). Powyzej przed-
stawione definicje PCR odnoszg sie do spoteczenstwa, podkreslaja jego
role i znaczenie jako interesariusza projektu. Zatem mozna stwierdzi¢,
ze projekty, w ktérych interesariuszem jest spotecznos¢ lub spoteczen-
stwo sa réwniez w pewnym stopniu projektami wrazliwymi spotecznie.
W nin. pracy za projekty wrazliwie spotecznie przyjmuje sie takie, dla
ktérych rezultat projektu lub czes¢ jego uzytecznosci odnosi sie do cate-
go lub czesci spoteczenstwa. Zwazywszy powyzsze celem rozdziatu nin.
monografii jest przedstawienie analizy ryzyka wykonanej dla projektu
wrazliwego spotecznie. W opracowaniu przedstawiono wyniki analizy
przeprowadzonej na podstawie studium przypadku projektu reorgani-
zacji miedzynarodowego przejscia granicznego na granicy motdawsko-
-ukrainskiej.

2. Opis projektu

W literaturze przedmiotu pojecie reorganizacji utozsamiane jest
z przebudowa, zmiang sposobu funkcjonowania majacego na celu
usprawnié, polepszy¢ stan wyjsciowy. Reorganizowac zatem mozna pro-
cesy biznesowe (Milewska E.,2016), przestrzen (Kikolski M., 2018), czy
szerzej caty system (Chrostowska M., 2018) lub rynek (Niewiadomski A.,
2015). W naukach o zarzadzaniu reorganizacja odnosi sie do zmian
organizacyjnych i moze stanowi¢ czes$¢ szerszego pojecia jakim jest re-
strukturyzacja (Kurytek Z., 2018).
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Projekt reorganizacji miedzynarodowego przejscia granicznego na
granicy motdawsko-ukrainskiej dotyczy strony ukrainskiej. Przejscie po-
tozone jest na granicy wsi (Ukraina) oraz miasta (strona motdawska —
strefa naddniestrzanska). Do przejscia dochodzi ukrainska droga krajowa
oraz motdawska droga krajowa. Drogowe przejScie graniczne potozone
jest w ciggu drogi europejskiej i stanowi najkrétsze polaczenie drogowe
pomiedzy Odessa i stolicg Republiki Motdawii — Kiszyniowem. Teryto-
rium przejscia granicznego otoczone jest betonowym ptotem, powierzch-
nia gruntu jest utwardzona oraz pokryta asfaltem. Terytorium przejscia
wyposazono w sztuczne o$wietlenie. Infrastruktura sktada sie z dwdch
gléwnych, jednokondygnacyjnych budynkéw biurowych, szeregu budyn-
kéw technicznych oraz zadaszonych ciagéw odpraw paszportowo-celnych.
W zwiazku z tym, ze przejscie graniczne, prowadzi do Naddniestrza (te-
rytorium Naddniestrza stanowi politycznie separatystyczng cze$¢ Republi-
ki Motdawii, aczkolwiek znajduje sie pod nieformalng ,opieka” Federa-
cji, dodatkowo posiada wszelkie cechy panstwowosci tj. wlasna walute,
policje, rzad, prezydenta) z chwila wzrostu napiecia pomiedzy Rosja,
a Ukraing (zajecie Krymu, konflikt w Donbasie), terytorium przejscia
granicznego zostato zaopatrzone w sprzet do obrony biernej: zapory be-
tonowe, chronione stanowiska strzeleckie, przenos$ne jednoosobowe bun-
kry. Ponad to, ustawiono zabezpieczenia ztozone z workéw z piaskiem.

Ruch graniczny na przejsciu ma tendencje wzrostowg. W samum
roku 2018 przez przejscie graniczne przejechato blisko 27 tys. samocho-
déw osobowych, ok. 32 tys. samochoddéw ciezarowych, 4,5 tys. autoka-
réw oraz przekroczylo je ok. 111 tys. oséb. Srednio dziennie przejscie
przekracza ok. 837 pojazdéw i 3 tys. osob. Przejscie graniczne pracuje
na poziomie maksymalnej przepustowosci, zwigzanej w wykorzystaniem
infrastruktury oraz wydajnosci pracy zatogi. Pozostate przejscia granicz-
ne pomiedzy Ukraina, a Republikq Motdawii s3 w mniejszym stopniu
obtozone i charakteryzuja sie mniejszym obcigzeniem praca.

Reorganizacja przejscia granicznego odnosi sie do dwoéch obsza-
réw reorganizacji tj. przestrzennej i organizacyjnej. W ramach projektu
zostang wybudowane dwa budynki administracyjne z pomieszczeniami
do kontroli szczegotowej, powstanie cigg kontroli na pasach wjazdowych
oraz wyjazdowych. Nowobudowane przejscie graniczne ma by¢ wyposa-
zone w stacjonarny skaner rentgenowski, stuzacy do przeswietlania po-
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jazdéw oraz wagi najazdowe dynamiczne. W obszarze reorganizacji or-
ganizacyjnej projekt odnosi sie do usprawnienia pracy celnikéw oraz ko-
niecznosci dostosowania sie do standardéw procedur celnych i granicz-
nych okreslonych w Customs Bluerints oraz Schengen Catalogue. W or-
ganizacyjnym reorganizacji zaplanowano wdrozenie takich zmian jak:

1. Utworzenie wspdlnych motdawsko-ukrainskie odpraw paszpor-
towych i celnych. Gléwnym zalozeniem proponowanych zmian
jest przeksztatcenie przejscia granicznego Kuchurhan-Pervoimaisc
w przejscie graniczne typu JOBCP (ang. Jointy Operated Border
Crossing Point), to jest przejscia gdzie pracujq jednoczesnie stuz-
by i inspekcje dwdch sasiadujacych ze sobg panstw. Gospodarzem
i zarzadca infrastruktury przejscia granicznego pozostaje strona
ukrainska. Ze strony motdawskiej na przejsciu pracuje Stuzba Cel-
na Republiki Motdawii i Policja Graniczna RM (Politia de Fron-
tiera). Terytorium przejscia granicznego podzielone jest na strefy
odpowiedzialnosci — motdawskq i ukrainska. Linia podziatu stref
odpowiedzialnosci traktowana jest, jako linia graniczna, aczkolwiek
wytacznie w rozumieniu technicznym. Na kierunku wyjazdowym
z Ukrainy kontrola zaczyna sie od kontroli paszportowej i celnej
prowadzonej przez funkcjonariuszy ukrainskich. Po zakonczeniu
kontroli pojazd przekracza linie graniczna i podjezdza do stanowi-
ska kontroli paszportowo-celnej prowadzonej przez funkcjonariuszy
motdawskich. Na kierunku wjazdowym na Ukraine kontrola zaczy-
na sie od funkcjonariuszy motdawskich, a nastepnie kontynuowana
jest przez strone ukrainska. Przyjety sposob prowadzenia kontroli
spowoduje, transparentno$¢ procedur oraz w znacznym stopniu
zniweluje potencjalne konflikty oraz znaczaco obnizy prawdopo-
dobienstwo wystepowania zjawisk niepozadanych, w tym korupcji.
Nastapi zjawisko sprzezenia zwrotnego i zjawisko wzajemnej kon-
troli stuzb obydwu krajéw.

2. Wdrozenie koncepcji: Quasi One-Stop-Shop. W przeciwienstwie
do dotychczasowego sposobu pracy wprowadzona zostanie zasa-
da One-Stop-Shop. W miejsce strumieniowego systemu odpraw
wprowadzony zostanie system gniazdowy. Oznacza to, iz odprawa
paszportowo-celna prowadzona bedzie jednoczesnie przez funk-
cjonariuszy odpowiedzialnych za kontrole paszportowe i celne.
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Po zakonczeniu kontroli przez stuzby pierwszego kraju pojazd podje-
dzie do miejsca odpraw prowadzonych przez stuzby kraju drugiego.
. Wdrozenie koncepcji wspétdzielenia kioskéw stuzbowych. Majac na
celu efektywnos$¢ wykorzystania oraz konieczno$¢ pomieszczenia
podwdjnej obsady (obecnos¢ stuzb obu krajéw) przejscia granicz-
nego kontrolerzy pracujacy na pasach kontroli beda dzieli¢ kioski
stuzbowe. Umiejscowienie funkcjonariuszy dokonujacych odpraw
paszportowych i celnych w jednym pomieszczeniu ma na celu
przyspieszenie wymiany informacji oraz zapobiezenie wystepowa-
nia zjawisk niepozadanych, poprzez samokontrole funkcjonariuszy.
. Umozliwienie odprawy celnej towaréw w obydwu kierunkach.
Obecnos¢ funkcjonariuszy motdawskiej Stuzby Celnej odblokuje
mozliwos¢ dokonywania odpraw celnych towaréw do i z Naddnie-
strza. Stata obecnos¢ funkcjonariuszy Motdawska Stuzby Celnej
sprawi mozliwos¢ dokonywania odpraw celnych zaréwno w przy-
wozie jak i wywozie do i z Naddniestrza. Dotychczasowe dzialania
strony ukrainskiej skoncentrowane byty na ochronie intereséw cel-
nych Ukrainy. Interesy Republiki Motdawii chronione byly wylacz-
nie poprzez przestrzeganie przez Ukraine umoéw dwustronnych.
Wraz z pojawianiem sie na przejsciu granicznym funkcjonariuszy
motdawskich, interesy celne Motdawii beda zabezpieczane bezpo-
$rednio.

. Wdrozenie koncepcji Single Window. Przewoz towaréw przez gra-
nice wiaze sie ze spelnieniem wielu wymagan i kontaktu z wielo-
ma stuzbami oraz inspekcjami. Wraz z rozwojem systeméw telein-
formatycznych pojawila sie idea wykorzystujaca strukture BLOCK
CHAIN, taczaca urzedy administracji publicznej. Koncepcja SINGLE
WINDOW wdrozona na przejsciu granicznym polega na istnieniu
jednego biura podawczego, obstugujacego wszystkie stuzby i in-
spekcje pracujace na granicy. W czasach obecnych odchodzi sie od
dokumentéw w formie papierowej i stanowia one wytgcznie role
wspomagajaca. Zgtoszenia celne odbywaja sie w wiekszosci droga
elektroniczng i ruch towarowy jest awizowany jeszcze przed przy-
byciem towaru na granice. Rola osoby zgltaszajacej towar do odpra-
wy obecnie ogranicza sie do zgloszenia sie w punkcie podawczym.
Systemy poszczegdlnych stuzb i inspekcji tacza sie automatycznie
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i przesytaja dane do odpowiednich odbiorcéw. Pozwala to w zna-
czacy sposob skréci¢ czas odpraw celnych.

3. Powody reorganizacji przejscia granicznego

Decyzje o koniecznosci realizacji projektu podjeto na podstawie
wynikéw wewnetrznego monitoringu efektywnosci pracy, w oparciu
o ktére stwierdzono, ze $redni czas odprawy paszportowo-celnej prowa-
dzonej przez funkcjonariuszy ukrainskich jest znacznie dtuzszy od $red-
niego czasu trwania odprawy prowadzonej przez funkcjonariuszy mot-
dawskich. Nie stwierdzono przyczyn obiektywnych takiego stanu rzeczy.
Zaréwno strona motdawska jak i ukrainiska dysponuje zblizonymi infor-
matycznymi systemami wspomagajacym. Po jednej jak i po drugiej stro-
nie granicy obowiazuje system kontroli kazdego $rodka transportu. La-
cza internetowe, wykorzystywane przez obydwie strony dysponujq zbli-
zong predkoscia transmisji danych. Czytniki paszportéw uzywane przez
stuzby graniczne sa zblizonego typu. Sytuacja taka ma miejsce zaréwno
przy odprawach samochodéw osobowych, autobuséw oraz przy odpra-
wach o0séb przekraczajacych granice pieszo. Obserwuje sie sytuacje, gdy
po motdawskiej stronie, piesi podrézni odprawiani sa na biezaco przez
pojedynczego funkcjonariusz Policji Granicznej (Politia de Frontiera),
natomiast po stronie ukrainskiej, gdzie paszporty kontrolowane sa na
dwdch lub trzech stanowiskach, tworza sie dtugie kolejki.

Ponadto wsrdd kolejnych powodéw warunkujace konieczno$é reor-
ganizacji przejscia granicznego, a jednoczesnie powodujacych utrudnie-
nia wyszczegdlniono:

1. ,Mechaniczng” analize ryzyka. Informatyczny system wspoma-
gania odpraw celnych INSPECTOR stosowany przez ukrain-
ska Stuzbe Celna posiada modut zarzadzania ryzykiem ASAUR
(uk. ABromarmueckass Cucrema AHanu3bl Ta YhpapieHus Puckamu,
pol. Automatyczny System Analizy i Zarzadzania Ryzykiem).
System dziata autonomicznie i jest niemozliwym jego “obejscie”
przez obstugujacego. System posiada kilka zatozen, narzuconych
odgornie, ktdre nie sa w pelni dostosowane do specyfiki pracy na
granicy pomiedzy bylymi Republikami ZSRS. Do chwili obecnej
terytoria przygraniczne sq silnie zwigzane ze sobg pod wzgledem
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infrastruktury, przemieszania ludnosci, formalnych i nieformalnych
sieci. Wiekszo$¢ oséb podrozujacych przez granice w Kuchurhanie
stanowia osoby przekraczajace granice cyklicznie, czasami nawet
kilka razy dziennie, udajacy sie na zakupy, do pracy, czy tez odwo-
zacy dzieci do szkoty. W takim przypadku system ASAUR automa-
tycznie wskazuje koniecznos¢ przeprowadzenia szczegétowej kon-
troli celnej. Pojazd taki kierowany jest do kontroli szczegdtowej,
pomimo absolutnego braku przestanek obiektywnych. Powoduje
to zwiekszenie obcigzenia pracq grupy rewizyjnej i zwieksza czas
przekroczenia granicy.

. Just-open-the-trunk. Wielokrotnie zaobserwowano, z pozoru nie-
logiczne dziatanie funkcjonariuszy celnych, zaréwno ukrainskich,
jak i motdawskich, polegajace na otwieraniu bagaznikéw absolut-
nie wszystkich samochodéw osobowych przekraczajacych granice.
Z reguly czynno$¢ ta trwa ok. 2 sekund, i poza otwarciem bagazni-
ka nie sa podejmowane zadne czynnosci kontrolne. Zgodnie z wy-
jasnieniami funkcjonariuszy, zobowiazani sg oni do kontroli 100%
srodkéw transportu. Z uwagi na system CCTV monitorujacy pra-
ce przejscia, funkcjonariusze dokonuja otwarcia bagaznikéw, wy-
facznie po to, aby system monitoringu zarejestrowat ich dziatanie.
Dziatanie takie jest marnowaniem czasu, tym bardziej, iz bagazniki
sa kontrolowane chwile wczesniej przez funkcjonariuszy Strazy/Po-
licji Graniczne;j.

. System kupondéw kontrolnych. System ,zielonego i czerwonego”
pasa moze by¢ mylacy dla podréznych pochodzacych z krajow
Unii Europejskiej, poniewaz rozumienie ,,zielonego” i ,,czerwonego”
pasa jest diametralnie rézne od przyjetego na granicach zewnetrz-
nych Unii Europejskiej. Zgodnie z Schengen Catalouge, Customs
Blueprints (wiecej w Customs Blueprint Rozdziat Border and In-
land control, Rekomendacja 11.9 zamieszczona na str. 64) oraz
Kodeksem Celnym Wspdlnot Europejskich (Rozporzadzenie Parla-
mentu Europejskiego i Rady (UE), 2013), wybranie pasa zielonego
oznacza ,Nic do oclenia — Nothing to declare)”, natomiast wybra-
nie pasa czerwonego oznacza ,Towary do oclenia — Goods to dec-
lare ,, jest to inaczej ztozenie deklaracji celnej w sposéb odmienny
od pisemnego badz werbalnego. W rozumieniu ukrainskiego oraz
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motdawskiego kodeksu celnego (Ukrainski kodeks celny) rozréz-
nienie na zielony oraz czerwony pas dotyczy rodzajéow srodkow
transportu. Z zielonego pasa korzysta¢ moga wytacznie podrézu-
jacy samochodami osobowymi o dopuszczalnej masie catkowitej
nieprzekraczajacej 3.5 tony i jednoczesnie przewozacy wylacznie
rzeczy osobiste oraz towary w rodzaju lub ilosci dopuszczonej,
podlegajacej zwolnieniu od naleznosci celnych. Pozostate pojazdy,
w tym samochody osobowe z przyczepa oraz pojazdy przeznaczo-
ne do przewozu towaréw (w tym lekkie samochody dostawcze)
kierowane sa na pas ,,czerwony”. Przy wjezdzie na terytorium gra-
nicznego funkcjonariusze ukrainskiej Panstwowej Strazy Granicznej
zobowiazani sg sprawdzi¢, czy podrézni majacy zamiar przekroczy¢
granice, posiadajq przy sobie odpowiednie dokumenty, tj. paszpor-
ty, dokumenty rejestracyjne pojazdu oraz polise ubezpieczeniowa
(tzw. Zielona Karte). Procedura ta nie ma na celu sprawdzenia
autentycznosci, czy tez waznosci dokumentéw, jedynie fakt ich po-
siadania. Procedura ta niejako poprzedza wtasciwa kontrole pasz-
portowa i jednoczesnie w pewien sposoéb ja dubluje, dodatkowo
zwiekszajac czasochtonnosé odprawy. Przy wjezdzie podrézny in-
formuje funkcjonariusza, o wyborze pasa kontroli. W zaleznosci od
tej informacji funkcjonariusz wydaje tzw. kupon kontrolny. W przy-
padku wybrania ,,zielonego” pasa wydawany jest tzw. maty kupon
(nienumerowany), na ktérym funkcjonariusz nanosi informacje
o marce pojazdu, numerze rejestracyjnym oraz ilosci podréznych.
W przypadku wybrania ,,czerwonego” pasa funkcjonariusz wydaje
tzw. duzy kupon bedacy drukiem $cistego zarachowania, na kté-
rym nanoszone sg informacje takie jak w przypadku tzw. matego
kuponu. Kierowcom autobuséw i minibuséw wydawane sa duze
kupony z wpisang iloscia pasazeréw. Po minieciu szlabanu pojazd
udaje sie na zadeklarowany pas kontroli.

4. Kontekst spoteczno-polityczny projektu

Republika Motdawii oraz Ukraina sq krajami partnerskimi krajéw
Unii Europejskiej w ramach Partnerstwa Wschodniego oraz Europejskiej
Polityki Sasiedztwa. Od 2015 roku obydwa kraje majq status krajéw sto-
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warzyszonych z Unig Europejska w ramach zawartych Uktadéw Stowa-
rzyszeniowych, dajacych Republice Motdawii oraz Ukrainie preferencje
w handlu z krajami Unii Europejskiej. Nalezy wspomnieé, iz wspétpraca
Republiki Motdawii z krajami UE jest na wiele wyzszym poziomie niz
wspotpraca pomiedzy UE a Ukraing. Obroty handlowe Republiki Mot-
dawii z krajami UE gwaltownie wzrosty po wejsciu w zycie uktadu Sto-
warzyszeniowego, czego niestety nie zanotowano w przypadku Ukrainy.
Nalezy réwniez wspomnieé, iz odmowa podpisania przez éwczesnego
prezydenta Ukrainy Uktadu Stowarzyszeniowego, doprowadzita zima
2015 roku do Rewolucji Majdanu, co w efekcie spowodowato zwrot
Ukrainy w kierunku Zachodu, lecz réwniez zaowocowatlo oderwaniem
od Ukrainy na rzecz Federacji Rosyjskiej Republiki Krymu i de facto
przejeciem kontroli przez RF nad samozwanczymi republikami utworzo-
nymi w ukrainskich regionach Donieckim i Luganskim.

Wzmocnienie przez Ukraine i Republike Motdawii zarzadzania
granicami oraz wzmocnienie kontroli granicznych przewidzianych przez
zintegrowany system zarzadzania granicami IBM (Integrated Border Ma-
nagement — IBM jest projektem realizowanym przez Unie Europejska
majacym na celu wspolprace z krajami trzecimi w zakresie problematyki
zarzadzania granicami.) byto jednym z warunkéw wstepnych dla rozwo-
ju wzajemnych stosunkéw pomiedzy krajami Unii Europejskiej a Ukraina
i republikq Motdawii. Obydwie kraje wyrazity che¢ wzmocnienia wspot-
pracy z krajami sasiedzkimi mogacymi wnie$¢ wktad we wzmocnienie sys-
temu zarzadzania granicq i kontrolami granicznymi na wspdlnej granicy.

Przejscie graniczne Kuchurhan-Pervomaisc potozone jest na granicy
pomiedzy Ukraina, a nieuznawang przez spoteczno$¢ miedzynarodowa
Naddniestrzanska Republika Motdawska, potozonej na lewym brzegu
rzeki Dniestr, zwang rowniez Naddniestrzem lub Transnistrig. Formalnie
Naddniestrze stanowi administracyjng czes¢ Republiki Motdawii, dlatego
oficjalnie przejscie graniczne lezy w strefie Naddniestrzanskego Sektora
granicy motdawsko-ukrainskie;j.

Naddniestrze nieformalnie oderwato sie od Republiki Motdawii
w 1992 roku, w wyniku konfliktu zbrojnego, z udziatem sit zbrojnych
Republiki z jednej strony oraz milicji separatystow z drugiej strony.
W tamtym okresie, w lewobrzeznej czesci Motdawii stacjonowaty od-
dziaty XIV Armii Federacji Rosyjskiej, ktére nieformalnie wsparly sepa-
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ratystow. Po secesji lewobrzeznej czesci Motdawii i uksztattowaniu sie
Naddniestrzanskiej Republiki Motdawii, pozostatosci XIV Armii zostaty
jednostronnie przekwalifikowane przez Federacje Rosyjskq w sity roz-
jemcze i pomimo uktadéw miedzynarodowych w dalszym ciggu stacjo-
nujg na terytorium samozwanczej republiki.

Naddniestrze objete przez Federacje Rosyjskq jest nieformalnym
protektoratem polityczno-gospodarczym. Sytuacja jest niezwykle delikat-
na, poczynajac od warunkéw ekonomicznych, przyznawania obywatel-
stwa, warunkéw rejestracji pojazdéw samochodowych, na zagadnieniach
migracji i bezpieczenstwa.

Zgodnie z porozumieniem zawartym pomiedzy Republika Motda-
wii a Ukraina, obrét towarowy Naddniestrza z krajami trzecimi winien
by¢ realizowany wylacznie po akceptacji przez motdawskie wiadze cel-
ne. Za wyjatkiem rejonu benderskiego (miasto Tighina), zachodnig gra-
nice Naddniestrza stanowi rzeka Dniestr. Wspomniany rejon benderski
oddziela od Motdawii granica administracyjna, niemajaca statusu grani-
cy panstwowej. Zewnetrzna granica Naddniestrza stanowi jednoczesnie,
de iure, granice panstwowg Motdawii. Ruch towarowy z Naddniestrzem
odbywa sie przez granice administracyjna (obsadzona wytacznie przez
motdawskq stuzbe celna) badz przez przejscia graniczne z Ukraina.
Zgodnie z porozumieniami eksport do Naddniestrza odbywaé sie moze
wylacznie przez przejscia graniczne lub w ramach ruchu kolejowego.
W chwili obecnej, przejscie graniczne Pervomaisc obsadzone jest wy-
tacznie przez stuzby graniczne Naddniestrza, co powoduje, na mocy wy-
zej wymienionych porozumien, brak mozliwosci dokonywania eksportu
z Motdawii. Dodatkowo w obecnym stanie prawnym Republika Motda-
wii nie ma wpltywu na ilos¢ i warto$¢ towaréw wjezdzajacych do Nad-
dniestrza, co powoduje straty budzetowe Republika, a nalezne daniny
przechwytywane sa przez Naddniestrze.

Rekonstrukcja przejscia granicznego oraz umiejscowienie stuzb gra-
niczno-celnych Republiki Motdawii na ukrainskiej stronie przejscia gra-
nicznego pozwoli na przyspieszenie odpraw oraz umozliwi dokonywanie
odpraw celnych eksportowych towaréw motdawskich, -da réwniez silny
impuls rozwojowy dla gospodarki Republiki Motdawii i Ukrainy. Skie-
rowanie czesci odpraw przez Kuchurhan spowoduje odcigzenie przejsé
granicznych Palanca-Udobne oraz Tudora Starokozache potozonych na
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trasie Odessa-Reni, bedacq alternatywna trasa taczacq Kiszyniéw z Odes-
sa, co przetozy sie zmniejszenie ucigzliwosci zwigzanych z przekracza-
niem granicy oraz zwiekszy przepustowos¢ tychze przejsc.

5. Interesariusze projektu

Istotnym elementem zarzadzania kazdym projektem sa jego inte-
resariusze, a doktadniej sposob zarzadzania relacjami z nimi. Pojecie
interesariuszy zostato wprowadzone do literatury przedmiotu w latach
osiemdziesigtych XX wieku przez R. E. Freemana. Wspotczesnie pojecie
to sprowadza sie do grup lub oséb zainteresowanych w sposéb posred-
ni lub bezposredni dziatalnosci przedsiebiorstwa skoncentrowang na
osiagnieciu zaktadanych celéw (Szymaniec-Milicka K., 2016). Interesa-
riusze maja mozliwos¢ wptywania na sposdb realizacji przedsiewziecia,
istotnos¢ interesariuszy zalezy od posiadanych przez nich atrybutéw tj.
wtadzy, zdolnosci prawnej (legitymizacji) i skali pilnosci mierzonej in-
tensywnoscia nalegan, roszczen (Chodynski A., 2016).

Na potrzebe planowania projektu reorganizacji przejscia granicz-
nego przeprowadzono analize interesariusz okreslajac ich wptyw i na-
stawienie wzgledem przedsiewziecia oraz dobierajac odpowiednig stra-
tegie zarzadzania relacjami z poszczegdlnymi grupami interesariuszy
(tab. IX.1). Mozliwy wplyw interesariuszy na projekt oceniony zostat
pod wzgledem ilosSciowym w skali od 1 do 3 oraz jakosciowym jako
duzy (D), umiarkowany (U) lub maty (M). Za wplyw przyjeto site,
z jaka poszczegdlni interesariusze moga oddziatywaé na projekt. Nasta-
wienie do projektu ocenione zostato réwniez ilosciowo w skali os 1 od 3
oraz jakosciowo jako pozytywne (P), obojetne (O) lub negatywne (N).
Za nastawienie przyjeto ocene w jakim stopniu projekt jest wazny dla
interesariusza. Ocene oddziatywania interesariusza na projekt przepro-
wadzono w oparciu o iloczyn ocen ilosciowych wplywu i nastawienia.
Uzyskany wynik ilosciowy przemianowano na wynik jakosciowy w opar-
ciu o macierz oddziatywania interesariuszy, w ktdrej iloczyn nastawie-
nia i wplywu na poziomie 9 oznacza ekstremalnie silne oddzialywanie,
z kolei 6 — silne, 3—4 — umiarkowane, 1-2 — minimalne. W oparciu o od-
dziatywanie wzgledem projektu przyjeto odpowiednia strategie zarza-
dzania interesariuszem.
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Ocena wplywu wynika z oszacowania potencjalnych oczekiwan in-
teresariuszy. Kwestig sporng jest ocena wplywu i nastawienia do projek-
tu wladz Naddniestrza — w pracy zatozono nastawienie zdecydowanie
negatywne, biorgc pod uwage sabotowanie przez Naddniestrze wszel-
kich dziatann Republiki Motdawii, majacych na celu odzyskanie kontroli
nad zrewoltowanym rejonem.

Tabela IX.1. Interesariusze projektu reorganizacji miedzynarodowego przejécia granicznego
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Dla projektu reorganizacji przejscia granicznego Kuchurhan-Pervo-
maisc zidentyfikowano trzy grupy interesariuszy o oddziatywaniu ekstre-
malnie silnym, silnym i umiarkowanym, wzgledem ktérym zaplanowano
strategie polegajaca na $cistej wspotpracy, wspdlpracy i informowaniu.
Grupa interesariuszy majaca nastawienie negatywne do projektu sa wta-
dze administracyjne Naddniestrza oraz naddniestrzanskie stuzby gra-
niczna i celna. Biorac pod uwage sytuacje polityczna w regionie nalezy
podtrzymywac konsultacje w formacie 2+1 (Republika Motdawii, Unia
Europejska, wtadze Naddniestrza) celem tagodzenia konfliktu. Nalezy
réwniez pamietaé, iz realizacja projektu reorganizacji przejscia granicz-
nego Kuchurhan-Pervomaisc, naruszy interesy zorganizowanych grup
przestepczych posiadajacych mozliwosci wywierania wptywu, zaréwno
formalnego jak i nieformalnego. Niebagatelnym jest réwniez poparcie
polityczne dla Naddniestrza ze strony Federacji Rosyjskie;j.

6. Analiza ryzyka w projekcie

Pojecie analizy ryzyka w przypadku ruchu trans granicznego
sprowadza sie, w duzym uproszczeniu, do oszacowania prawdopodo-
bienistwa wystapienia czynnikdw nieprzewidzianych. Do najprostszych
narzedzi ostabiajacych powyzej przedstawiony sposéb definiowania
ryzyka naleza:

— profilowanie podréznych przekraczajacych granice,

— preselekcja podréoznych w oparciu o kryteria analizy ryzyka,
— nieinwazyjne metody kontroli,

— informatyczne systemy wspomagajace.

Specyfika danego przejscia granicznego pozwala na skatalogowa-
nie podréznych, w zaleznosci od srodka transportu, dystansu odbywanej
podrézy, trasy etc. Uzycie takiego narzedzia pozwala na odrzuceniu ele-
mentéw powtarzalnych i skoncentrowaniu sie na osobach odbiegajacych
od dominanty trendu. Z kolei mechanizm preselekcji stosuje sie w opar-
ciu o listy pasazerow publicznych srodkéw transportu. Warunkiem za-
stosowania takiego mechanizmu jest ,,mostkowanie” baz danych strazy
granicznej z baza danych stuzby celnej. Dodatkowo wykorzystanie sprze-
tu wspomagajacego kontrole stanowi utatwienie pracy stuzb granicznych
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i celnych. Skanowanie bagazu, za pomocq przegladarek rentgenowskich
(systemy Rapiscan oraz Heimann) pozwalajq na typowaniu do kontro-
li szczegotowej sztuk bagazu uprzednio wyselekcjonowanego, z pomi-
nieciem tych, ktére nie wzbudzaja zastrzezen. Systemy wspomagajace
kontrole zapewniaja wsparcie przy dokonywaniu preselekcji podréznych.
Dodatkowo poprzez potaczenie z bazami INTEROPOL-u czy EUROPOL-u
pomagaja wyselekcjonowac osoby poszukiwane listami gonczymi.

Ryzyko w kontekscie projektu jest pojeciem wielowymiarowym
i wieloaspektowym wymagajacym zastosowania proceséw zarzadzania
w celu niwelacji minimalizacji zagrozen i mozliwych z tytutu ich wysta-
pienia strat (Siewiera A., 2015). W zarzadzaniu projektami termin ry-
zyko moze odnosi¢ sie do mierzalnej niepewnosci (Judkowiak A. i in.,
2015), czy tez prawdopodobienistwa braku osiagniecia zaktadanego suk-
cesu projektu (Bizon-Gorecka J. i in., 2015) lub prawdopodobienstwo
pojawienia sie zjawiska lub dziatania o pozytywnym lub negatywnym
wplywie na projekt (Trzeciak M. i in. 2015). Na potrzebe przygotowa-
nia planu projektu przeprowadzono analize w oparciu o karte ryzyka,
w ktorej dokonano analizy potencjalnych czynnikéw ryzyka, w ujeciu
negatywnym, mogacych mie¢ wptyw na przebieg projektu (tab. IX.2).
Do kazdego z czynnikdéw ryzyka przypisano site oddziatywania oraz
prawdopodobienstwo wystapienia — duze (D), umiarkowane (U) lub
mate (M).

Ponizsza tabela wskazuje trzy czynniki mogace stanowi¢ ekstre-
malnie wysokie zagrozenie dla realizacji projektu. Pomijajac sytuacje
polityczna, czynnikami ekstremalnego zagrozenia pozostajq niska jakos¢
prac budowlanych oraz zatlamanie kursu waluty ukrainskiej. W celu
zredukowania zagrozenia jakim jest niska jakos¢ pracy miejscowych ro-
botnikéw, zdecydowano sie na zatrudnienie zespotu ekspertéw miedzy-
narodowych oraz przewidziano wysokie kary umowne dla Gtéwnego
Wykonawcy. Wobec zagrozenia wynikajacego ze skokowej dewaluacji
waluty ukrainskiej, przyjeto rozliczenie w EURO, jako dajace gwarancje
stabilnosci. Robotnicy optacani beda w walucie, co spowoduje poczucie
stabilnosci oraz brak zagrozenia dewaluacja, co stanowi silny bodziec
psychologiczny. Pozostate zagrozenia oceniono w wiekszosci jako umiar-
kowane, a po przyjeciu srodkéw zaradczych ocenione sg jako mate.
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Tabela 1X.2. Karta ryzyka dla projektu reorganizacji miedzynarodowego przejécia granicznego
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7. Podsumowanie

Projekt reorganizacji miedzynarodowego przejscia granicznego jest
projektem wrazliwym spotecznie i odpowiedzialnym spotecznie, m.in.
ze wzgledu na koniecznos¢ zachowania wspotpracy miedzy rzadem, po-
szczegllnymi organizacjami i spotecznoscia lokalng. Istotnym jest zatem
by w trakcie realizacji projektu zachowac réwnowage pomiedzy potrze-
bami wszystkich interesariuszy przedsiewziecia, narzedziami odpowied-
nimi do tego celu jest analiza interesariuszy i analiza ryzyka, ktére sa
przeprowadzane na etapie planowania oraz monitorowane i aktualizo-
wane w trakcie realizacji projektu. Punktem wyjscia do przeprowadze-
nia analizy ryzyka jest zidentyfikowanie wszystkich interesariuszy pro-
jektu oraz okreslenie ich nastawienia i mozliwosci wptywu na projekt.
W przeprowadzonej dla ww. projektu analizie interesariuszu zidentyfiko-
wano 28 podmiotéw, oséb lub grup majacych wptyw na projekt. Wiréd
nich blisko potowa reprezentowata spotecznos¢ lokalna (np. lokalni
przedsiebiorcy, przewoznicy, osoby przekraczajace granice, straz celna
i graniczna). Interesariusze wewnetrzni zaangazowani w realizacje pro-
jektu bezposrednio (jak np. straz graniczna) charakteryzowali sie bardzo
wysoka (ekstremalna) mozliwoscia oddzialywania na projekt, w projek-
cie przewidziano dla nich strategie opierajaca sie na silnej wspoétpracy.
Z kolei dla interesariuszy zewnetrznych, nie zwigzanych bezposrednio
z projektem, ale reprezentujacych spotecznos¢ lokalng okreslono sto-
pien oddziatywania jako umiarkowany. Mozna stwierdzi¢, Ze interesariu-
sze ci przewaznie nie posiadaja odpowiednich atrybutéw np. w postaci
sity, ktére pozwolityby im znaczaco wptynac¢ na projekt. Wniosek ten
potwierdza réwniez przeprowadzona analiza ryzyka, okreslajac ogdl-
ny poziom ryzyka dla tej grupy interesariuszy jako maty lub umiarko-
wany, przydzielajac srodek zaradczy w przypadku wystapienie zagro-
zenia o charakterze negatywnym w postaci kampanii informacyjne;.
Z wynikéw przeprowadzonej analizy mozna zauwazyé, ze pomimo, iz
bez watpienia projekt jakim jest przebudowa przejscia granicznego jest
wrazliwy spotecznie, a jego rezultat odnosi sie do réznych spotecznosci
(ukrainskiej i motdawskiej), to spotecznos¢ sama w sobie nie ma zna-
czacego wplywu na jego realizacje, a jest jedynie uzytkownikiem, kto-
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ry nie mogt zabra¢ gltosu w definiowaniu potrzeb, efektéw koncowych,
czy potproduktow.
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STRATEGIA OBStUGI KLIENTA
W PRZEDSIEBIORSTWIE TRANSPORTOWYM

1. Wprowadzenie oraz cel pracy

Rozwdj gospodarki przyczynia sie do ogdélnego wzrostu liczby
przedsiebiorstw, a co za tym idzie, do ciagtego wzrostu wymiany to-
wardw, w obrebie nie tylko kraju, lecz takze w skali miedzynarodowe;j.
Zwiekszanie liczby podmiotéw gospodarczych powoduje wzrost ilo$ci
przewozonych towaréw, zapotrzebowania w procesie przesylania infor-
magji, jak réwniez wzrost konkurencji. Wszelkie zmiany, zachodzace na
rynku i ich intensywnos¢, powoduja, ze przedsiebiorstwa musza ciagle
dostosowywac sie do wymagan klientéw w coraz bardziej konkurencyj-
nym otoczeniu. W zwiazku z tym, w celu uzyskania przewagi rynkowej,
przedsiebiorstwa transportowe poszukuja nowych kierunkéw rozwoju.
Zjawisko to powoduje wzrost znaczenia oraz rozwdj logistyki transportu.

Podniesienie jakosci produktéw i ustug nie wystarczy zeby uzyskac
silng pozycje na rynku. Uwaga przedsiebiorcéw powinna by¢ skierowa-
na réwniez na zaspokajanie potrzeb klienta, jego efektywna obstuge
oraz zachowaniu ptynnosci przeptywu towaréw i sprawnosci transferu
informacji w catym tancuchu logistycznym. Wszystkie aspekty dziatalno-

27 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

28 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Artykul powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Strategia obstugi klienta w przedsiebiorstwie
transportowym”.
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Sci przedsiebiorstwa powinny by¢ zoptymalizowane i zsynchronizowane
w celu umozliwienia sprawnego przebiegu proceséw przy redukcji kosz-
téw i jednoczesnym wzroscie jakosci.

Celem gléwnym niniejszego opracowania jest analiza i ocena stra-
tegii obstugi klienta w przedsiebiorstwie transportowym. Postawione
w pracy cel gtdwny zrealizowano poprzez: badania przeprowadzone
w przedsiebiorstwie Nowa Trans, ktére majq charakter studium przy-
padku (wykonano analize procesu realizacji zlecenia transportowego
w przedsiebiorstwie oraz dokonano pomiaru poziomu obstugi klienta
z wykorzystaniem Customer Satisfaction Index), przeprowadzone ba-
danie ankietowe dotyczace poziomu satysfakcji klientéw2?, wykonanie
mapy procesu, przedstawiajacej przebieg realizacji zlecenia transportowe-
go oraz diagramu Ishikawy (dla problemu opdznien w realizacji dostaw).

Analizowane przedsiebiorstwo nalezy do branzy transportowej
i dziata na terenie UE. Specjalizuje sie w krajowym i miedzynarodowym
transporcie tadunkéw catopojazdowych i cze$ciowych. Srodki transportu
elastycznie dostosowywane sg do rodzaju towaréw: spozywczych, nie-
zywnosciowych, tadunkéw niebezpiecznych, towaréw z branzy automoti-
ve, materialéw budowlanych. Zasieg dziatalnosci obejmuje wiekszos¢
panstw europejskich ze szczegdlnym uwzglednieniem Niemiec, Czech,
Holandii i Austrii. Misja firmy ukierunkowana jest na budowanie trwatej
satysfakcji uczestnikéw organizacji: klientéw, partneréw, pracownikow
i srodowiska. Przedsiebiorstwo klasyfikuje sie (wedlug jego wielkosci
na podstawie kryterium liczby zatrudnionych oraz rocznego obrotu) do
firm $rednich, czyli zatrudniajacych do 250 oséb, ktérych roczny obrét
nie przekracza 40 mln Euro. Natomiast ze wzgledu na liczbe posiada-
nych pojazddéw, firma Nowa Trans nalezy do firm duzych (posiadajace
51 i wiecej pojazdow).

2. Strategia obstugi klienta w wybranym przedsiebiorstwie

Realizacja wybranej ustugi transportowej zostanie pokazana na
przyktadzie zlecenia przewozu tadunku (chemikalia) o tacznej masie

29 Ankieta zostata skierowana do 20 przedstawicieli firm, z ktérymi wspétpracuje
badany podmiot. Otrzymano odpowiedzi zwrotne od wszystkich 20 kontrahentéw.
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20 t (24 europalety) z Niemiec do Polski (z magazynu w Ludwigshafen
do magazynu kontrahenta na terenie Kedzierzyna-Kozla). Proces zo-
stanie przedstawiony na podstawie przedsiebiorstwa, ktdre jest stalym
klientem firmy Nowa Trans. Ustuga nie przewiduje przewozu tadunku

w drodze powrotnej. Przebieg realizacji ustugi mozna podzieli¢ na 3

gléwne fazy:

1.
2.
3.

Czynnosci poprzedzajace wykonanie ustugi transportowe;.
Przyjecie zlecenia i realizacja ustugi transportowe;.
Elementy nastepujace po wykonaniu ustugi transportowe;j.

Ad 1. Czynnosci poprzedzajace wykonanie ustugi transportowe;:
Klient wysyta zapytanie ofertowe do przedsiebiorstwa za pomoca
wybranego kanatu informacyjnego. W tym przypadku jest to zapy-
tanie wystane poczta elektroniczna.

Spedytor potwierdza otrzymanie zapytania, przygotowuje wstep-
ng oferte tzn. okresla mozliwy koszt i termin realizacji, sprawdza
mozliwosci techniczne przewozu (dostepno$é taboru, kierowcéw,
wymiary i wage tadunku).

Nastepnie spedytor wysyta oferte zainteresowanemu kontrahento-
wi. Czas pomiedzy otrzymaniem zapytania, a wystaniem oferty we-
dtug zatozen nie powinien przekracza¢ dwdéch dni roboczych.
Klient decyduje o podjeciu wspotpracy z przedsiebiorstwem.
W przypadku odrzucenia oferty, spedytor ponownie analizuje zapy-
tanie i przedstawia inne opcje klientowi. W przypadku akceptacji,
nastepuje kolejny etap realizacji ustugi transportowe;.

Ad 2. Przyjecie zlecenia i realizacja ustugi transportowe;j:

Spedytor otrzymuje zlecenie transportowe i analizuje, czy jest ono
zgodne z poprzednimi ustaleniami. Nastepnie, na podstawie zlece-
nia, planuje trase przewozu, dobiera odpowiedni pojazd oraz kie-
rowce. Kolejnym krokiem jest powiadomienie kierowcy za pomoca
systemu telematycznego Transics, o miejscu i dacie zatadunku.
Kierowca otrzymuje dyspozycje na komputer poktadowy zamonto-
wany w samochodzie i udaje sie na miejsce zatadunku. Tam odbie-
ra dokumenty przewozowe, nadzoruje zatadunek materiatéw i za-
bezpiecza towar z pomoca paséw mocujacych. Proces zatadunku
wykonuja magazynierzy i jest to czynnos¢ niezalezna od analizo-
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wanego przedsiebiorstwa, natomiast kierowca moze udziela¢ wska-

zéwek w jaki sposéb umiesci¢ towar na naczepie.

c. Bezposrednio po zatadunku towaru nastepuje realizacja ustugi
transportowej, czyli przewiezienie towaru do miejsca docelowego.
W omawianym przyktadzie trwa to ok. 24 godziny, za zachowa-
niem wymaganych prawnie przerw w czasie pracy kierowcy. Prze-
woz tadunku konczy roztadunek w miejscu docelowym.

Ad 3. Elementy nastepujace po wykonaniu ustugi transportowe;j:

a. Kolejnym krokiem jest przekazanie przez kierowce dokumentéw
przewozowych do dzialu ksiegowosci. Moze odbywac sie to drogg
elektroniczng (z wykorzystaniem systemu telematycznego Transics)
lub osobiscie, po przybyciu do bazy.

b. Po otrzymaniu dokumentéw potwierdzajacych wykonanie ustugi
transportowej, ksiegowa wystawia fakture VAT i kompletuje doku-
menty dla klienta. W omawianym przypadku wysytka nastepuje
droga elektroniczna.

c. Klient dokonuje ptatnosci w terminie okreslonym na fakturze
(w tym przypadku termin ptatnosci wynosi 30 dni). Zaksiegowanie
wplaty przez ksiegowa jest etapem konczacym wykonanie ustugi
transportowe;j.

Na rys. X.1 przedstawiono przebieg procesu realizacji zamdéwienia
za pomocg mapowania procesow.

W celu wykrycia czynnikow, ktére moga wptynaé na dezorgani-
zacje przebiegu procesu realizacji zamdéwienia na ustuge transportowa
przeprowadzono analize FMEA.

Na poczatku utworzono zespot badawczy sktadajacy sie z przed-
stawicieli poszczegdlnych dziatéw, bioracych udziat w przedstawianym
procesie. Analiza objeto wszystkie etapy procesu, tj.: czynno$ci poprze-
dzajace wykonanie ustugi transportowej, przyjecie zlecenia, realizacje
ustugi transportowej oraz dziatania nastepujace po wykonaniu ustugi
transportowej. Nastepnie przedstawiono liste mozliwych btedéw i wska-
zano ich skutki. Kolejno ustalono 10-stopniowa skale oceny parametréw
wad, uzytych za pomoca symboli, ktére oznaczaja:

— P - prawdopodobienstwo wystapienia wady/btedu (1 — niskie,
10 — wysokie);

— Z - znaczenie dla klienta (1 — znikome, 10 — wazne);

— T - trudnos¢ wykrycia wady (1 — tatwo, 10 — trudno).
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Na podstawie powyzszych liczb obliczono wskaznik poziomu ryzy-
ka R, ktéry obrazuje poziom prawdopodobienistwa ryzyka zwigzanego
z wystapieniem btedu ze wzoru:

R=PxZxT

Liczba priorytetowa ryzyka R moze przyjmowacé wartosci z prze-
dziatu od 1 do 1000 punktéw. Im wieksza wartos¢ R, tym wieksze ry-
zyko, zwiazane z zagrozeniem. W badaniu przyjeto, ze wskaznik R nie
powinien przekracza¢ 100, w kazdym innym przypadku potrzebne jest
wprowadzenie dzialan korygujacych. Wyniki analizy przedstawiono
w tabeli X.1.

Kolejnym krokiem bylo wskazanie dziatan zapobiegawczych oraz
obliczenie wskaznika R, po wprowadzeniu tych czynnosci. Wyniki przed-
stawiono w tabeli X.2.

Tabela X.1. Analiza FMEA procesu realizacji zaméwienia na usfuge transportowa

Analiza FMEA procesu realizacji zamdéwienia — stan obecny

Potencjalny

Zlecenia

Lp. kutki bt Przyczyny bf o |Nj—| e
p blad Skutki btedu yczyny bfedu
. — brak mozliwoéci opra-
Awaria kompu- ) — stary sprzet komputerowy,
cowania otrzymanych o .
tera, systemu ) — brak aktualizacji oprogramowania,
1 Zlecen transportowych, 314]5]60
lub poczty elek- - | — brak procedur dotyczacych prze-
o op&znienie w realizadji , )
tronicznej gladéw technicznych sprzetu,

Brak integradji

wydtuzenie procesu

brak aktualizacji oprogramowania,

telematycznego

ku lub spéznienie na
wyznaczone miejsce

po stornie ustugodawcy,

2 . : ) brak osoby odpowiedzialnej za | 3 30
systemow opracowania zlecenia, - . .
zagadnienia techniczne w biurze,
'Nlewias.uwa przyjec.le do, re |za§J| pracownik z matym do$wiadcze-
3 |interpretacja da- | zlecenia, ktérego nie . o o 2 42
. . , niemy/ niskimi kompetencjami,
nych mozna zrealizowac
nie otrzymanie dyspo-
) zydqji przez kierowce, . .
ka tech |
4 Awaria systemu | brak podjecia zafadun- usterka techniczna systemu lezaca ) 70
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Analiza FMEA procesu realizacji zamdéwienia — stan obecny

Potencjalny

jacego wykona-
nie transportu

nang ustuge

1 o=
Lp. blad Skutki bfedu Przyczyny bfedu
Pomytka w da- |— nie wstawienie sie we - .
. . - o rutyna, przyzwyczajenie pracowni-
5 |cie lub miejscu|  wiasciwym miejscu/ a 196
zaladunku /roz-| o wiasciwym czasie ' . .
. brak kontroli przez przetozonego
tadunku przez kierowce
zagrozenie zycia i zdro- .
. o zdarzenie losowe,
wia pracownikow, S .
iszczenie przewiozo- zatrudniania niewykwalifikowa-
Wypadek $rod- nych kierowcdw,
6 nego fadunku, ) : 108
ka transportu . brak przegladéw technicznych
mandaty nafozone na| | . .
: . $rodkéw transportu przed kazdym
kierowcow, :
e . wyruszeniem w trase,
opoznienia w dostawie.
Korki drogowe poruszanie sie po drogach w go-
7 pO,V,V‘.’dF”qce op&znienia dostaw dzinach s;czytu o 150
op6znienia do- korzystanie z najczesciej uczesz-
staw czanych tras,
brak mozliwosci zafa-
. dunku towaru, ktéry , L
Brak odpowied- chec zaoszczedzenia $rodkdw,
. . wymaga dodatkowego : . ,
8 |nio wyposazo- . . brak kontroli przez kierowcéw 36
nej naczepy zabezpieczena, biezacego wyposazenia
) mandat nafozony na '
kierowce
dodatkowe koszty na- brak regularnych przegladéw
o, prawy, .
Awaria $rodka g technlczrg(h i
9 brak mozliwosci eks- |— ignorowanie komunikatow wysy- 42
transportu .
ploatacji srodka trans-|  tanych przez komputer pokfado-
portu Wy,
Kradziez $rodka |— bardzo wysokie straty zagrozenie zewngtrzne, zdarzenie
i losowe
10 [transportu wraz| finansowe dla przed- ) . . 72
. . parkowanie na niestrzezonych
z tadunkiem siebiorstwa .
parkingach
Brak dokumen-
g |tu potwierdza-\— brak zaplaty za wyko-| o ok menty przez kierowce, 48

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.
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Tabela X.2. Analiza FMEA procesu realizacji zaméwienia — stan poprawiony

Analiza FMEA procesu realizacji zaméwienia — stan poprawiony

Lp.

Potencjalny btad

Zalecone dziafania zapobiegawcze

Awaria komputera,
systemu lub poczty
elektronicznej

wymiana sprzetu komputerowego na nowy co naj-
mniej raz na 2 lata,

zwiekszenie odpowiedzialnosci informatykéw poprzez
wprowadzenie regulamych przegladéw technicznych
sprzetu,

24

Brak integracji syste-
mow

requlama aktualizacja oprogramowania,

zatrudnienie dodatkowej osoby odpowiedzialnej za
kwestie techniczne w biurze badz rozszerzenie obo-
wigzkéw informatyka,

Niewtasciwa interpre-
tacja danych

kontrolowanie dziata nowoprzyjetych pracownikéw
przez okres min. 3 miesiecy,
wydfuzenie okresu szkolen nowych pracownikow,

24

Awaria systemu tele-
matycznego

aktualizacja systemu zgodnie z zaleceniami ustugodawcy,
zatrudnienie dodatkowej osoby odpowiedzialnej za
kwestie techniczne w biurze badz rozszerzenie obo-
wigzkow informatyka,

70

Pomytka w dacie lub
miejscu  zatadunku/
[rozfadunku

opracowanie ustandaryzowanego sposobu wysyfania
dyspozy(iji,

weryfikacja i kontrola dyspozydji przed wystaniem przez
kierownika lub innego pracownika,

Wypadek srodka
transportu

biezace przeglady techniczne $rodkéw transportu
dodatkowe szkolenia dla kierowcow,

lepiej dopasowane ubezpieczenia,

zaostrzenie procesu rekrutacyjnego kierowcow,

84

Korki drogowe po-
wodujgce opoéznienia
dostaw

sprawdzanie natezenia ruchu przed wyjazdem w celu
zaplanowania najbardziej optymalnej trasy,
odpowiednio wczesne przyjmowanie zlecenie oraz przypo-
rzadkowywanie kierowcow i $rodkéw transporty,

100

Brak odpowiednio
Wyposazonej naczepy

wprowadzenie comiesiecznych kontroli wyposazenia
naczep i raportowania stanow,

Awaria srodka trans-
portu

wprowadzenie dodatkowych przegladéw technicznych,
posiadanie zastepczego $rodka transportu,

szkolenie kierowcdw na wypadek wystapienia sytuadji
awaryjnych,

30

Kradziez $rodka
transportu wraz z fa-
dunkiem

parkowanie tylko na strzezonych parkingach,
ubezpieczenia od kradziezy,

64

Brak dokumentu po-
twierdzajacego wyko-
nanie transportu

wykonywanie kopii dokumentu w wersji elektronicznej,

32

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.
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Wedtug przeprowadzonej analizy, najwieksze zagrozenia, mogace
pojawi¢ sie w procesie realizacji zamoéwienia na ustuge transportowgq
to: pomytka popelniona przez pracownika w podaniu daty lub miejsca
zaladunku/roztadunku, wypadek srodka transportu oraz korki drogowe
powodujace opdznienia dostaw. Przyczyny tych bledow maja rézne zro-
dta. Moga wynikac¢ ze ztych nawykéw pracownikéw, braku standaryza-
cji dziatan, braku odpowiedniej ilosci przegladéw technicznych, niskich
kwalifikacji kierowcéw, braku planowania dziatan. Dziatania korygujace,
ktére zwieksza jakos¢ i niezawodnos$¢ procesu realizacji zaméwienia to:
standaryzacja i kontrola dziatan w zakresie wysytania dyspozycji przez
spedytoréw, wprowadzenie regularnych, dodatkowych przegladéw tech-
nicznych wszystkich srodkéw transportu, wprowadzenie nowych wymo-
gow w procesie rekrutacji kierowcéw oraz planowanie trasy przewozu
z odpowiednim wyprzedzeniem. Wprowadzenie proponowanych dziatan
korygujacych pozwoli na obnizenie wskaznika R, a tym samym poprawe
procesu realizacji zamdéwienia i zadowolenia klienta.

W celu analizy i oceny sprawnosci ustug oferowanych przez przed-
siebiorstwo, w tym takze skutecznosci przyjetej strategii obstugi klienta,
przeprowadzono badanie poziomu zadowolenia klienta za pomoca CSI
(Customer Satisfaction Index), czyli indeksu satysfakcji klienta. CSI jest
kompleksowym wskaznikiem, ktéry taczy wszystkie elementy logistycz-
nej obstugi klienta dodatkowo rozszerzone o pozostate elementy zado-
wolenia klienta, dobrane intuicyjnie w zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Wskaznik zbudowany jest na zasadzie oceny wazonej,
dzieki czemu jest wskaznikiem kompleksowym. Przeprowadzone na
20 firmach korzystajacych z ustug przedsiebiorstwa badanie pozwoli-
to w przyblizeniu oceni¢ poziom zadowolenia klienta. Badanie zostato
przeprowadzone w okresie od pazdziernika do grudnia w 2019 r.

Kwestionariusz zostat rozestany poczta e-mail do przedstawicieli
firm, z ktérymi najczesciej wspotpracuje przedsiebiorstwo Nowa Trans.
Analizowane firmy dzialajq na terenie Unii Europejskiej (Niemcy, Cze-
chy, Holandia, Austria, Polska). Badano zaréwno firmy spedycyjne jak
i przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére sa bezposrednimi zatadowcami.
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Tabela X.3. Wzdr tabeli, stanowigcej podstawe badan

PROSZE ZAZNACZYC KRZYZYKIEM ,X"

ELEMENTY LOGISTYCZNEJ OB- Znaczenie czynnika Poziom zadowolenia
SLUGI KLIENTA, WYSTEPUJACE 1 pkt — niewazny 1 pkt — bardzo niski
W PRZEDSIEBIORSTWIE NOWA |2 Pkt — malo wazny 2 pit — slaby
TRANS 3 pkt — dos¢ wazny 3 pkt — akceptowalny
4 pkt — bardzo wazny 4 pkt — wysoki
5 pkt — niezwykle wazny 5 pkt — bardzo wysoki
1. Punktualno$¢ (terminowos¢) reali-
zacji zlecenia; 12345 12345
2. Brak uszkodzen fadunku podczas
transportu; 12345 12345

n. Dostepnos¢ nawigacji pojazdowej
(monitorowanie przesytki); 12345 12345

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwszym etapem bylo przeprowadzenie badan ankietowych,

w ktorym respondenci (klienci) dokonali oceny elementéw logistycznej
obstugi klienta, ktére wystepuja w badanej firmie oraz wskazali waznosé
poszczegdlnych elementéw. W ankiecie przyjeto nastepujace czynniki:

1.

Hwbn

O 0N

10.
11.
12.
13.

Punktualno$é¢ (terminowo$¢) dostaw;

Brak uszkodzen tadunku podczas transportu;

Kompletno$¢ dostawy;

Czas realizacji zlecenia: od momentu ztozenia zmdéwienia do do-
starczenia tadunku finalnemu odbiorcy;

Dogodnos¢ sktadania zlecen transportowych;

Gotowos¢ do realizacji naglych i nieprzewidzianych zlecen;

Pelne wywiazywanie sie z przyjetych zobowiazan;

Dostepnos$¢ taboru;

Jako$¢ i wyglad taboru;

Cena ustugi transportowej;

Kompetencja i zaangazowanie pracownikéw przedsiebiorstwa;
Umiejetnos¢ rozwigzywania sporéw i reklamacji;

Dostepnos¢ nawigacji pojazdowej (monitorowanie przesytki);

W kazdym przypadku klient przyznawat ocene od 1 do 5 punktéw

gdzie 5 oznaczato bardzo wysoka ocene, natomiast 1 bardzo niska. Dane,

bedac wynikiem przeprowadzonego badania, przedstawiono w tabeli 4.
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W drugim etapie przetworzono zebrane w ankiecie dane i doko-
nano obliczen srednich ocen i wag dla kazdego elementu logistycznej
obstugi klienta. Najwieksze zadowolenie klienci wykazali w kryteriach:
gotowos¢ do realizacji naglych i nieprzewidzianych zlecen (4,7), jakosc
i wyglad taboru (4,7) oraz kompletnos¢ dostaw (4,5). Najnizszy wynik
uzyskatly element: punktualnos$¢ (terminowo$¢) dostaw (3,8) oraz czas
realizacji zlecenia: od momentu zlozenia zmdéwienia do dostarczenia
tadunku finalnemu odbiorcy (3). Wyniki analizy znaczenia poszcze-
gblnych elementéw logistycznej obstugi klienta wykazaty, ze najwiek-
sza wage wsrod klientéw uzyskaty kolejno: brak uszkodzen tadunku
podczas transportu (4,9), punktualnos¢ (terminowosc) realizacji zle-
cenia (4,85) oraz kompletnos¢ dostawy (4,7). Dla klientéw mato waz-
nym czynnikiem jest umiejetnos¢ rozwiazywania sporéw i reklamacji
(3,05) oraz dostepno$¢ nawigacji pojazdowej (mozliwo$¢ monitorowania
przesytki) (3,1).

Trzeci etap polegal na obliczeniu wskaznika CSI na podstawie
wzoru:

N
CSImzlx = Z wl’ x C‘I' max

i=1

— CSI, .- maksymalny, mozliwy do uzyskania wskaznik CSI,
— G, pa- Maksymalna, mozliwa ocena i-tego wymagania,

— W, — wspdtczynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,
— G, — ocena zadowolenia klienta z i-tego wymagania.

Procentowy wskaznik CSI przedstawia sie nastepujaco:

— CSI, = oSt *100%
CSI

0w =

max

— CSI,, — warto$¢ wskaznika CSI, wyrazona w procentach,
CSI_,, — maksymalny, mozliwy do uzyskania wskaznik CSI.

Zestawione w tabeli 9 oceny i wagi elementéw logistycznej obstugi
klienta zostaly wykorzystane do obliczenia wskaznika CSI, ktéry wynidst
odpowiednio:
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Tabela X.4. Srednie oceny i wagi elementéw logistycznej obstugi Klienta w badanym przedsie-
biorstwie

Wyniki badan
T | Poziom zadowolenia Znaczenie czynnika |
k5 2
g =l |z = =l 2| §| 2
S lE| E = % Elementy logistycznej obstugi | 2| -5 | -§ § | £
S ||| 8| 2| 3 |Kienta w przedsiebiorstwie Nowa | €| =| S| 2| 2| E
eI gl= 8 Trans 2|8|8|E| S| ©
© : = = = ©
s | =@ =< 8 =88 o
3 Z| =
o =
112]13]4]5 112|3]|4]|5
Punktualno$¢ (terminowos¢
38 1012|4110 4 ( ) 0100|317 485

dostaw

as | olol3]6]n Brak uszkodzen tadunku ololol2ls 49
podczas transportu

45 101 |1 |51]13 Kompletnos¢ dostawy 0|0 |2|2|16]| 47

Czas realizacji zlecenia:
od momentu ztozenia zméwienia
do dostarczenia fadunku
finalnemu odbiorcy

Dogodnos¢ skfadania

44510 | 0| 3 |5 1]12 ,
Zlecen transportowych

Gotowos¢ do realizadji

A0 T 036 nagtych i nieprzewidzianych zlecen

Petne wywiazywanie sie

44510 | 0 |4 |3 |13 ) o
Z przyjetych zobowigzan

4 11121917 Dostepno$¢ taboru 2131|186 365
471010212116 Jako$¢ i wyglad taboru T13(5(9]2] 34
385 (1| 113 [10]5 Cena ustugi transportowej 0121141113375

Kompetendja i zaangazowanie pra-

435101037110 1 o
cownikdw przedsiebiorstwa

Umiejetno$¢ rozwigzywania

385 (1|1 14]8]|6 o .
sporéw i reklamagji

Dostepnos¢ nawigadji pojazdowej

415101 0| 6|59 ) : :
(monitorowanie przesytki)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Odlanicka-Poczobutt M., Kulinska Ewa, Pomiar poziomu
obstugi klienta z wykorzystaniem Customer Satisfaction Index w przedsiebiorstwie transportowym,
Czasopismo Logistyka 6/2015, s. 344.
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CSI = (3,874,85) + (4,4*4,9) + (4,5*4,7) + (3*4) + (4,45*3,55) +
+ (4,7%3,4) + (4,45*4) + (4*3,65) + (4,7%3,4) + (3,85*3,75) +
+ (4,35*3,15) + (3,85*3,05) + (4,15*3,1) = 206,05

CSI .. = (5%4,85) + (5*4,9) + (5%4,7) + (5*4) + (5*3,55) +
+ (5%3,4) + (5*4) + (5*3,65) + (5*3,4) + 5*3,75) + (5*3,15) +
+ (5%3,05) + (5*3,1) = 247,5

CSI,, = (206,05/247,5)*100% = 83,25%

W czwartym etapie opracowano graficzng prezentacje wynikéw
oceny satysfakeji klienta — mape jakosci (rys. X.2). Odzwierciedla ona
stosunek oceny zadowolenia klientéw z poziomu obstugi w przed-
siebiorstwie Nowa Trans oraz poszczegolnych wag, ktére zostaly

im nadane.
Mapa jakosci
5 -
. s
*
45 |
g 4 * TS
-
s @
.
35
: N
§
'
HE =
2.5 |
2
2 25 3 1.5 4 45 5
Ocena el (Srednie zad lenie)

Rys.X.2. Mapa jakosci elementéw logistycznej obstugi klienta w badanej firmie.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Do opracowania mapy jakosci wykorzystano parametry oceny
i waga, ktdére przy tworzeniu wykresu byly wykorzystane jako wspét-
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rzedne. Na osi y przedstawiono wage elementu, natomiast na osi X oce-
na elementu ($rednie zadowolenie). Przedstawienie wynikéw w formie
mapy jakosci miato na celu pokazanie, jak ksztaltuje sie poziom za-
dowolenia klientéw w poszczegdlnych obszarach logistycznej obstugi.
Wskaznik satysfakcji klienta w badanej firmie wynosi 83,25%, a zatem
logistyczna obstuga klienta jest na dobrym poziomie, jednak firma po-
winna poprawi¢ obstuge klienta w zakresie tych elementéw, ktére otrzy-
maly najnizszg ocene. Najstabiej oceniono punktualnosé (terminowosc)
dostaw oraz czas realizacji zlecenia: od momentu ztozenia zmdéwienia
do dostarczenia tadunku finalnemu odbiorcy.

Wykorzystujac ankiete CSI firma Nowa Trans ma mozliwo$¢ nie
tylko uzyskania informacji o poziomie zadowolenia klientéw z realizo-
wanych ustug transportowych, ale réwniez wykrycia zZrédet niezadowo-
lenia klientéw, a w konsekwencji wprowadzenia usprawnien, dzieki kto-
rym zwiekszy swoja konkurencyjnosé.

Zaprezentowane wczesniej badanie satysfakcji klienta wykazato,
ze badane przedsiebiorstwo ma problem z punktualnoscia dostaw oraz
wydtuzonym czasem realizacji zlecen. Diagram przyczynowo — skutko-
wy Ishikawy umozliwia uszeregowanie przyczyn wystepujacych niepra-
widlowosci i wzajemnego powiazania tych przyczyn przy wykorzystaniu
wykresu. Zrédta opdznienr sklasyfikowano w oparciu o zasade 5 M. Za-
proponowano pie¢ grup przyczyn:

1. Zasoby ludzkie — kwalifikacje, przyzwyczajenia, zadowolenie z pracy;
2. Metody — procedury, instrukcje, zakres obowiazkéw, normy, prawo;
3. Srodki transportu — trwalo$é, nowoczesnosé, wydajnosé, bezpie-

CZenstwo;

4. Srodowisko/otoczenie;
5. Zarzadzanie — struktura organizacyjna, organizacja pracy;

Rys. X.3 przedstawia diagram przyczynowo-skutkowy dla problemu
opoOznienia w realizacji dostaw.

Diagram rybiej o$ci przedstawia przyczyny gtéwnego problemu
w przedsiebiorstwie, jakim sa opdZnienia w realizacji dostaw. Poczawszy
od zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie mozna spotkac sie z proble-
mem niewykonywania zadan zgodnie z instrukcjami przez pracownika,
jest to skutek wynikajacy z braku zaangazowania ze strony pracowni-
kéw, dotyczy on gtéwnie kierowcéw zawodowych. W firmie ma miejsce
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Rys. X.3. Przyczyny opdznien w realizacji dostaw.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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duza rotacja pracownikéw, powodem tego moze by¢ zbyt niskie wyna-
grodzenie. Obecnie na rynku pracy istnieje duze zapotrzebowanie na
pracownikéw posiadajgcych kwalifikacje do powadzenia samochoddéw
ciezarowych, dlatego badane przedsiebiorstwo powinno znalez¢ sposéb
na wyroznienie swojej oferty pracy, dzieki czemu mogtoby dotrze¢ do
doswiadczonych kandydatéw. Firma powinna réwniez skupi¢ sie na roz-
wijaniu procesu rekrutacji.

Kolejnym zZrédtem opdznien jest system zarzadzania w firmie. Jed-
nym z probleméw jest niski poziom innowacyjnosci, w szczegdlnosci in-
nowacji procesowych, za ktére uwaza sie wprowadzanie lub ulepszanie
technologii, wyposazenia czy oprogramowania, innowacji rynkowych,
ktére obejmujq nowe metody prowadzenia dziatan marketingowych, jak
réwniez innowacje organizacyjne, rozumiane jako nowe sposoby orga-
nizacji dziatalnosci przedsiebiorstwa czy zmiany w zarzadzaniu. Przed-
siebiorstwo nie prowadzi zadnych programéw szkoleniowych, ktére po-
mogtyby utworzy¢ skuteczny i funkcjonalny zespét. W firmie brakuje
réwniez systemu motywacyjnego oraz jasnych procedur, wedtug ktérych
powinno postepowac sie w okreslonych przypadkach.

Analizujac metody w przedsiebiorstwie mozna dojs¢ do wniosku,
Ze prawne ograniczenia czasu pracy kierowcy majg bardzo duzy wplyw
na czas realizacji zlecen. Priorytetem jest przestrzeganie norm prawnych,
dlatego kierowcy jak réwniez spedytorzy powinni jeszcze przed przyje-
ciem zlecenia do realizacji odpowiednio planowac pozostaly do wykorzy-
stania czas prac kierowcy i tym samym zredukowac ryzyko opdznienia
dostawy. Czestsze kontrolowanie jakosci ustug, np. poprzez przeprowa-
dzanie badan satysfakcji klienta mogtoby uswiadomi¢ zarzadzajacych
przedsiebiorstwem o skali problemu jakim jest nieterminowa realizacja
zlecen.

Srodki transportu, a doktadniej ich awarie oraz mata ilo$¢ prze-
gladéw technicznych maja bezposredni wplyw na czas realizacji zle-
cen. Obecnie w przedsiebiorstwie kazdy samochdd podlega dwém
przegladom technicznym w roku. Pojazdy powinny przechodzié¢ kon-
trole czesciej, a najlepiej przed kazdym wyruszeniem w trase. Awa-
rie srodkéw transportu spowodowane sa rowniez niewtasciwg ich
obstuga, co ma swojg przyczyne w czestej zmianie kierowcéw i ich
przyzwyczajeniach.

246



Rozdziat X. Strategia obstugi klienta w przedsiebiorstwie transportowym

Analizujac srodowisko czy tez otoczenie organizacji mozna dojsé
do wniosku, ze firma nie ma duzego wptywu na zty stan techniczny
drég, warunki pogodowe czy natezenie ruchu. Jednak istniejq pewne
sposoby ograniczajace wpltyw tych czynnikdw na czas realizacji dostaw.
Bazujac na doswiadczeniach kierowcow, ktorzy wielokrotnie pokonywa-
li dane trasy oraz wykorzystujac narzedzia do analizy natezenia ruchu,
mozna zaplanowac optymalna trase.

3. Ocena modelu strategii obstugi klienta
w wybranym przedsiebiorstwie

Przeprowadzone w pracy analizy i badania, jak réwniez wywia-
dy i doswiadczenie, wynikajace z praktyki odbytej w przedsiebiorstwie
wskazuja, ze firma Nowa Trans, ze wzgledu na stosunek do konkuren-
téw i klientéw stosuje strategie mieszana, ktéra taczy w sobie cechy
strategii doboru klienta oraz strategii obstugi jednego segmentu. Kon-
kurencyjna strategie doboru klienta, przedsiebiorstwo realizuje poprzez
wyeliminowanie sporadycznych klientéw i skupienie uwagi na statych,
zyskownych nabywcach. Firma Nowa Trans wspolpracuje gtéwnie ze sta-
tymi klientami i realizuje zlecenia transportowe na regularnych trasach.
Strategia ta ma zwigzek z koncentracjg na wybranych segmentach rynku
i specjalizacja w zakresie wybranych grup tadunkéw. 93% przewozonych
przez firme tadunkéw nalezy do jednej z ponizszych grup: stal, tadunki
z branzy Automotive, tadunki ADR, materiaty budowlane, sprzet RTV
i AGD. Swiadczy to o poglebianiu specjalizacji firmy w kilku wybranych
ustugach, co pozwala budowa¢ konkurencyjna pozycje w branzy trans-
portu samochodowego. Scharakteryzowane przedsiebiorstwo wdraza do
codziennej dziatalnosci réznego rodzaju programy czy systemy infor-
matyczne, ktére usprawniaja przebieg proceséw. Najwazniejszym z nich
jest oprogramowanie do zarzadzania flotq Transics, ktérego wdrozenie
w znaczny sposobu przyczynito sie do optymalizacji procesu realizacji
ustug transportowych w przedsiebiorstwie oraz wzrostu poziomu zado-
wolenia i zaufania kluczowych klientéw. Wsrdd narzedzi wykorzystywa-
nych w przedsiebiorstwie nalezy wymieni¢ réwniez gietdy transportowe,
ktére nie tylko zapewniajq dostep do zlecen, ale pozwalaja na budowa-
nie wiarygodnego wizerunku firmy, dzieki zebranym referencjom od
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kontrahentéw. Przeprowadzona analiza FMEA procesu realizacji zamo-
wienia na ustuge transportowa zidentyfikowata potencjalne wady i za-
grozenia, ktére mogq wplynac na dezorganizacje tego procesu. Analiza
wskazata réwniez, jakie zagrozenia sq najbardziej znaczace z punktu wi-
dzenia klienta oraz jakie dziatania korygujace poprawia proces realizacji
zamowienia i spowoduja wzrost zadowolenia klienta. Wyniki przeprowa-
dzonej ankiety CSI potwierdzily, ze firma Nowa Trans stosuje strategie
konkurencyjna. Swiadczy o tym wysoki poziom zadowolenia klientéw
(83,25%), w szczegolnosci w zakresie kompletnosci dostaw, dogodnosci
sktadania zamdwien oraz jakosci taboru.

Przeanalizowanie procesu realizacji zamowienia oraz rozpoznanie
potrzeb klientéw sg kluczowymi elementami opracowania skutecznej
strategii obstugi klienta. Przedsiebiorstwo Nowa Trans powinno sfor-
mutowac cele i wyznaczy¢ standardy obstugi. Spis norm, regulujacych
prace z klientem, zapewni nie tylko obstuge na wysokim poziomie, ale
pozwoli na jednolity i usystematyzowany kontakt z klientem kazdego
pracownika. Opracowanie tych standardéw powinno uwzgledniaé specy-
fike branzy, a normy nalezy dopasowac do klienta. Proces standaryzacji
powinien obja¢:

— zaplanowanie wprowadzenia zmian,

— aktualizacje dokumentéw wykorzystywanych w procesie,
— zakomunikowanie zmian,

— szkolenia,

— sprawdzenie skuteczno$ci zmian,

— wprowadzenia ewentualnych poprawek,

— dalsze doskonalenie.

W dalszych krokach nalezy przeprowadzac czasowe audyty obstugi
klienta, podczas ktérych bada sie niezgodnosci miedzy dziataniami fir-
my, a oczekiwaniami klientéw w sferze obstugi. Ankieta CSI, uwzgled-
niajaca wszystkie elementy logistycznej obstugi, powinna by¢ przeprowa-
dzana regularnie wsréd klientéw. Dostarcza ona informacji o poziomie
zadowolenia klientéw i wskazuje na zrodta niezadowolenia klientow.
Waznym elementem wplywajacym na skuteczna strategie obstugi klienta
jest ustalenie procedur kontroli i rewizji. Rewizje powinno sie wykony-
wac¢ cyklicznie, sprawdzajac wdrozone dziatania korygujace i doskonala-
ce oraz weryfikujac ich efekt.
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4. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy procesu realizacji zamoéwie-

nia na ustuge transportowa oraz bazujac na przeprowadzonych bada-

niach dotyczacych pomiaru poziomu obstugi klienta oraz przyczyn opdz-

nien w realizacji dostaw, wykazano, ze:

1.

Gléwnymi elementami logistycznej obstugi klienta sq: terminowo$¢
dostaw, jako$¢ dostaw, niezawodnos¢ dostaw, kompletnos¢ dostaw,
dogodnos¢ sktadania zamdwieni, sformutowana pisemnie polityka
obstugi, elastycznos¢ systemu, gwarancje, reklamacje.

Istnieje wiele strategii obstugi klienta. Podstawq skutecznej strategii
obstugi klienta jest informacja o klientach, konkurentach i otocze-
niu. Im wiekszy i nowoczesniejszy jest zakres oferowanych przez
przedsiebiorstwo ustug, tym trwalsza jest pozycja konkurencyjna.
Dziatalnos¢ transportowa odgrywa wazna role w gospodarce,
umozliwia sprawne funkcjonowanie kazdego jej dziatu i przyczy-
nia sie do ogoélnego rozwoju spoteczno-ekonomicznego panstwa.
Na system transportowy sktadajq sie takie elementy jak: srodki
transportu, infrastruktura, osoby odpowiedzialne za wtasciwe funk-
cjonowanie transportu, zasady i wytyczne, zgodnie z ktérymi ustu-
gi transportowe sg realizowane.

Badane przedsiebiorstwo w celu pozyskania nowych rynkéw, a tak-
ze poprawy jakosci obstugi klienta korzysta z nowoczesnych narze-
dzi jakimi sa elektroniczne gieldy transportowe oraz system tele-
matyczny do zarzadzania flota.

Wykorzystanie narzedzi badawczych takich jak mapowanie proce-
sow oraz diagram Ishikawy przyczynito sie do tatwiejszej interpre-
tacji procesu realizacji zamdéwienia na ustuge transportowg oraz
wskazato przyczyny opdznien w realizacji dostaw.

Na podstawie przeprowadzonego badania CSI (wskaznik 83,25%)
mozna stwierdzié, iz logistyczna obstuga klienta w przedsiebior-
stwie jest na dobrym poziomie, jednak firma powinna poprawié
obstuge klienta w zakresie tych elementéw, ktére otrzymaty najniz-
sza ocene (terminowos¢ dostaw oraz czas realizacji zlecenia).
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ROZDZIAtL XI

Piotr Janke3%, Grzegorz Piecha3!

MODEL SYMULACYJNY PROCESU KONSOLIDACII
t ADUNKOW KONTENEROWYCH
W TRANSPORCIE MORSKIM

1. Wprowadzenie

Wymagania klienta zwiekszaja sie wraz z rozwojem technologii.
Badania nad nowoczesnymi rozwigzaniami wymagaja ponoszenia zna-
czacych kosztéw. Mate i Srednie przedsiebiorstwa nie zawsze sa w sta-
nie je zaakceptowad. Prowadzi to do zmniejszania sie ich konkurencyj-
nosci na rynku, bowiem najwieksze przedsiebiorstwa posiadajq budzet
umozliwiajacy im podejmowanie nowych, takze ryzykownych inwestycji.
Efektem takiego zjawiska jest pochtanianie mniejszych firm na rynku
produkcyjnym przez miedzynarodowe korporacje ktére w ten sposob
chca zagwarantowad sobie pozyskanie nowych wyspecjalizowanych i do-
swiadczonych jednostek. Efektem wzrostu liczby i rozmiaréw korporacji
miedzynarodowych jest zwiekszanie sie poziomu globalizacji (Witczyn-
ska, 2018). Zjawisko to umozliwia zaoferowanie klientom produktéw
z kazdej lokalizacji wytwdrczej na $wiecie. Tak prowadzona ekspansja
na odlegle rynki wymaga zastosowania gatezi transportu umozliwiaja-
cych dystrybucje towaréw w sposéb ptynny z zachowaniem zyskowno-

30 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska

31 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Artykul powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Wykorzystanie modeli symulacyjnych do procesu
konsolidacji tadunkéw kontenerowych w transporcie morskim”.
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sci prowadzonych intereséw (Krom i in., 2017). Naturalnie optymalnym
rozwigzaniem staje sie zatem wykorzystywanie zeglugi morskiej umoz-
liwiajacej najwiekszy stopien konsolidacji tadunkéw. Celem opracowa-
nia jest przedstawienie wykorzystania dostepnych technologii umozli-
wiajacych budowanie zaawansowanych modeli symulacyjnych, a takze
usprawniajacych analize obszernych zakreséw danych na przyktadzie
procesu konsolidacji przesytek w zegludze morskiej.

2. Model symulacyjny konsolidacji przesytek
w korporacji transnarodowej

Intensywny rozwdj zaleznosci wystepujacych miedzy organizacjami
w sieciach dystrybucji prowadzi do zacierania sie barier miedzynarodo-
wych i skutkuje ksztaltowaniem sie dziatalnosci korporacji transnaro-
dowych tj. przedsiebiorstw ktére w ramach swojej aktywnosci realizo-
wanej poprzez jednostki wystepujace takze poza krajem macierzystym
tworzg wielopoziomowe struktury $cisle wspodtpracujace ze soba. Ten typ
przedsiebiorstwa charakteryzuje sie zatem prowadzeniem dziatalnosci
na przynajmniej dwéch rynkach — macierzystym i zagranicznym. Cecha
charakterystyczna jest zatem posiadanie na wilasnosé¢ aktywéw w tych
dwéch krajach (Brach, 2015).

Do powstania korporacji prowadzi¢ moze zatem che¢ zwiekszenia
obszaru dziatalnosci dwoch przedsiebiorstw dziatajacych w réznych kra-
jach w obrebie jednej gatezi rynkowej. Taki zabieg nazywany jest mia-
nem fuzji. Jego efektem jest zmiana wilasnosci oraz formy prowadzonej
dotychczas dziatalnosci. Ze wzgledu na charakter, ilos¢ podmiotéw, ska-
le ich powiazan miedzy soba, fuzje przedsiebiorstw naleza do jednych
z najbardziej ztozonych transakcji wystepujacych na rynku kapitatowym
(Glinkowska i in., 2016).

Dla najwiekszych potentatéw na rynku wchtanianie mniejszych
firm jest szansg na utrzymanie standardéw na konkurencyjnym rynku
ktéry wymaga koordynowania dziatan korporacji w obrebie wszystkich
jej segmentéw. Podzial obowigzkéw miedzy wyspecjalizowane jednost-
ki pozwala na wypracowywanie zyskow, ktére sgq niezbedne do rozwo-
ju dalszej dziatalnosci. Korporacja transnarodowa jest bardzo zlozona
w swej strukturze organizacyjno-produkcyjnej, dane zespolty wykonujq
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zadania zwiazane z poszczegolnymi funkcjami umozliwiajacymi im sku-
pienie sie na osigganiu indywidualnych celéw danej grupy. Poprzez taki
sposob funkcjonowania zapewnia sie klientowi najwyzsze wymagane
standardy (Zioto, 2009).

W zwiazku z szerokim zakresem dziatan niezbednych do pra-
widtowego przeprowadzenia konsolidacji w korporacjach transna-
rodowych ksztattujg sie specjalistyczne jednostki majace za zada-
nia zarzadzanie tym procesem. W badanym przedsiebiorstwie struk-
tura tego dzialu oparta jest na zasadzie HUB’a Konsolidacyjnego.
Jednostka ta odpowiedzialna jest za szereg czynno$ci zwiazanych
z konsolidacja tadunkoéw transportowanych zegluga morska, a tak-
ze obstuge klienta. Poprzez wspotprace z innymi dziatami prowadzo-
ne sa dzialania ktére maja na celu zwiekszenie szybkosci przepty-
wu wyroboéw gotowych przez magazyn konsolidacyjny zlokalizowany
w Holandii , az do klientéw globalnych to jest zlokalizowanych poza grani-
cami Europy. Uslugi magazynowania wykonywane sa przez wyspecjalizo-
wang firme zewnetrzna. Na rys. XI.1 przedstawiona zostala mapa przepty-
wow informacji oraz wyrobéw gotowych miedzy dziatami wspdtpracujacy-
mi z zespotem HUB Konsolidacyjny w procesie konsolidacji. W tabeli XI.1
opisane zostaly symbole wykorzystanie na przedstawionej mapie.

Tabela XI.1. Notacja graficzna wykorzystana w mapie przeptywdw

Charakter obiektu Notacja graficzna
Strumien przeptywu informadiji Grrrennrnnnssnnnnnn
Numer charakteryzujacy strumiert przeptywu informagji @
Strumien przeptywy fizycznego
Numer charakteryzujacy strumien przeptywu fizycznego m
Blok charakteryzujacy jednostke organizadji. ‘l HUB Konsolidacyiny I

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Dzial HUB Konsolidacyjny jako zarzadzajacy procesem decyzyj-
nym konsolidacji zostal umieszczony w punkcie centralnym utworzonej
mapy przeptywow. Na ilustracji zamieszczono tylko strumienie ktére zo-
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staly uznane za niezbedne z punktu widzenia planisty konsolidacyjne-
go. Najwieksza liczba potaczen wystepuje z klientem, dziatem transport
oraz magazynem. Wynika to bezposrednio z charakteru analizowanego
wydziatu skupiajacego swoja dziatalnos¢ na zapewnieniu jak najwyz-
szych standardow obstugi klienta. Duza liczba komunikatéw wynika
z proby optymalizacji w procesie konsolidowania towaréw, a takze roz-
patrywania kazdej sytuacji indywidualnie ze wzgledu na zmienne za-
potrzebowanie wyrazane przez klientéw ktére w perspektywie czasu
nie zawsze pokrywa sie z faktycznym stanem magazynowym. Sprawny
przeplyw informacji miedzy klientem a dziatem HUB Konsolidacyjny
umozliwia reagowanie w czasie rzeczywistym poprzez prébe kontaktu
z fabryka w celu zagospodarowania poszczegdlnych ilosci (nadwyzek/
/niedoboréw) z badz dla europejskich odbiorcéw. W tabeli XI.2 opisa-
ne zostaty przeptywy w procesie konsolidacji zobrazowane na rys. XI.1.

Mapa relacji zawiera 30 przeplywéw, w tym 27 przeptywdw in-
formacji oraz 3 przeplywy fizyczne. Dzial dokumentacji odpowiada za
pozyskanie niezbednych certyfikatéw, swiadectw, faktur oraz deklara-
cji ktére umozliwiaja zachowanie ciagtosci procesu transportowego po-
przez zapewnienie wymaganych zgodnie z regulacjami prawnymi do-
kumentéw. Cze$¢ z nich dostarczana jest jedynie w formie cyfrowej,
jednak uzaleznione jest to od istniejacych restrykcji w kraju odbiorcy.
Gléwnym zadaniem fabryki jest weryfikowanie zdolnosci produkcyjnych
i regularne dostarczanie planéw produkcyjnych do planisty konsolida-
cyjnego, a takze informowanie o wszelkich awariach i przestojach na
linii produkcyjnej. Dzial Finanse na poczatku kazdego roku zapewnia
aktualne stawki wynikajace z podpisanych kontraktéw oraz powinien
niezwlocznie zawiadamia¢ odnosnie wszelkich obostrzen w przypadku
zablokowania lokacji ptatniczej przy przekroczeniu zobowiazan przez
klienta. Ustugodawca czynnosci magazynowych powinien przynajmniej
raz dziennie udostepniaé plik zawierajacy aktualne dane dotyczace sta-
nu magazynowego na firmowym sharepoint’cie. Ma on takze obowiagzek
raportowa¢ w przypadku wystapienia probleméw z roztadunkiem do-
staw z fabryki oraz zatadunkiem wyrobéw do kontenera. Dziat Trans-
port zobowigzany jest do organizacji procesu fizycznego przeptywu
débr, wspdtpracuje on bezposrednio z armatorem w celu zarezerwowa-
nia miejsca kontenerowego na statku. Pozyskuje on takze potwierdzenie
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Tabela XI.2. Przeptywy wystepujgce w procesie konsolidadji

Typ przeptywu | Numer Charakter
Fizyczny 1 Przestanie kurierem pozostatych dokumentéw dotyczacych wysytki
Informadiji 1 Konosament morski
Informadji 2 Informadja o typie transportu do magazynu konsolidacyjnego
Fizyczny 2 Transport wyrobdw gotowych z fabryki do magazynu konsolidacyjnego
Informadji 3 Informacja o zdolnosciach produkcyjnych
Informadji 4 Informacja o zdolno$ciach produkcyjnych
Informadji 5 Stawka za transport kontenera do portu
Informadji 6 Statusy klientow
Informadji 7 Zapotrzebowanie na wyroby gotowe
Informadji 3 Dostawa zatadowanego kontenera
Informadji 8 Stan magazynowy
Informadji 9 Problemy z zafadunkiem i roztadunkiem
Informadji 10 Zdolnosci produkcyjne
Informadji " Aktualizacja wystanych przesytek
Informadji 12 Aktualne porty destynadji
Informadiji 13 Aktualne porty destynadji
Informadji 14 Zlecenia sprzedazy wraz z szczegdtami wysytki
Informadiji 15 Zlecenia sprzedazy wraz z planem konsolidadji
Informadji 16 Zlecenia sprzedazy wraz z proshg rezerwacji kontenera
Informadji 17 Zapotrzebowanie na wyroby gotowe
Informadji 18 Zapotrzebowanie na wyroby gotowe
Informadji 19 Prosba o aktualizacje danych w systemie
Informadiji 20 Informacje dodatkowe i zmiany w realizowanym transporcie
Informadji 21 Potwierdzenie rezerwadji kontenera
Informadiji 22 Konosament morski
Informadji 23 Informacje dodatkowe i zmiany w realizowanym transporcie
Informadji 24 Transport kontenera do portu
Informadji 25 Zlecenie rezerwadji kontenera
Informadji 26 Potwierdzenie rezerwacji kontenera
Informadiji 27 Potwierdzenie rezerwacji kontenera
Informadji 28 Informacje dodatkowe i zmiany w realizowanym
Informadji 29 Zapotrzebowanie na wyroby gotowe
Informadji 30 Zdolnosci produkcyjne

Zrédfo: Opracowanie Wiasne.
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rezerwacji oraz konosament morski od przewoznika, a nastepnie udo-
stepnia te dokumenty odpowiednim dziatlom wewnatrz firmy. Segment
3PM posredniczy w kontakcie z fabrykami zewnetrznymi wspolpracuja-
cymi z przedsiebiorstwem. Praca planisty konsolidacyjnego opiera sie za-
tem w gltéwnej mierze na odbieraniu komunikatéw, przetwarzaniu ich,
podejmowaniu decyzji i wysytaniu odpowiednich wytycznych kolejnym
ogniwom w procesie.

Waznym aspektem jest doprecyzowanie planéw strategicznych
przedsiebiorstwa pod wzgledem danego rynku. Jest to zwigzane z szero-
kim zakresem produktéw wystepujacych w portfolio korporacji transna-
rodowych. Mate rozmiary rynkéw lokalnych przestaty by¢ problemem
dla poteznych firm wykorzystujacych spotki zalezne do walki w regio-
nach z lokalnymi producentami i dostawcami. Atutem dajacym przewa-
ge spotkom miedzynarodowym jest mozliwos¢ relokacji kapitatu, a takze
zdolno$¢ do znoszenia wiekszych strat. W dzisiejszych czasach rosnie ta-
twos$¢ oferowania produktéw. Artykut wytwarzany w danym terytorium
bez wiekszego problemu moze dotrzec i zosta¢ zaoferowany klientowi
na odlegltym rynku, wypierajac w ten sposéb towary wytwarzane przez
miejscowych producentéw. Efektem takich dziatan jest powstawanie oli-
gopoli w ktérych szanse przetrwania maja tylko duze, rozbudowane fir-
my, a mniejsze przedsiebiorstwa sa wypierane lub tez zmuszone do pro-
wadzenia dziatalnosci na niekorzystnych warunkach (Chojnacki, 2015).

Uksztattowane struktury, wypracowane schematy, relacje z ogni-
wami w sieci dystrybucji wykorzystywane mogq zosta¢ do prowadzenia
inwestycji w obszarach pierwotnie niezaplanowanych w zakresie realiza-
cji danego projektu. Doswiadczenie zdobywane na lokalnym rynku uta-
twia implementacje nowych rozwigzan, a znajomos¢ marki moze zostac
wykorzystana w celu poszerzania gamy oferowanych produktéw. Wpty-
wa to na wzrost konkurencyjnosci catej korporacji, a takze ksztalttowanie
przez nig gospodarek narodowych. Rozszerzanie dziatalnoscii otwieranie
sie na nowych rynkach zbytu rzutuje bezposrednio i posrednio zmiany
w gospodarkach krajéw macierzystych i goszczacych (Wtoch, 2015).

Efektem wzrostu liczby transnarodowych korporacji jest zwiek-
szanie sie poziomu globalizacji. Te, z ekonomicznego punktu widzenia
nalezy rozumie¢ jako najwyzsza forme umiedzynarodowienia sie dzia-
talnosci przedsiebiorstwa. Przejawia sie ona przede wszystkim wzro-

257



Piotr Janke, Grzegorz Piecha

stem intensywnosci poszczegdlnych stosunkéw ekonomicznych, politycz-
nych i kulturowych ponad granicami panstw. Charakterystycznym dla
tego zjawiska jest podejmowanie decyzji bazujac na zmiennych ogol-
noswiatowych, a nie opartych na lokalnym punkcie widzenia (Janton-
-Drozdowska, 2006).
Na tempo rozwoju globalizacji wptywaja dwa gtéwne czynniki:

— koszty informacyjne,

— koszty transportu.

To od nich uzalezniona jest mozliwos¢ kompresji czasu i przestrze-
ni. Zatem rozwoj nowoczesnych technologii w informatyce oraz transpo-
rcie stymuluje rozwoj globalizacji (Dokurno, 2010).

W zwiagzku z tym wiekszo$¢ dziatalnosci korporacji transnarodo-
wych opierac sie bedzie na eksporcie. Zgodnie z definicja PWN jest to
bowiem ,sprzedaz towaréw za granice lub odptatne swiadczenie ustug
na rzecz kontrahenta zagranicznego”.

Prowadzona w ten sposéb ekspansja na odlegltych rynkach wy-
maga wykorzystania odpowiednich gatezi transportu umozliwiajacych
dystrybucje débr pomiedzy terytoriami poszczegdlnych panstw badz
nawet kontynentéw. Transport jest procesem umozliwiajgcym wymiane
débr i ustug, odpowiada za przemieszczanie towaréw bioracych udziat
w transakcjach handlowych. Oddziatuje na wskaznik PKB i warunkuje
lokalizacje inwestycji w produkgcji (Krom i in., 2017).

Za najatrakcyjniejsza galaz transportu pojmuje sie zegluge morska
ze wzgledu na jej cechy charakterystyczne (Miler, 2015):

— brak porozumien monopolizujacych rynek,

— wykorzystanie statkéw o zréznicowanej nosnosci,

— duza czestotliwo$¢ kursowania,

— nizsze koszty obstugi wynikajace z efektu skali,

— funkcjonowanie armatoréw dysponujacych wieksza liczba jednostek.

Cena i podaz ropy naftowej wptywaja na przysztos¢ przemystu
transportowego. Ich zmienno$¢ niesie ze soba powazne ryzyko, a staly
wzrost sprzyja inwestycjom w alternatywne Zrddta energii, a takze roz-
wojowi roli zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach. Efektem ta-
kiego zjawiska jest uatrakcyjnianie gatezi transportu ktére w mniejszym
stopniu szkodliwie oddziatywaja na srodowisko naturalne oraz umozli-
wiaja w wiekszym stopniu konsolidacje tadunkéw (Jeschke, 2011).
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Transport morski jest rodzajem zeglugi charakteryzujacy sie prze-
wozem tadunkéw statkami zwykle w celu zarobkowym przez wody mor-
skie. W literaturze wyrdznia sie dwa typowe rodzaje ustug realizowa-
nych w obrebie tej gatezi transportu (Krom i in., 2017):

— zegluga nieregularna, ktérej wykonanie jest wynikowa jednora-
zowej umowy zawartej miedzy armatorem a klientem, ktéra traci
waznos$¢ wraz z wydaniem towaru przez w porcie roztadunku,

— zegluga regularna, bazujaca na statych kontraktach i powtarzal-
nych cyklach realizacji ustug.

Wieksza czes¢ realizowanych transportéw droga morska stanowi
relokacja dobr fizycznych. Znikomy udziat w rynku maja natomiast prze-
wozy pasazerskie.

Przedsiebiorstwa ktére w procesie dystrybucyjnym wykorzystuja
ten rodzaj frachtu ksztattuja srodowisko gospodarki morskiej. W zwigz-
ku z tym rzeczywisty popyt na ustugi zeglugi morskiej powstaje z dala
od portu i krystalizuje sie wraz z przebiegiem proceséw produkcyjnych
w przedsiebiorstwach sprzedajacych dobra fizyczne do klientéw global-
nych (Dabrowski i in., 2014). Jednym z najtrudniejszych zadan przedsie-
biorstw produkeyjnych jest koniecznos$¢ szacowania zapotrzebowania na
dany rodzaj towaréw na poszczegdlnych rynkach (w ujeciu geograficz-
nym). Wahania prognoz w ujeciu tygodniowym prowadza do koniecz-
nosci modulowania planéw produkcyjnych. Dlatego tez optymalnym
rozwigzaniem wykorzystywanym w procesie dostarczania tadunkdéw jest
korzystanie z zeglugi nieregularnej. Umozliwia ona ograniczenie liczby
konteneréw ktére sa wykorzystywane w transporcie poprzez odpowied-
nig konsolidacje tadunkéw w danym okresie czasu (Grzelakowski, 2012).

Na elastycznos¢ decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwo
wplywa dodatkowo mozliwos¢ wyboru wtasciwego kontenera z posréd
dostepnych w ofercie przewoznika.

W standardowym podziale wyrdznia sie (Jacyna i in., 2017):

— 20’ DRY - 20 stopowy uniwersalny kontener, przeznaczony do
ogolnego uzytku,

— 40’ DRY - 40 stopowy uniwersalny kontener, przeznaczony od
ogolnego uzytku,

— 40’ DRY HC - 40 stopowy podwyzszony uniwersalny kontener,
przeznaczony do ogdlnego uzytku,
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— 20’ REEFER - 20 stopowy kontener, z mozliwoscig regulacji tempe-
ratury oraz wilgotnosci,

— 40’ REEFER - 40 stopowy kontener, z mozliwoscig regulacji tempe-
ratury oraz wilgotnosci.

Wykorzystanie odpowiedniego kontenera umozliwia skonsolidowa-
nie ze soba réznych grup towaréw. Podczas realizacji transportu nalezy
jednak spelni¢ wymagania dotyczace wszystkich rodzajéw tadunkéw ja-
kie zostaly umieszczone w kontenerze (Kujawa, 2015). Obok zmiennych
rynkowych, a takze techniczno-infrastrukturalnych niezbedne jest tak-
ze zapewnienie poprawnosci czynnikéw regulacyjnych ktére wywieraja
wplyw na organizowany przewdz (Miler, 2015).

W produkecyjnych korporacjach transnarodowych wykorzystu-
je sie specjalistyczne narzedzia umozliwiajace usprawnienie procesu
planowania zasobéw przedsiebiorstw. Do najbardziej znanych nale-
za systemy klasy ERP — enterprises resource planning — umozliwiaja
one skuteczne planowanie i koordynowanie wszystkich dziatan przed-
siebiorstwa. Programy te dzialaja na zasadzie obszernych baz da-
nych ktére w swojej metodologii korzystajq z prostych i bardzo czesto
sztywnych regutl. Rezultaty takich kalkulacji sgq z reguly wykonywalne,
jednak nie zawsze sa to rozwigzania optymalne. ERP nalezy do infor-
macyjnych systemoéw transakcyjnych, co oznacza, ze moduly opiera-
ja sie na trzech podstawowych akcjach zaprezentowanych na rys. XI.2

(Kaczmarczyk, 2014).

Gromadzenie Przetwarzanie Udostepnianie

informacji informacii informacji

Rys. XI.2. Podstawowe akcje wykonywane w systemach klasy ERP.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Kaczmarczyk W.: Przeglad zaawansowanych modeli pla-
nowania produkgji, Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie, Krakéw 2014, s. 2.

W ramach systemoéw klasy ERP za planowanie produkcji odpowia-
da modut wykorzystania zasobéw produkcyjnych (manufacturing reso-
urce planning — MRP II). Rys. XI.3 zawiera jego moduly sktadowe oraz
kierunki przeptywu informacji.
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Rys. XI.3. Moduty planowania operacyjnego produkcji MRP II.
Zrédto: Kaczmarczyk W.: Przeglad zaawansowanych modeli planowania produkgji, Akademia Gémi-
czo-Hutnicza w Krakowie, Krakdw 2014, s. 2.

Modut MRP II powstat poprzez stopniowe rozbudowywanie MRP 1.
Wysokopoziomowe schematy przepltywu w systemie sa kluczowym na-
rzedziem ilustrujacym skale i ztozonos¢ tych systeméw zarzadzania
produkcja. Zapewniaja one ogoélna perspektywe réznych elementéw sys-
temu i ich dzialania (Wilson, 2016). Jednak zgodnie z publikacja W.
Kaczmarczyka oba te moduly byly ograniczone i posiadaly istotne wady
(Kaczmarczyk, 2014):

— dekompozycja kazdego duzego i ztozonego zadania planowania na
wiele matych i tatwiejszych;

— brak jawnie i jasno sformutowanych celéw planowania, kryteriow
optymalizacji;

— zalozenie, zZe normatywny (planowany) cykl produkcyjny jest staty,
a wiec niezalezny od aktualnego obcigzenia;

— stosowanie prostych regut (heurystyk) planowania np. przy plano-
waniu partii: staty cykl, stata wielkos¢ partii, jakie potrzeby taka
partia,

— ignorowanie ograniczonej wielkosci zasobéw, np. czasu pracy ma-
szyn.

ERP rozwija plany wykonywalne o aspekty zwigzane z zapasami
i rezerwami materiatéw, potwyrobéw, wyrobéw finalnych, czasu realiza-
cji zlecen, zdolnosci produkcyjnych Uwzglednia takze dziatania zwigza-
ne z: podziatem partii na czes¢ pilng i wykonywalna normalnie, nadgo-
dzinami, realizacja zlecen z opdznieniem (Kaczmarczyk, 2014).
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ERP posiada zatem liczne zalety i jest programem duzo bardziej
zaawansowanym niz MRP. Jednak niezaleznie od tego, przedsiebiorstwa
nie rezygnuja w 100% z wykorzystywanych do tej pory technologii, gdyz
uwazaja, ze umozliwiaja im one petniejsze zaspokajanie swoich potrzeb
informacyjnych. Doswiadczenie pracy z dotychczasowymi rozwiazaniami
okazuje sie na tyle cenne, ze szuka sie sposobu laczenia starszych spe-
cjalistycznych systeméw dopasowanych do specyfiki prowadzonej dzia-
talnosci z nowymi rozwigzaniami informatycznymi. Integracja systemow
ERP z innymi programami stanowi wyzwanie i moze by¢ bariera znie-
checajaca przedsiebiorstwa do wprowadzania zmian. Proby scalania wy-
korzystywanych narzedzi moga prowadzi¢ do probleméw zwigzanych ze
spojnoscia danych, ich powtarzalnoscig lub brakiem. Dodatkowo impli-
kowanie zintegrowanych proceséw decyzyjnych w obszarach sprzedazy,
dziatalnosci operacyjnej i dystrybucji moze nies¢ skutki zwigzane z pod-
wyzszeniem stopnia ztozonosci wykorzystywanych modeli optymalizacyj-
nych i symulacyjnych (Wieczerzycki, 2013).

Nalezy zatem budowac¢ bazy danych i implementowaé ERP w taki
sposob, aby nie ograniczaty one mozliwosci zastosowania dodatkowych
narzedzi wspomagajacych procesy planowania produkeji i dystrybucji.
Jednym z najczesciej stosowanych rozwigzan wspierajacych sa mode-
le i symulacje komputerowe. Stosowane sa one gdyz rozwiazania ana-
lityczne uznaje sie za zbyt czasochtonne. W zaleznosci od konkretnych
zastosowan wykorzystane moga one by¢ w nastepujacych obszarach
(Kaczmar, 2019):

1. Obstuga klienta.
Planowanie logistyczne.
Zarzadzanie magazynem.
Przeplyw materiatéw.
Zarzadzanie zapasami.
Klasyfikacja ze wzgledu na cechy charakterystyczne uwzglednia
podziat modeli symulacyjnych na (Kaczmar, 2019):
a. Stochastyczne — charakteryzujace sie wpltywem zmiennych loso-
wych na sterowany proces i wystepujace zdarzenia. Nie istnieje

oW

wyznaczona regula generowanych zdarzen, w zwigzku z czym nie-
zwykle wazny jest dobér odpowiedniego mechanizmu kreujacego
wartosci losowe.
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b. Deterministyczne — nie pojawiaja sie w nich zmienne losowe, a ce-
chy poszczegdlnych obiektéw opisane sa poprzez odpowiednio
wprowadzone funkcje matematyczne.

c. Dynamiczne — w tych modelach czas jest traktowany jako czynnik
ktéry wplywa na pozostate atrybuty wystepujace w procesie.

d. Statyczne — czas nie wptywa na wynik i nie oddziatuje na realizo-
wane badanie.

Modelowanie proceséw umozliwia okreslenie czynnosci wptywaja-
cych na skrdcenie dtugosci cyklu wytwdrezego co przektada sie na wzrost
satysfakeji klienta. Umozliwia takze identyfikacje Zrédel powstawania po-
tencjalnych brakéw. Z wykorzystaniem modeli symulacyjnych mozliwe jest
ustalenie przyczyn zaburzen procesu wynikajacych z luk w przeplywie in-
formacji. Metodyka ta stuzy takze do wyznaczania doprecyzowanych mier-
nikéw osiggniec i kluczowych wskaznikéw efektywnosci ktére w najwiek-
szym stopniu wptywaja na poziom zadowolenia klienta (Sitek i in., 2005).

HUB Konsolidacyjny na tle innych dzialéw wyrdznia sie realiza-
cjq procesu konsolidacji fadunkéw. Czynnos¢ ta jest specyficzna w za-
leznosci od zarzadzanego przez danego planiste portfolio. Elemen-
tem wspélnym jest koniecznos¢ planowania wielkosci produkcji na
podstawie otrzymywanych zamdwien w witrynie internetowej. Portal
ten dziata w oparciu o elektroniczng wymiane danych. Przedstawio-
ne w pracy badania przeprowadzone zostang dla grupy artykutéw
z segmentu Zywno$¢ i napoje — wyrobéw gotowych herbat. Klienci wy-
kazujacy zapotrzebowanie na poszczegélne artykuly dostepne w ich
ofercie maja obowiazek cotygodniowego wgrywania pliku w formacie
xlsx na platforme. Plik ten powinien zachowa¢ standardy zgodne z sza-
blonem jaki jest dostepny dla poszczegdlnych klientéw. Waznym aspek-
tem jest koniecznos¢ zachowania przez klientéw odpowiednich okreséw
czasu w uzupehlianym arkuszu kalkulacyjnym. Zwiazane jest to z trans-
misjq danych z portalu do systemu SAP. Klient powinien zwréci¢ uwage
na ograniczenia takie jak:

a. Material lead time fabryki produkujacej artykut.

b. Production lead time fabryki produkujacej artykut.

c. Transport towaru do magazynu konsolidacyjnego oraz przeproceso-
wanie przyjecia dostawy.

d. Transit time miedzy magazynem, a miejscem docelowym.
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Proces rozpoczyna sie od wgrania na platforme EDI zapotrzebo-
wan przez klienta w odpowiednim szablonie. Planista raz w tygodniu
pobiera baze w ktdrej zawarte sa wszystkie pozycje wprowadzone na
platforme. Na podstawie przegladu zamoéwien z tygodnia biezacego
i poprzedniego analizowane sga zmiany jakie zgtosit klient. W okreslo-
nym horyzoncie czasowym uwzgledniajacym materiale lead time, pro-
duction lead time, transport towaru do magazynu konsolidacyjnego oraz
transit time miedzy magazynem a miejscem docelowym jedyng dopusz-
czalna edycja danych jest usuniecie przesytek ktére zostaly juz wystane.
Czestym zjawiskiem jest jednak niedostosowywanie sie przez klientéw
do tych zalozen, przez co planista musi manualnie sprawdzac réznice
w zgloszonym zapotrzebowaniu co powoduje dodatkowe obcigzenia pra-
cownika, a takze moze prowadzi¢ do dalszych rozbieznosci wynikajacych

z niedopatrzenia osoby poréwnujacej dane wartosci. W przypadku wy-
stapienia duzej liczby zmian planista natychmiastowo kontaktuje sie
z fabryka celem zweryfikowania zdolnosci produkcyjnych, nastepnie in-
formacja zwrotna jest przetwarzana i odsytana do klienta. Kolejnym kro-
kiem jest zweryfikowanie stanu magazynowego w oparciu o otrzymany
przez ustugodawce magazynowego raport i okreslenie mozliwosci konso-
lidacji tadunkéw. Nagminne zmiany w popycie prowadza do przestojow
w wysytkach spowodowanych niewystarczajacq iloscia towaréw na ma-
gazynie. Zlecenia rezerwacji kontenera powinny bowiem spetnia¢ wyma-
gania jakie wynikaja z kluczowych wskaznikéw efektywnosci przyjetych
w dziale. W przypadku ilosci umozliwiajacej konsolidacje, planista wy-
syta prosbe o rezerwacje kontenera do dziatu Transport oraz informacje
o koniecznosci przygotowania towaru do zatadunku do zespotu magazy-
nowego. Szczegétowe dane o przesylce udostepniane sg takze pracow-
nikom dokumentacji umozliwiajac im rozpoczecie procesu pozyskiwania
niezbednych dokumentéw. Gdy towar zostanie fizycznie zatadowany do
kontenera, zapis ten pojawia sie w generowanym przez planistéw rapor-
cie, ktérego odpowiednie segmenty udostepniane sa klientom ktérzy ba-
zujac na ich podstawie dostosowac powinni zapotrzebowanie wystepuja-
ce w kolejnym przestanym pliku.

Przestoje w wysytkach wyznaczone przez model ograniczajg ko-
nieczno$¢ podejmowania dodatkowych kalkulacji ze strony planisty kon-
solidacyjnego. Do utworzenia symulacji wykorzystany zostat program
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FlexSim 2019. Przedstawiony model jest struktura koncepcyjna co ozna-
cza, ze ukazuje odpowiednig metodologie jednak do pelnej implementa-
cji konieczne jest wprowadzenie drobnych zmian w celu spersonalizowa-
nia go wzgledem danego procesu. W celu zwiekszenia liczby odbiorcéw
niektére elementy zostaly uproszczone i w procesie tworzenia przyjeto
nastepujace sktadowe:

a. Zaprezentowane zostang przeplywy wyrobéw gotowych herbat

w procesie konsolidacji dla dwdch najwiekszych klient.

b. Jednostkami zaopatrzeniowymi sa 2 fabryki ktére do transportu
artykutéw wykorzystuja palety EURO.
Herbaty tadowane sa do konteneréw typu DRY.
Kazdy kontener powinien by¢ wypekiony przynajmniej w 90%.
Domyslnie wykorzystywane sa kontenery 40 stopowe.

- 0 2N

Jesli towar sktadowany jest na magazynie minimum 7 dni to ar-
tykulty powinny zostaé¢ zalokowane do zlecenia z wykorzystaniem
kontenera 20 stopowego.

g. Palet na ktérych znajduja sie artykuty nie mozna pietrowad.

h. 1 sekunda w modelu odpowiada 24 godzin.

W pierwszym kroku utworzone zostaty dwa obiekty typu Source
odpowiadajace fabrykom produkujacym artykuty. Zostaly one nazwane
Fabrykal i Fabryka2. Kazdy z tych elementéw zostal ustawiony tak aby
przy generowaniu wyroboéw w procesie przypisywat im odpowiednia ety-
kiete oraz kolor w zaleznosci od ostatecznego klienta dla ktérego dane
towary zostaly wyprodukowane. Taki zabieg umozliwia przypisanie da-
nej dostawy do puli wypelnienia kontenera przypadajacego odpowied-
niemu klientowi. Najpierw edytowano Arrival Style ktéry zgodnie z za-
lozeniem, ze planista zna liste towaréw ktére sa przyjmowane na maga-
zyn ustawiony zostat na Arrival Schedule umozliwiajacy implementacje
danych z pliku Excela. Dodatkowo utworzono etykiete o nazwie Odbior-
ca zwiekszajac warto$¢ Labels o 1. Nastepnie wykorzystany zostat Trig-
ger On Creation Set Item Type and Color ktéry bazujac na etykiecie Od-
biorca przypisze dostawie odpowiedni kolor i typ. Tak ustawione obiekty
reprezentujgce jednostki zaopatrzeniowe zostaly potaczone portami zwy-
kltymi z obiektem typu Queue, nazwanym Rampa roztadunkowa ktory
ma na celu sortowanie artykuléw wzgledem wypetnienia kontenera
zmierzajacego do danej destynacji. W zaktadce Flow metodyke wyijscia
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z obiektu Output ustawiono jako Send to Port By Expression item.Type.
Opcja ta powoduje wystanie obiektéw odpowiednim portem w zalez-
nosci od wartosci typu obiektu ktory zostal wezesniej narzucony przez
etykiete Odbiorca. Kolejnym krokiem byto dodanie elementéw ktére
przechowywac beda dane o artykulach znajdujacych sie obecnie na ma-
gazynie w zaleznosci od przypisanego klienta. Wartosci przechowywane
w tych obiektach beda wykorzystywane w obliczeniach, wiec dla kazde-
go z nich nalezy doda¢ odpowiednia ilos¢ blokéw ktére beda z nim po-
wigzane. Utworzone zostaly 2 kolejki: Magazyn_klient_1 oraz Magazyn_
klient_2 ktére poprzez wykorzystanie portéw zwyktych selekcjonowaty
artykuty wychodzace z Rampy roztadunkowej. Nastepnie oba obiekty
zostaly polaczone z kolejkami symbolizujacymi odpowiednie kontenery:
Kontener40_Klientlo pojemnosci 25 elementéw, Kontener20_Klientlo
pojemnosci 1 elementéw, Kontener40_Klient2o pojemnosci 25 elemen-
téw, Kontener20_Klient2o pojemnosci 11 elementéw. Elementy te zostaty
powiazane z obiektem typu Sink tak aby nie byly blokowane w przypad-
ku wystgpienia zapotrzebowania na ich wielokrotnos¢. Dla kazdej kolejki
przechowujacej dane dotyczace stanu magazynowego nalezy dodac petle
ktére umozliwig badanie czy biezacy asortyment jest wystarczajacy do
wypeknienia kontenera w stopniu zadowalajacym, a takze czy towar nie
jest sktadowany dtuzej niz 7 dni. W zwigzku z tym utworzono petle ba-
zujace na relacjach miedzy obiektami zbudowanych z elementéw takich
jak Source, Queue, Sink. Wszystkie elementy zostaly potaczone z wy-
korzystaniem portéw zwyklych w sposéb przedstawiony na rys. XI.4.

Liczba petli musiata zosta¢ podwojona ze wzgledu na wystepowa-
nie dwdch typéw kontenerow w badanym procesie. W tabeli XI.3 uka-
zano spis elementéw budujacych petle dla poszczegdlnych sekcji maga-
zynowych.

W kolejkach Magazyn_klient_1 oraz Magazyn_klient_2 przyjeto
metodyke na wyjsciu First available ktéra ma na celu wystanie towaréw
kontenerem 40 stopowym ktéry jest podtaczony pierwszym wyjsciowym
portem, w przypadku gdy warunki dla wypetnien obu typéw kontene-
row zostang spetnione. W celu weryfikacji czy towar sktadowany jest
dtuzej niz tydzien utworzone zostaty wyzwalacze On Entry Send Message
z wartoscig op6znienia 7 oraz 8 sekund (powielenie komunikatu jest za-
bezpieczeniem w przypadku wystapienia podwdjnej liczby palet spetnia-
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jacych kryterium kontenera 20 stopowego — mozliwe przypadki: 21 lub
22 palety na magazynie.

|
L S e
| | =Y
S20K1 Sink20K1
Fabryiet Kontener20_Klienti ™.\ By e saan]
- Rampa rozladunkowa ink1
Fabryka2 £ ﬂmﬂ?
Wypelnienied0K2
Magazyn_klient_;
B L)
S20K2 Sink20K2
Kontener20_Klient2 Wypelnienie20K2
Rys. XI.4. Przypisanie koloru i typu etykiety generowanym obiektom.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.
Tabela XI.3. Przypisanie koloru i typu etykiety generowanym obiektom
Nazwa obiektu Typ obiektu Nazwa obiektu Typ obiektu
Klient 1
Magazyn klient 1 Queue Magazyn_klient 1 Queue
Kontener40 Klient! Queue Kontener20 Klient1 Queue
S40K1 Source S20K1 Source
Wypelnienie40K1 Queue Wypelniene20K1 Queue
Sink40K1 Sink Sink20K1 Sink
Klient 2
Magazyn klient 2 Queue Magazyn klient 2 Queue
Kontener40 Klient2 Queue Kontener20_Klient2 Queue
S40K2 Source S20K2 Source
Wypelnienie40K2 Queue Wypelniene20K2 Queue
Sink40K2 Sink Sink20K2 Sink

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Gdy komunikat dotart do kolejki, a artykul wysytajacy go wcigz
znajduje sie na magazynie przestana zostaje wiadomos$¢ z kolejki ma-
gazynowej do odpowiedniego zZrédta w petli badajacej wypelnienie nie-
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zbedne do wysyltki kontenera 20 stopowego. Wyzwalacz On Message do-
myslnie nie umozliwia wyboru opcji przestania wiadomosci dalej, dlate-
go tez, nalezato skorzystac z opcji Directly edi tcode for this trigger ktéra
umozliwia wklejenie kodu zaczerpnietego z innego wyzwalacza zawie-
rajacego opcje Send Message. Kolejki odpowiadajace za badanie wypet-
nienia konteneréw 20 stopowych otwieraja sie w momencie otrzymania
wiadomosci poprzez zastosowanie wyzwalacza On Mesage. Domyslnie
obiekty te musza mie¢ zamkniety port wejSciowy poniewaz, rozpatrywa-
ne sg one tylko w przypadku zalegania towaru na magazynie. Dlatego
tez ustawiony zostal wyzwalacz ktory podczas resetowania modelu blo-
kuje port wejsciowy. Badanie stopnia wypelienia kontenera odbywa sie
przy kazdym wejsciu obiektu do kolejki nadzorujacej. W zwiazku z tym
zrédlo ktére dostarcza elementy przeptywu powinno generowac je co
przyktadowo 0,2 sekundy, tak aby w ciagu jednego dnia, sprawdzenie
stanu magazynowego odbyto sie 5 razy. Jesli wypetienie kontenera jest
wystarczajace petla otwiera port wejsciowy kolejki imitujacej kontener
20 stopowy. Wykorzystany zostal tutaj wyzwalacz On Entry open input
umieszczony w kolejce zawierajacy instrukcje warunkowsq badajaca ilosé¢
palet na magazynie przeznaczonych dla danego klienta to jest umiesz-
czonych w modelu w odpowiedniej kolejce. W przypadku badania stop-
nia wypelnienia kontenera 20 stopowego niezbedne jest uwzglednienie
zakresu minimalnego jak i maksymalnego, tak aby model potrafit roz-
rozni¢ punkt w ktérym nastepuje przejscie na wykorzystanie wiekszego
kontenera. Implementacja takiego zakresu nie jest dostepna w standar-
dowych opcjach wyzwalacza, dlatego tez nalezy wejs¢ w jego kod zro-
dtowy z wykorzystaniem Directly edit code for this trigger. Badanie wy-
pelienia kontenera 40 stopowego wykorzystuje pojedynczy warunek
dostepny w podstawowym oknie dialogowym. Odpowiednie ustawienie
wyzwalaczy On Exit skutkuje przerwaniem dziatania obliczen dla konte-
nera 20 stopowego poprzez zamkniecie portu wejsciowego w kolejce wy-
stepujacej w danej petli w momencie wyjscie elementéw z kolejki maga-
zynowej. Zatadowanie palet do kontenera zamyka takze porty wejsciowe
kolejek poszczegdlnych konteneréw do momentu gdy ustawione w mo-
delu warunki nie zostang ponownie spetnione. Dodanie wyzwalacza
On Reset closeinput w kolejkach przedstawiajacych kontenery byto nie-
zbedne aby symulacja przebiegata prawidtowo w przypadku zatadowa-
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nia nowej bazy danych. Dla poprawy wizualizacji dodane obiekty typu
Transporter ktére potaczone portami gléwnymi z poszczegdlnymi ko-
lejkami magazynowymi. Jednak zeby nie blokowaly one odpowiednich
proceséw zwiekszono ich parametry:

a. Maksymalna szybkos¢ zostata zwiekszona do 100.
Przyspieszenie zostato zwiekszone do 40.
Zwalnianie zostato zwiekszone do 40.
Pojemno$¢ zostata zwiekszona do 25.
Predkos¢ opuszczani i podnoszenia widet zwiekszono do 40.
Przypisane zostaly im takze wyzwalacze ktore uruchamiaja po-

O C

wrét do obiektéw magazynowych, a takze przemieszczenie na pozycje
startowg przy resetowaniu modelu. Jednak aby przeptyw byt wykony-
wany z wykorzystaniem dodanych pojazdéw Task Executers niezbedne
jest zaznaczenie w kolejce opcji Use Transport znajdujacej sie w zaktad-
ce Flow i wybdr odpowiedniego obiektu transportowego. W ten sposob
utworzone zostanie potgczenie miedzy tymi obiektami. Tak zbudowany
model symulacyjny konsolidacji, wykorzystujacy prognozowane dostawy
znaczaco usprawnia proces weryfikacji przestojow w wysytkach umozli-
wiajac tym samym szybszq reakcje planisty. Symulacja pozwala na pro-
gnozowanie przestojow w wysytkach w zalezno$ci od wprowadzanej
bazy danych. Wykorzystywane moga by¢ rézne scenariusze w zalezno-
sci od dostepnych informacji. Calo$¢ modelu zaprezentowana zostata
na rys. XL.5.

WypelnienieddK1 = 1

Rys. XI.5. Model konsolidacji fadunkdw.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Poprawne dziatanie utworzonego modelu przedstawi¢ mozna wy-
konujac symulacje imitujacq sytuacje wystepowania przestojow w wy-
sytkach palet. W poszczegdlnych obiektach typu Source dodane zostaty
dane zgodnie z tabela XI.4.

Tabela XI.4. Dane wejsciowe przyktadowej symuladji

Source Avrrival no. ArrivalTime [temName Quantity Odbiorca
Fabryka 1 Arrival 1 0 itemname 10 1
Fabryka 1 Arrival 2 3 itemname 0 2
Fabryka 1 Arrival 3 15 itemname 22 1
Fabryka 1 Arrival 4 30 itemname 9 1
Fabryka 1 Arrival 5 30 itemname 29 2
Fabryka 2 Arrival 1 0 itemname 22 2
Fabryka 2 Arrival 2 3 itemname 7 1
Fabryka 2 Arrival 3 15 itemname 8 2

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Zgodnie z zalozonymi danymi obiekt typu Queue przypisany do
pierwszego klienta — Magazyn_klient_1 otrzyma tacznie 48 obiektéw (pa-
let) w ciagu 30 sekund (dni). Zgodnie z ustalonymi zaloZeniami stan ma-
gazynowy tego obiektu powinien prezentowad sie zgodnie z tabelg XI.5.

Tabela XI.5. Stan magazynowy podczas przeprowadzanej symulagji

Wielkogé llos¢ palet Czas
Opis sytuadji w obiekcie symu- Rezultat akgji
dostawy . N

Magazyn klient 1| lagji

Niewystarczajaca ilos¢ palet do za-

Warto$¢ startowa 10 0+10=10 0 fadowania do kontenera 40 stopo-
Wego.
Oczekiwanie na wiece] 10 03
palet
Fabryka2 Arrivall 7 104717 3 N|ewy§tarczajqca ilos¢ palet do zata-
- dowania do kontenera 40 stopowego.
Oczekiwanie na wiece] 17 3.7

palet

11 palet zostaje wystanych kontenerem
20 stopowym, 6 palet oczekuje — Nie-
wystarczajaca ilos¢ palet do zafadowa-
nia do jakiegokolwiek typu kontenera.

Wysylka czesci zalega-
jacego towaru konte- 17-11=6 8
nerem 20 stopowym
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Oczekiwanie na wiecej 6 9-14
palet
Natychmiastowe wystanie 25 palet
ze wzgledu na wystepowanie palet
Fabrykal Arival3 2 6+22=28 15 starszych niz 7 dni. .Pozost.an’q, 3 pa-
- 28-25=3 lety — Niewystarczajgca ilos¢ palet
do zafadowania do jakiegokolwiek
typu kontenera.
Oczekiwanie na wiece] 3 1530
palet
Natychmiastowa wysytka 11 pa-
) 9+3=12 let kontenerem 20 stopowym, ze
Fabrykal_Arival4 g 12-11=1 30 wzgledu na zalegajace diuzej niz 7
dni palety. Pozostanie 1 paleta.
Koniec symuladi 1 a5 Poz’?sta’ra 1 paleta — sprawdz zgod-
nos¢ z wykresem.

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

W celu weryfikacji zgodnosci przebiegu symulacji w modelu wraz
z oczekiwaniami zaprezentowanymi w tabeli 5 dodano do modelu Da-
shboard umozliwiajacy w tatwy sposoéb prezentowanie okreslonych zja-
wisk na wykresach. Do sprawdzenia wykorzystania obiektu w czasie nale-
zy skorzystac¢ z wykresu WIP Vs Time. Przypisany on zostal do badanego
obiektu Magazyn_klient_1. Nastepnie na 45 sekund uruchomiony zostat
model, a wyniki zaprezentowane na wykresie przedstawiono na rys. XI.6.

Jak wida¢ warto$ci na wykresie zaprezentowane na rysunku 6 po-
wielaja sie z zalozeniami umieszczonymi w tabeli 5. Na starcie ilos¢ pa-
let na magazynie wynosita 10, nastepnie wykonane zostaly 3 dostawy
— w sekundach 3, 15 i 30. Wydano z magazynu towary wraz z uptynie-
ciem — 7, 15 i 30 sekund. Maksymalna ilo$¢ palet w obiekcie Magazyn_
klient_1 wynosita 28 palet w sekundzie 15, a wraz z ostatnim wydaniem
ilog¢ palet na magazynie spadta do jedne;j.

Nowoczesne programy informatyczne umozliwiaja zatem wspiera-
nie kontroli proceséw konsolidacyjnych, a takze minimalizacje skutkéw
ograniczen wplywajacych na osiggane kluczowe wskazniki efektywnosci
poprzez duzo szybsza analize dostepnych informacji oraz mozliwos¢ re-
agowania z wyprzedzeniem na sytuacje problemowe. Jednak aby osia-
gnad rzetelne rezultaty niezbedne jest opracowanie odpowiedniej bazy
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danych wejsciowych. W tym celu planisci dziatu HUB Konsolidacyjny
w cyklu cotygodniowym badaja réznice w zapotrzebowaniu wprowa-
dzanym na platforme przez klientéw. Kontrolowane arkusze zawieraja
jednak zbyt duza liczbe wierszy, ktére bez wykorzystania dodatkowych
narzedzi wspierajacych ogranicza mozliwos¢ weryfikacji wystepujacych
roznic. Dlatego utworzone zostalo makro ktére redukuje liczbe komen-
tarzy nanoszonych manualnie przez pracownikéw.

WIP Vs Time
B Magazyn_Kient_1
28
27 H
26
25
24
23
22
21
20
19
18
17
16
15
14
13
12
11
10
9
8
7 —’_‘_‘_/.-4
6
5
4 »-__—___________._.—4
3
2
1
08:00

05 10 15 20 25 30 35 40 45

Rys. XI.6. Przebieg symulacji w czasie przedstawiony dla obiektu Magazyn klient 1.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

3. Walidacja danych wejsciowych modelu symulacyjnego
z wykorzystaniem makropolecen

Konsolidacja tadunkéw ma umozliwi¢ przede wszystkim jak naj-
szybszy przeptyw towarédw przez magazyn. Sktadowanie towardéw jest
kosztem niedodajacym wartosci dla klienta (Blaik, 2016). Czasami jed-
nak jest to czynnos¢ niezbedna wynikajaca z struktury realizowanego
procesu. W zwigzku z tym niezwykle wazne jest aby caty proces konso-
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lidacji, a takze produkcji byty ze soba powiazane i kontrolowane w spo-
sob nalezyty. Planowanie produkgcji i dostaw do centrum konsolidacyjne-
go jest zatem kluczowym elementem wplywajacym na osiagane rezulta-
ty. Jego zadaniem jest wygenerowanie wlasciwego planu i roztozenie go
w czasie. Niezbedne jest zatem okreslenie poprawnych danych wejscio-
wych okreslajacych stan rzeczywisty (Kikolski, 2017).

Poszczegdlne ogniwa w tanicuchu dostaw ksztattuja swoje standar-
dy w oparciu o potrzeby odbiorcéw. Koniecznym jest wiec odpowied-
nia identyfikacja wymagan jakie zgtaszaja klienci. Przeprowadzenie jej
ulatwia zachowanie wysokiego poziomu logistycznej obstugi klienta.

W korporacjach transnarodowych najwiekszy wptyw wywiera na nig
komunikacja i ptynna wymiana informacji (Kramarz, 2008).

Najwieksze przedsiebiorstwa miedzynarodowe wykorzystuja spe-
cjalistyczne oprogramowania umozliwiajace gromadzenie danych pozy-
skiwanych od klientéw w sposéb uporzadkowany. W tym celu wykorzy-
stywane sg standardy elektronicznej wymiany danych (EDI — Electronic
Data Interchange), ktére stuza do przesytania dokumentéw w postaci
cyfrowej pomiedzy zréznicowanymi systemami informatycznymi przed-
siebiorstw w sposob zautomatyzowany. Technologia ta zastepuje tra-
dycyjna komunikacje miedzy firmami, przekraczajac granice wymiany
tresci miedzy pracownikami do poziomu wymiany danych miedzy syste-
mami. Zastosowanie tego rozwigzania pozwala na ograniczenie interak-
c¢ji miedzy uzytkownikami wspélnych programéw bazodanowych oraz
planistycznych. W produkcji miedzynarodowej metodyka ta jest wyko-
rzystywana do zglaszania zapotrzebowania przez klientéw. Informacje te
sa przesylane przez odpowiednie platformy do modutéw planistycznych
w systemach ERP producenta (Dudek, 2011).

Protokét EDI wymaga jednak aby ustawienia w poszczegdlnych
systemach byly odpowiednio aktualizowane oraz dostosowane do rze-
czywistego zapotrzebowania. W zwiazku z tym istnieje ryzyko wysta-
pienia btedéw w procesie komunikacji miedzy systemami, badz tez
niedoskonatosci w przeprowadzanych kalkulacjach. Celem unikniecia
pomylek korporacje transnarodowe wykorzystuja dodatkowe srodowiska
umozliwiajace im podwdjng weryfikacje interpretowanych danych. Przy-
ktadem zastosowania takiego dodatkowego narzedzia moga by¢ arkusze
kalkulacyjne rozbudowane o makropolecenia. Pozwalaja one planistom
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produkcyjnym, konsolidacyjnym oraz zaopatrzeniowym na minimalizacje
czasu niezbednego do analizy czesto rozbudowanych baz danych zawie-
rajacych tysiace rekordéw. Wykorzystanie takiego stosunkowo prostego
oprogramowania wptywa na wzrost efektywnosci stosowanych juz przez
organizacje zaawansowanych systemdéw, przyczyniajac sie do poprawy
ich konkurencyjnosci (Szcze$niak i in., 2016).

Planisci w cyklu cotygodniowym weryfikuja potrzeby zgtasza-
ne przez klientéw. Wykorzystywane sa do tego arkusza kalkulacyjne
Excel generowane przy wykorzystaniu platformy wymiany danych na
ktérg odbiorcy wgrywaja swoje pliki. Wstepna edycja umozliwia sfor-
matowanie ich do standardowego szablonu ktdry przedstawiony zostat
na rys. XI.7 i zbudowany jest nastepujaco:

— Kolumna A - Etykiety wierszy — zawiera zgrupowane artykuty
wzgledem marki z wykorzystaniem opisu oraz kodu artykutu.
— Kolumna B - Country — przedstawia grupe nabywcéw zglaszaja-

cych zapotrzebowanie na dany produkt.
— Kolumny =C:AC - wk — przedstawiaja konkretng wartos¢ ktdra po-
winna zosta¢ dostarczona do portu odbioru w danym tygodniu.

e o o ]
Euin's

B
dele

0 pe v |
Lo
RPN

i
; i
§

Rys. XI.7. Szablon z zapotrzebowaniem zgfoszonym przez Klientow.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Tak zbudowane arkusze posiadajg okoto 3 tysiace wierszy w zalez-
nosci od liczby wgranych na platforme plikéw. W zespole zatrudnionych
jest 7 planistéw, oznacza to, ze na jednego pracownika przypada srednio
okoto 430 wierszy. Bazujac na podstawie obserwacji planisty odpowie-
dzialnego za konsolidacje herbat okreslono, ze wykonanie poréwnania
takiego zakresu danych zajmuje 2 godziny. Jest to czas samej wstepnej
obrébki informacji ktére nastepnie wykorzystywane sa do ustalania nie-
zbednej wielkosci produkcji danego artykutu. Nie istnieje zadne narze-
dzie kontrolujace potencjalne btedy popekiane przez pracownika. Utwo-
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rzone zostato makro ktdre zastepuje prace ludzka dziataniem zbudowa-
nego programu. W procesie tworzenie przyjeto nastepujace zatozenia:
1. Poréwnane powinno zosta¢ zapotrzebowanie wykazywane na naj-
blizsze 26 tygodni.
2. Kolejnos¢ wierszy moze ulec zmianie w wyniku braku regularnej
puli wgranych plikéw.
3. W arkuszu wystepuja puste wiersze, zawierajace tylko nazwy arty-
kutéw stuzace utrzymaniu estetyki.
4. W przypadku zmian w wielko$ciach zamdéwienia naniesiony zosta-
nie odpowiedni komentarz zgodnie z przyjetym szablonem.
5. Komentarze ktére zostaly dodane we wczesniejszych uruchomie-
niach kodu beda zachowywane w obecnej analizie.
6. Komérki w ktérych zostang dodane komentarze podczas uzycia

makra maja zosta¢ wypekione kolorem RGB (252, 144, 144).

7. Dla bezpieczenistwa realizacji zadania program analizowa¢ ma pule

4000 wierszy.

Zmienne ktore wykorzystane zostang w programie zostaty scharak-
teryzowane na poczatku kodu. Nastepnie utworzona zostata petla ktéra
wykorzystujac poszczegdlne zmienne weryfikuje czy kody ktére znajdo-
waly sie w zeszlotygodniowym przegladzie zostaty takze wprowadzone
w tygodniu biezacym. Jesli sytuacja taka miata miejsce to poprzez za-
stosowanie metodyki wyszukiwania komérki po referencji tygodnia oraz
kodu potaczonego z krajem destynacji przekopiowany zostaje komentarz
danej komérki. Odpowiednie ograniczenie sprawia, ze petla wykonuje
czynnos¢ tylko dla wierszy ktore wystepuja w obu arkuszach i sa przy-
pisane do kodéw, a nie opiséw artykutéw. Kolejna zbudowana petla po-
réwnuje wartosci zapotrzebowania na danych wyrobach wprowadzonych
przez odpowiednich klientéw w kolejnych tygodniach. Ponowne wyko-
rzystanie wyszukiwania z referencja umozliwia poréwnanie odpowied-
nich ilo$ci niezaleznie od komorki w ktérej wystepuja. W dziataniu pro-
gramu uwzglednione zostato takze dodawanie komentarzy w zaleznosci
od sytuacji czy wprowadzany jest pierwszy komentarz, wprowadzany
jest kolejny komentarz. Komentarze tworzone sa poprzez pobieranie
wartosci i faczenie ich z tekstem przypisanym w zaleznosci od tego czy
wartos¢ zapotrzebowania na towary wzrosta czy zmalata. W tym celu
wykorzystany zostat szablon:
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increased/decreased wartos¢ wprowadzona w poprzednim cyklu -->
--> wartos¢ w obecnym cyklu in numer tygodnia
w ktérym nastgpita zmiana

Ostatnia funkcjg jest wypelnienie komdérek w ktérych nastapi-
ty zmiany w kolorze RGB(252, 144, 144). Zastosowany zostatl do tego
operator <> ktéry odpowiada za zbadanie czy poréwnywane ilosci sg
rozne. Zgodnos¢ programu z zatozeniami dotyczacymi puli badanych ko-
morek zapewniona jest dzieki przypisaniu petlom liczby powtérzen do
4000 wiersza i 28 kolumny (=Arkusz1!AB:AB).

Do wykorzystania programu niezbedne jest odpowiednie sfor-
matowanie pliku. Nazwy poréwnywanych arkuszy powinny zostaé
ustawione jako: Arkuszl — zawierajacy informacje o zapotrzebowaniu
zgtoszonym w tygodniu biezacym, Arkusz2 — zawierajacy informacje
o zapotrzebowaniu zgtoszonym w tygodniu poprzednim. W pierwszym
wierszu powinna wystepowac analogia miedzy wykorzystanymi sposoba-
mi zapisu danych. Puste miejsca w pierwszej kolumnie zostaja uzupet-
nione odpowiednimi kodami artykutéw. Miedzy kolumnami B i C doda-
na zostaje pusta kolumna, w ktérej potaczone zostaja dane wystepujace
w kolumnach A i B (na czas uruchomienia makra zostaja one usuniete
z arkuszy, nastepnie przywrocony zostaje odpowiedni widok). W celu
zaprezentowania poprawnosci dzialania utworzonego makra przepro-
wadzone zostanie przyktadowe jego uruchomienie. Arkusz2 zawierajacy
wartosci z wczesniejszego tygodnia zostal odpowiednio spreparowany
aby umozliwi¢ ukazanie wszystkich niezbednych funkcjonalnosci ma-
kropolecenie. W Arkusz1 odpowiadajacym za tydzien biezacy naniesiono
natomiast zmiany wartosci, oraz zmieniono kolejnos¢ wystepowania ko-
déw, celem zweryfikowania dziatania pozostatych funkcji makropolece-
nia. Arkusz 1 przedstawiony zostat na rys. XI.8.

Po odpowiednim przygotowaniu poszczegélnych arkuszy urucho-
mione zostalo makro, a jego efekty zaprezentowano na rys. XIL.9.

Jak wida¢ wszystkie funkcjonalnosci makra zadzialaty poprawnie.
Kolejnos¢ kodéw nie wplyneta na zachowanie poprawnosci kalkulacji.
Odpowiednie komentarze oraz kolory zostaty dostosowane do komdrek
w ktdérych wartosci ulegly zmianie. Kolory wypelnienia komérek ktérych
wartosci pozostaty bez zmian réwniez zostaty zachowane. Komentarz
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ktory istniat w tygodniu poprzednim pozostal w odpowiadajacej mu
komorce.

Imisniona zostata koleinost -
Wystepowania kodow Wartodc imniejszyta sig

Wartost wighszyta sig
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Rys. XI.8. Spreparowany Arkusz1.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rys. XI.9. Arkusz1 — Rezultat marka.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Program przetwarza okoto 80 wierszy na minute. Szacuje sie, ze
obowiazkiem planisty jest opisanie $rednio 430 wierszy, co zajmuje mu
$rednio 2 godziny. W takim przypadku dziatanie makra wyniesie 5.4
minuty co jest znaczacym skrdoceniem czasu trwania procesu. Zastoso-
wanie makropolecenia umozliwia rozwiazania drugiego ze sformutowa-
nych w pracy probleméw ograniczajacych proces konsolidacji. Uspraw-
niony zostal bowiem proces analizy zmian zglaszanych przez klientéw.
Kopiowanie komentarzy z poprzedniego cyklu planistycznego umozliwia
budowanie przejrzystej historii zamoéwien na danym kodzie. Dodatkowo
jasno uwidocznione zostajg ostatnie zmiany wprowadzone przez klienta
w zapotrzebowaniu na dany artykut poprzez wypeknienie odpowiednich
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komorek jasnoczerwonym kolorem. Ograniczony zostat btad wynikajacy
z zaangazowania w realizacje zadania czynnika ludzkiego. W poréwna-
niu do pracownika utworzony kod pracuje w sposob staty i nie spowal-
nia go konieczno$¢ identyfikowania odpowiednich wierszy w przypadku
zmiany ich kolejnosci wystepowania.

4. Wnioski

W opracowaniu przedstawione zostatlo wykorzystanie dostepnych
technologii umozliwiajacych budowanie zaawansowanych modeli symu-
lacyjnych, a takze usprawniajacych analize obszernych zakreséw danych
na przyktadzie procesu konsolidacji przesytek w zegludze morskie;j.

Model konsolidacyjny dostarczanych do magazynu towaréw utwo-
rzony zostal z wykorzystaniem oprogramowania FlexSim. Przyjete zosta-
ty niezbedne ograniczenia ktére umozliwity spersonalizowanie procesu
pod katem wysytek badanej grupy towaréw. Sprawdzanie poprawnosci
modelu odbylo sie poprzez wprowadzenie danych ktére prowadza do
sytuacji konfliktowej. Zastosowanie wykresu WIP Vs Time umozliwia
precyzyjne okreslenie momentu powstania zatoru w wysytkach oraz de-
stynacji towaréw ktore sktadowane sa w magazynie w okresie przekra-
czajacym zalozone ramy czasowe.

Budowa makropolecenia wigze sie z dodatkowym narzedziem
usprawniajacym. Analiza danych dostarczanych przez klientéw wyko-
nywana manualnie przez planiste konsolidacyjnego moze skutkowacé
btedami wynikajacymi z niedopatrzenia pracownika. Skutkiem moze
by¢ koniecznos¢ ponownego wykonywania analizy badz tez do wprowa-
dzenia niepoprawnych danych wejsciowych do utworzonego modelu co
przetozy sie na powstanie kolejnych btedéw w wykonywanej prognozie.
Zastosowanie makropolecenia zautomatyzuje ten proces ograniczajac
tym samym liczbe btedéw wystepujacych w analizie, a takze skracajac
czas niezbedny do jej przeprowadzenia.

W warunkach koniecznosci konsolidacji tadunkéw kontenerowych
w badanym podmiocie wykorzystanie modeli symulacyjnych oraz do-
datkowej aplikacji automatyzujacej weryfikacje zapotrzebowania umozli-
wia skrdcenie czasu planowania oraz zwiekszenie poziomu kontroli nad
procesem.
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Kolejnymi krokami podejmowanymi w ramach intensyfikacji wy-
korzystania mozliwosci jakie dajq nowoczesne technologie powinny by¢
rozszerzenie modelu symulacyjnego o wieksza liczbe zmiennych takich
jak zréznicowane typy konteneréw wymagane w transporcie innych ka-
tegorii produktowych, a takze utworzenie kolejnych makropolecen ogra-
niczajacych koniecznos¢ formatowania manualnego arkuszy kalkulacyj-
nych przez planiste konsolidacyjnego.
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ROZDZIAtL XII

Piotr Janke32, Jacek Wolny33

MODERNIZACJA PRZEPLYWOW
W MAGAZYNIE WYSOKIEGO SKtADOWANIA
PRODUKTOW WRAZLIWYCH

1. Wstep

Dynamiczne tempo zmian na $wiecie, r6zne zawirowania o charak-
terze politycznym, ekonomicznym, spotecznym i technologicznym przy-
czyniaja sie do wzrastajacej niepewnosci wsrdd przedsiebiorstw. W celu
sprawnego funkcjonowania i osiggania sukcesu organizacje zmuszone sg
do poszukiwania nowych form zarzadzania oraz usprawniania i opty-
malizacji swoich procesow biznesowych, dajacych mozliwos¢ sprostania
wymogom rynku i przeciwstawiania sie konkurencji (Walentynowicz
& Bierzanowski, 2017; Kruczek & Zebrucki, 2015). Znaczna role w tej
kwestii odgrywa logistyka, ktéra spetnia okreslone cele, przyczynia sie
do osiagania i tworzenia nowych standardéw, stanéw i rozwigzan, a tak-
ze zapewnia rozwdj i postep. Wszelkie zjawiska i procesy logistyczne
stanowia uktad ztozony, ktéry wnika w strukture organizacyjna przed-
siebiorstwa, majac tym samym istotny wplyw na caloksztalt jego funk-
cjonowania (Zelkowski i in., 2016).

32 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

33 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Artykul powstat
w ramach pracy magisterskiej pt. ,Projekt modernizacji przeplywéw w magazynie
wysokiego sktadowania produktéw wrazliwych”.
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Obszar oddzialywania logistyki stale sie poszerza m.in. z powo-
du globalizacji. Prognozuje sie, ze wielowymiarowe czynniki, takie jak:
strategia inzynierii wytwarzania, systemy dystrybucji i obstugi konsu-
menta beda w najblizszych latach odgrywac¢ decydujacq role we wspot-
zawodnictwie firm na rynku. Wielowymiarowo$¢ obejmuje réwniez sze-
reg czynnosci logistycznych, w tym proceséw sktadowo-magazynowych.
Jedna z gtéwnych cech wielowymiarowosci jest informatyzacja. W roz-
wigzywaniu problemoéw logistycznych coraz czesciej stosuje sie nowe na-
rzedzia takie jak wspomaganie komputerowe w zakresie modelowania,
symulacji oraz wirtualizacji proceséow (Matuszek, 2016). Dzieki symula-
torom zdarzen dyskretnych mozna rozwigzywac ztozone problemy de-
cyzyjne i zbada¢ rézne alternatywne rozwiazania. Ponadto, uzytkownicy
sa w stanie lepiej zrozumie¢ dany proces, a decydenci moga sprawdzi¢
skutki okreslonego dziatania przed jego wdrozeniem w rzeczywistosci,
co pozwala uchronic sie przed ewentualna stratg finansowa spowodowa-
na zlymi decyzjami. Temat modelowania i symulacji komputerowych sta-
je sie tez coraz bardziej popularny wsrod przedstawicieli nauk $cistych,
a dowodem jest rosnaca liczba badan naukowych (Kawa i in., 2016).

Celem opracowania jest analiza i usprawnienie procesu przyjecia
towaréw w magazynie wysokiego sktadowania z wykorzystaniem narze-
dzi symulacji zdarzeniowych z wizualizacja 3D.

Analizowany podmiot badan to przedsiebiorstwo o miedzynaro-
dowym zasiegu dziatania, produkujace zywnos$¢ dla dzieci w réznym
wieku. Firma posiada szeroki asortyment produktéw, a do ich wytwa-
rzania uzywa ok. 1000 zréznicowanych surowcow i opakowan m.in. baz
mlecznych, mak, przecieréw owocowych i warzywnych, mies, ryb oraz
kartonow, przektadek czy tacek. Zapasy te wymagaja okreslonych wa-
runkéw przechowywania, dlatego umieszcza sie je w réznego rodzaju
magazynach na terenie firmy oraz w obiektach nalezacych do zewnetrz-
nych podmiotéw logistycznych z ktérymi wspotpracuje analizowany
podmiot badan. Zapasy przechowywane sa w: chtodniach, mroZniach
oraz magazynach niskiego i wysokiego sktadowania. W ostatnim z wy-
mienionych sktaduje sie gtdwnie surowce na paletach przemystowych
(1200 x 1000 mm), pakowane w workach typu Big-Bag o masie do
1000 kg. Tego typu produkty wrazliwe wymagaja okreslonych warun-
kéw przechowywania, dlatego w magazynie musi by¢ zapewniona tem-
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peratura 15-25°C i wilgotnos¢ do 70%. Ponadto niezbedne jest zapew-

nienie suchego i czystego pomieszczenia oraz unikanie produktéw wy-

dzielajacych ostre zapachy.

2. Modernizacja przeptywow logistycznych
w ujeciu literaturowym

Logistyka jest nauka opierajaca sie na badaniach operacyjnych,

ktére rozwijaly sie juz w czasach II Wojny Swiatowej, gdy planowano
operacje wojskowe z ograniczeniami logicznymi, przestrzennymi i czaso-
wymi (Hillier, 2012). Wraz z uptywem lat i rozwojem technologii tele-
komunikacyjnych budowa przewagi konkurencyjnej nabrata nowego wy-

miaru, co zmusito przedsiebiorstwa do optymalizacji swoich proceséw

logistycznych oraz ich statego usprawniania. Coraz wieksza role zaczety
odgrywac¢ rozwigzania informatyczne, w tym m.in. modelowanie i sy-
mulacje komputerowe. Nowoczesna technologia znalazta zastosowanie
w nastepujacych obszarach (Kubon & Kaczmar, 2017):

obstuga klienta, czyli m.in. systemy obstugi klienta, zapewnienie
wymaganego poziomu obstugi klienta, badania i analizy rynku itp.
planowanie logistyczne — okreslenie ilosci oraz lokalizacji miejsc
produkcji i magazynéw, zasady rozmieszczenia i kontroli zapaséw
w strukturze przedsiebiorstwa, lokalizacja punktéw rozdziatu;
przeplyw materialéw — planowanie zapotrzebowania materiatowe-
go, produkcji i dystrybucji zasobéw, zarzadzanie tancuchem do-
staw, planowanie zasobéw produkcyjnych itd.;

zarzadzanie magazynem tj. zagospodarowanie magazynu, strategie
pobierania towardw, kontroling magazynowy, metody identyfikacji
zapasow, sposoby przeptywu informacji, organizacja prac maga-
zynowych, minimalizacja drég transportowych, czasu wykonania
operacji itp.;

zarzadzanie zapasami, czyli metody kontroli kosztéw ich utrzyma-
nia, prognoza zuzycia, metody klasyfikacji zapaséw, wyznaczanie
sredniego czasu, wielkosci i czestotliwosci dostaw, inwentaryzacja.
Modelowanie i symulacja komputerowa stuza w wyzej wymie-

nionych obszarach jako metoda wspomagajaca podejmowanie decyzji.
Techniki symulacyjne uzywane sa najczesciej w sytuacjach, gdy utrud-
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nione jest uzyskanie rozwiazania analitycznego badanego zagadnienia
(Kostrzewski, 2016). W zaleznosci od konkretnych zastosowan mozna
wyrdzni¢ 2 gtéwne rodzaje metod symulacyjnych (Pidd, 1998):

1. Metody symulacji ciagtej — charakterystycznym dla tego rodzaju
metod jest wykorzystywanie funkcji ciagltych w formalnym opisie
charakterystyk zmiennych stanu systemu i funkcji ciagtych lub qu-
asi- ciaglych w opisie zjawiska uptywu czasu. Przykladem moze
by¢ symulacja zjawisk fizycznych np. zmian pogody lub przeptyw
gazéw wokot pewnej bryty (Nowak, 2009). Metody symulacji cia-
gtej wykorzystuja takie programy komputerowe jak: MATLAB Si-
mulink czy VinSim.

2. Metody symulacji dyskretnej — cechg charakterystyczng jest wyko-
rzystywanie funkcji dyskretnych w opisie formalnym charaktery-
styk zmiennych stanu systemu oraz w opisie zjawiska uptywu cza-
su. Zmiany stanu symulowanego systemu wystepuja w okreslonych
tzw. dyskretnych momentach czasu. Pomiedzy nimi stan systemu
pozostaje bez zmian (Nowak, 2009). Programy korzystajace z me-
tod symulacji dyskretnej to np. Arena, AutoMod, Enterprise Dyna-
mics, Flexsim.

Zalety i wady symulacji komputerowych

Stosowanie modelowania i symulacji komputerowych ma pewne
plusy i minusy. Do najwazniejszych zalet naleza (Kostrzewski, 2009;
Akademia Gorniczo-Hutnicza, 2016):

— mozliwos¢ zastosowania symulacji do analizy ztozonych proble-
moéw decyzyjnych;

— sposob na lepsze zrozumienie rzeczywistego procesu;

— mozliwos¢ ustalenia postaci systemu za pomocg eksperymentéw
przeprowadzanych na badanym modelu — decydenci moga spraw-
dzi¢ wybrane przez siebie rozwigzanie w symulowanych warun-
kach i oceni¢ wptyw kluczowych elementéw na system, co przy
btednych decyzjach moze uchronié¢ przedsiebiorstwo przed fatalny-
mi nastepstwami w rzeczywistosci;

— kompresja czasu — mozliwos¢ szybkiego przygotowania decyzji dzie-
ki analizie wynikéw przeprowadzonych dla wielu nastepujacych po
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sobie okreséw. Eksperyment, ktéry w rzeczywistosci mégtby trwac

kilka miesiecy czy lat mozna przeprowadzi¢ w ciagu kilku minut;

— eksperymenty symulacyjne dostarczajq odpowiedzi na pytanie
typu: ,,co-jezeli?” — pozwalaja wiec przebadac¢ rézne alternatywne
decyzje.

Na podstawie wyzej przedstawionych zalet mozna stwierdzié, ze
symulacja komputerowa to dos¢ atrakcyjne narzedzie do analizowania
roznych zagadnien, szczegolnie tych zwigzanych z logistyka. Narzedzie
to posiada jednak pewne wady. Sa to (Kostrzewski, 2009):

— wysokie koszty i duze naktady pracy — modelowanie ztozonego
systemu, przeprowadzanie wiele obserwacji i pisanie programéw
jest bardzo pracochtonne;

— brak zagwarantowanego optymalnego rozwiazania — podczas eks-
perymentu bada sie tylko warianty podane przez decydenta. Za-
wsze mogg istnie¢ lepsze uktady zmiennych decyzyjnych, ktérych
uzytkownik nie wziat pod uwage

— unikalno$¢ kazdego modelu sprawia, Ze jego rozwigzania nie moga
by¢ wykorzystywane do analizy innych probleméw decyzyjnych;

— modele symulacyjne odpowiadaja na pytania dotyczace konkret-
nych i zmiennych warunkéw. Osoba decyzyjna musi uwzglednié
wszystkie uwarunkowania i ograniczenia analizowanych warian-
téw decyzyjnych.

Przebieg tworzenia symulacji komputerowe;j

Symulacja komputerowa w ujeciu metodologicznym to struktura
dziatan etapowych zmierzajacych do osiggniecia wybranego celu badaw-
czego. Czynnosci te przedstawiono na rys. XII.1.

Tworzenie symulacji komputerowej powinno rozpoczaé sie od sfor-
mulowania problemu badawczego. Drugim etapem jest stworzenie mode-
lu. Zadanie to wymaga ustalenia cech systemu istotnych dla wybranego za-
gadnienia — zwanych zmiennymi oraz zebranie innych danych niezbednych
do okreslenia odpowiednich parametréw modelu (Kacprzak, 2015) np.:

— ograniczenia techniczne projektowe obiektu i sSrodkéw transportu,
— uklad przestrzenny strefy komisjonowania magazynu, w tym stref
sktadowania;
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— przydziat artykutéw do lokacji;

— szybkos¢ pracy operatoréw;

— trasy poruszania sie srodkéw transportu i pracownikéw;

— awaryjno$¢, przestoje, przezbrojenia maszyn;

— wybdr miejsc pobrania dla danego zlecenia kompletacyjnego.

1. Zdefiniowanie problemu

2. Stworzenie modelu

Rys. XII.1. Etapy tworzenia symulacji komputerowej.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: tatuszyfiska, 2011.

Etap trzeci polega na zaprogramowaniu symulacji modelu w wy-
branym programie komputerowym, co oznacza, ze nalezy odtworzy¢
dany proces. Kolejny etap to sprawdzenie poprawnosci modelu, co sta-
nowi po czesci uzupehienie wczesniejszej fazy tworzenia symulacji kom-
puterowej. Krok ten wymaga duzej ilosci ocen oraz testéw, tak aby wy-
eliminowad btedy w programie oraz sprawdzi¢, czy model zachowuje sie
logicznie. Etap pigty polega na zaplanowaniu i wykonaniu eksperymen-
téw majacych za zadanie zrealizowac cel badania. Czesto wykorzystuje
sie tu technike scenariuszy. Zwienczeniem przebiegu tworzenia symula-
cji komputerowej jest analiza i interpretacja uzyskanych wynikéw.

Lean Management a symulacja

Lean Management (pol.: szczupte zarzadzanie) jest koncepcja za-
rzadzania wywodzaca sie z japonskiej firmy Toyota, ktéra polega na
uzyskiwaniu jak najlepszych efektéw tj. jakosci, czasu, kosztu i obstu-
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gi, w obszarze wartosci dodanej dla klienta z jak najmniejszymi nakta-
dami (Womack i in., 2008). Mozliwe jest to gtéwnie dzieki eliminacji
marnotrawstwa (jap. muda), definiowanego jako aktywnosci pochtania-
jacej zasoby, ktora nie tworzy wartosci dla klienta (Golinska-Dawson,
2015). Pierwotnie koncepcja ta odnosita sie do usprawniania proceséw
produkcyjnych, lecz obecnie traktowana jest znacznie szerzej i wigze
sie z usprawnianiem funkcjonowania catego przedsiebiorstwa, a nawet
tanicuchéw dostaw (Kruczek & Zebrucki, 2015). Orientacja logistyczna
pozwolita inaczej spojrze¢ na realizowane procesy, zwlaszcza magazyno-
wo- transportowe. W tanicuchu dostaw, podobnie jak w systemie produk-
cji, w ktérym istnieje 7 rodzajéw strat: nadprodukcji, czasu, transportu,
magazynowania, ruchu, zbednego przetwarzania i produkowania wadli-
wych wyrobéw (Bendkowski & Matusek, 2013); mozna wymieni¢ mar-
notrawstwo zwiazane z (Pieklik, 2015):
— nadprodukcja — dostarczanie surowcéw i/lub materialéw szybciej
niz wymaga klient;
— oczekiwaniem — np. btedna synchronizacja proceséw — zbyt szybki
lub pdzny przyjazd samochodu w celu zatadunku;
— transportem — nadmierny transport generujacy dodatkowy koszt;
— przestrzenig — nieoptymalne wykorzystanie przestrzeni;
— niepotrzebnym ruchem - zbedne czynnosci zwigzane ze ztym sktado-
waniem towaru, przemieszczaniem z miejsca na miejsce, niepotrzeb-
nym przepakowywaniem, nieuporzadkowang strefa sktadowania itp.;
— zapasami — zbyt duza liczba materiatéw, zapasy nierotujace;
— brakami - zte opakowania i/lub oznaczenia, uszkodzone towary,
btedy w dokumentacji;
— stracong kreatywnoscig lub obnizong wydajnosciag pracownikéw.
Warto dodaéd, ze celem koncepcji Lean Management jest nie tylko
eliminacja marnotrawstwa, ale réwniez poprawa jakosci, redukcja kosz-
téw, skracanie czaséw trwania proceséw, a takze eliminowanie nieryt-
miczno$ci (mura) i nadmiaru (muri) z dziatalnosci przedsiebiorstwa
(Walentynowicz, 2013). Metody i techniki, ktére temu stuza to np.: ma-
powanie strumienia wartosci, 5S, Just in Time, system ssacy (Pull), Kan-
ban, FIFO (First In-First Out), supermarket, standaryzacja, wizualizacja,
petla mleczarza, praca zespotowa (Mayerson, 2012).

Metodologia Lean Management usprawnia procesy produkcyjne ba-
zujac na prostych schematach dziatania. Cechuje ja jednak statyczne po-
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dejscie do rozwigzywania problemdw, poniewaz badanie nastepuje przez
obserwacje zagadnienia w czasie rzeczywistym — zbierany jest pewien
wycinek danych charakteryzujacych okreslony proces, w ktérym zazwy-
czaj brakuje uwzglednienia wspotzaleznosci analizowanego problemu
z innymi operacjami (Karkula & Kubal, 2012).

Jedng z gltéwnych zalet symulacji komputerowych jest mozliwosé
sprawdzenia skutkéw usprawnien proceséw przed ich rzeczywistym
wdrozeniem. Do tworzenia modelu i symulacji uzywa sie m.in. danych
historycznych, lecz dzieki wykorzystaniu metod statystycznych oraz zapi-
saniu danych pracy maszyn i urzadzen w postaci matematycznej, mozli-
we jest uzyskanie i zasymulowanie przysztosci z pewnym przyblizeniem.
Dzieki temu badany problem jest sprowadzany do postaci ogdlnej, a uzy-
skane rozwigzanie uwzglednia réwniez wspdtzaleznosci analizowanego
procesu z pozostatlymi elementami systemu (Karkula & Kubal, 2012).

Mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping) to narze-
dzie umozliwiajace graficzne odwzorowanie przeplywdéw materiatowych
i informacyjnych wystepujacych przy wytwarzaniu i dostarczaniu produk-
tu do odbiorcy (Goérnicka & Burduk, 2017). Na mapie strumienia war-
tosci przedstawia sie wzajemne powigzania pomiedzy procesami i ope-
racjami. Do opisu poszczegdlnych elementéw stosuje sie ustalone sym-
bole graficzne, a ich rodzaj zalezny jest m.in. od zakresu opisywanych
proceséw technologicznych i produkcyjnych (Brodny & Dziemba, 2015).

Integracja symulacji komputerowych i mapowania strumienia war-
tosci pozwala kompleksowo zarzadzaé usprawnieniami w kontekscie
Lean Management (McDonald i in., 2000). VSM pomaga analizowaé
przeptyw zapaséw w danym procesie, a nastepnie identyfikowac frag-
menty strumienia wartos$ci wymagajace udoskonalenia, natomiast sy-
mulacja dyskretna moze stuzy¢ kompleksowej analizie catego systemu
(Solding & Gullander, 2009), a ponadto zosta¢ wykorzystana do walida-
cji mapy stanu aktualnego analizowanego procesu oraz propozycji jego
usprawnien prowadzacych do stanu przysztego (McDonald i in., 2000).
Integracja obu narzedzi dostarcza lepszego spojrzenia na proces, pomimo
tego, ze mapowanie strumienia wartosci stuzy gtéwnie do projektowania,
a symulacja do analizowania. VSM umozliwia budowe modelu i dostar-
czenie wizji stanu przysztego, natomiast dzieki symulacji komputerowej
mozna oceni¢ ten model, a nastepnie skonkretyzowa¢ wizje (Karkula
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& Kubal, 2012). Oba narzedzia moga sie wiec wzajemnie uzupetniac
i dostarcza¢ decydentowi dodatkowej wartosci w kwestii rozwigzywania
probleméw. Ponadto, menedzerowie moga sprawdzi¢ wyniki swoich de-
cyzji jeszcze przed ich wdrozeniem, co pozwala podejmowac lepsze de-
cyzje prowadzace do wdrazania metodologii szczuptego zarzadzania po
minimalnym koszcie.

Wybrane metody klasyfikacji zapaséw

Dla uzyskania najwiekszej skutecznosci dziatan warto taczy¢ tech-
niki wypracowane przez koncepcje Lean Management z narzedziami po-
wszechnie uzywanymi we wspotczesnej logistyce np.: analiza ABC/XYZ,
optymalna partiag dostaw czy outsourcingiem.

Waznym aspektem pod wzgledem ponoszonych kosztéw, jak i wy-
dajnosci jest odpowiednia klasyfikacja zapaséw, a co za tym idzie wta-
sciwe ich rozmieszczenie w celu zapewnienia statego i szybkiego doste-
pu do kazdego ze sktadowanych towaréw (Lorenc, 2014). Kazdy obiekt
magazynowy funkcjonuje inaczej, co spowodowane jest réznica w jego
wielkosci, rotacjg zapasow i zmiennoscig ich popytu, a takze wyposaze-
niem i kadra pracownicza.

Najlepszym rozwigzaniem jest umieszczenie towaréw jak najblizej
obszaru kompletacji lub strefy przyje¢ i wydan, w zaleznosci od typu
magazynu. Z racji duzej ilosci produktéw, czesto nie ma mozliwosci,
zeby kazdy z nich byt sktadowany relatywnie blisko docelowego obsza-
ru dziatan. Z tego tez powodu nalezy ustali¢ kryterium, wedtug ktorego
towary beda rozmieszczane w magazynie. Przyklady powszechnie stoso-
wanych zatozen to: zysk ze sprzedazy lub jej wartosci, czestos¢ pobran
towardéw, wielkos¢ wydan, waga i objetos¢ (Krawczyk, 2011). Zapasy
rozmieszcza sie za pomoca wybranej metody klasyfikacji:

— metoda ABC
— metoda XYZ
— metoda ABC/XYZ.

Metoda ABC

Metoda ta wykorzystuje regute Pareto. Jej istotq jest przyporzadko-
wanie produktéw do 3 grup (Coyle i in., 2010):
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— grupa A — towary stanowigce 20% catosci asortymentu i generuja-
ce 80% sprzedazy;

— grupa B — towary stanowiace 30% catosci asortymentu i generuja-
ce 15% sprzedazy;

— grupa C — towary stanowiace 50% asortymentu i generujace 5%
sprzedazy.

Uldad workowy magazynu
Rys. XII.2. Rozmieszzenie zapaséw w strefie sktadowania wedfug metody ABC w ukladzie horyzontalnym.

Zrédto; Pacana i in., 2010.

W analizie ABC konieczne jest ujednolicenie cech, czyli zapewnie-
nie, ze dane dla kazdego towaru beda pochodzity z tego samego prze-
dziatu czasu oraz pozyskane rekordy nie wynikna z krotkiego okresu,
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w ktérym zachodzity zmiany w magazynie (Lorenc, 2014). Po uzyskaniu
wynikéw nalezy odpowiednio utworzy¢ obszary w magazynie. Produkty
z grupy A umieszcza sie najblizej strefy wydan. Grupa B jest rozlokowa-
na w srodkowej czesci danej strefy, zas towary z grupy C powinny sie
znajdowacd najdalej wyjscia (Niemczyk, 2010). Przyktady utworzonych
obszaréw zgodnie z metodq ABC przedstawiono na rys. XIL.2.

Dzieki ulozeniu zapaséw jak na powyzszym rysunku, skraca sie
nie tylko pokonywana droga, ale i czas niezbedny do przemieszczenia
tadunkéw. Ma to duze znaczenie szczegdlnie w magazynie, w ktédrym
odbywa sie proces kompletacji, ale takze w magazynie stuzacym do
przechowywania zapaséw, gdzie odbywaja sie operacje przyjmowania
i wydawania towaréw.

Metoda XYZ

Komplementarna do analizy ABC jest metoda XYZ, ktéra pozwa-
la uzupemié analize ABC o dodatkowe kryterium dokonujac klasyfika-
cji w wydzielonych juz grupach. Najczesciej stosuje sie podziat zapaséw
z uwzglednieniem systematycznego popytu (Lada & Zidtkowski, 2014):

a. Grupa X — towary wykazujace stata wielkos¢ zapotrzebowania przy
zatozeniu niewielkich wahan, co umozliwia wiarygodng prognoze
popytu. Wydawane sa w duzych ilosciach (okoto 20% statego zu-
zycia).

b. Grupa Y - towary o zmiennym zapotrzebowaniu (charakter sezo-
nowy) wynoszacym 20-50% stalego zuzycia co moze powodowaé
btedy w prognozie zuzycia.

c. Grupa Z - towary o bardzo nieregularnym i nieciggtym popycie,
wolno rotujace co przektada sie na niska doktadnos¢ prognoz po-
pytu. Zapotrzebowanie nie przekracza 50% stalego zuzycia
Podobnie jak w analizie ABC konieczne jest ujednolicenie cech

w kontekscie zbierania danych. Zapasy rozmieszcza sie w analogiczny spo-
séb jak w metodzie ABC, przy czym towary z grupy X sa lokowane najblizej
strefy przyje¢/wydan, zas produkty z grupy Z — najdalej wejscia/wyjscia.

Metoda ABL/XYZ

W praktyce czesto taczy sie analize ABC i XYZ, co pozwala na lep-
sza ocene obrotu zapasami np. w ujeciu wartosciowym oraz ilosciowym.
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Po przeprowadzeniu analizy w oparciu o te 2 kryteria otrzymujemy to-
wary posortowane wedtug 9 grup: XA, XB, XC, YA, YB, YC, ZA, ZB, ZC.
Znaczenie kazdej z nich opisano w tabeli XII.1.

Tabela XII.1. Klasyfikacja zapaséw wedtug metody ABC/XYZ

A B C

zapasy szybko rotujgce o duzej | zapasy szybko rotujgce o sred- | zapasy szybko rotujgce o matej
wartosd niej wartosci wartosdi

zapasy Srednio rotujgce o duzej | zapasy $rednio rotujgce o sred- | zapasy srednio rotujgce o matej
wartosci niej wartosci wartosc

zapasy wolno rotujgce o duzej | zapasy wolno rotujgce o $red- | zapasy wolno rotujgce o matej
wartosc niej wartosci wartosci

Zrodio: Gotembska, 2010

Materialy z pola XA powinny by¢ traktowane ze szczegdlng staran-
noscia z uwagi na wysoka wartos¢, natomiast poziomy zapaséw bezpie-
czenstwa tych materiatéw powinny by¢ relatywnie niskie z uwagi na wy-
soka doktadnos¢ prognozowania ich zuzycia. Dla materialéw z pola ZC
niezbedne sa rutynowe dziatania w sferze gospodarki zaopatrzeniowej
z powodu niskiej wartosci. Poziom bezpieczenistwa tych zapaséw powi-
nien by¢ relatywnie wysoki ze wzgledu na niska doktadnos¢é prognozy
poziomu zapotrzebowania.

3. Modernizacja procesu przyjecia towaréw
w magazynie wysokiego sktadowania

Badania utylitarne rozpoczeto od diagnozy stanu aktualnego.
W pierwszej kolejnosci opracowano mape sytuacyjng magazynu wyso-
kiego sktadowania, przedstawiona na rys. XII.3.
Magazyn wysokiego sktadowania to budynek o powierzchni zabu-
dowy ok. 7 690 m? i kubaturze ok. 67 900 m3, podzielony na 3 czesci:
a. Magazyn buforowy — srodkowa cze$¢ budynku, oznaczona jako
MPRZ. Obszar ten sktada sie z nastepujacych elementéw: 3 ram-
py przeladunkowe, 5 bram wewnetrznych, biuro, pola buforowe
(mieszczace towary na 126 paletach Furo lub 94 paletach przemy-
stowych), Pole48 (obszar sktadowania towardw, ktore nie przeszty
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kontroli jakosci — wszelkie surowce i/lub materialy moga by¢ tu

przechowywane do 48h), miejsca parkingowe dla 3 wézkéw widto-

wych unoszacych i 4 wozkéw systemowych z bocznym masztem,
obracarka palet, komora na midd, komora laminarna.

b. Magazyn wysokiego sktadowania surowcéw — oznaczony jako
MWSS. Jego wysokos¢ to 11,6m. W 24 regatach paletowych rze-
dowych oznakowanych kolejno od ,WA” do ,WZ” znajduje sie po
21 lub 22 gniazda w kazdym z 3-6 pieter. Obszar ten jest w stanie
pomiesci¢ maksymalnie do 4035 palet. Na koncu pierwszej alejki
istnieje mozliwos¢ wjazdu do akumulatorowni, w ktérej przecho-
wywane sg zapasowe wozki widlowe, prostowniki oraz wymienne
akumulatory.

c. Magazyn ,,Nowy Sktad” — najnowsza cze$¢ Magazynu wysokiego
sktadowania o oznaczeniu MNWS, Sktaduje sie tu gtéwnie maki.
W obszarze tym jest 9 regatéw po 7 gniazd i 1 regat z 8 gniaz-
dami. Kazdy regat liczy po 4 lub 5 pieter, a pomiedzy bramami
wjazdowymi znajduje sie dodatkowe pole buforowe. W calym ob-
szarze miesci sie do 679 palet. Przy jednej ze Scian zewnetrznych
umieszczono Komore klimatyzowang (MKKS), w ktérej sktaduje sie
surowce wolno rotujace wymagajace okreslonej temperatury prze-
chowywania. Obszar moze pomiesci¢ do 168 palet.

W kazdej czesci Magazynu wysokiego sktadowania znajduja sie
drogi ewakuacyjne oraz urzadzenia stuzace ochronie przeciwpozaro-
wej: gasnice, hydranty, klapy oddymiajace, reczne ostrzegacze pozarowe
i drzwi przeciwpozarowe. Caty budynek zostat wyposazony w System
Sygnalizacji Pozaru. Ponadto w odstepach co kilka metréw sa ustawione
tapki na gryzonie i lampy zwalczajace owady.

Mapa procesu

Na podstawie procedur wewnetrznych badanego podmiotu wyko-
nano mape proceséow zachodzacych w magazynie wysokiego sktadowa-
nia. Operacje dokonywane w ramach przyjecia, magazynowania i wyda-
nia towaréw na wydziaty produkeyjne przedstawiono na rys. XII.4.

Proces rozpoczyna sie od wystania powiadomienia do Dostawcy
przez Operatora (1). Warto zaznaczy¢, ze kierowca ma obowiazek wsta-
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wi¢ sie na parkingu wewnetrznym firmy 15 min przed planowana go-
dzina awizacji, uprzednio uzyskujac przepustke na bramie wjazdowe;j.
Dostawca po otrzymaniu powiadomienia podstawia sie pod rampe (2).
Przed przystapieniem do roztadunku Magazynier sprawdza czy plomba
nie jest naruszona (3). Jakiekolwiek zastrzezenia ma obowigzek zglosi¢
Operatorowi. Podmiot badann wymaga, aby kierowcy firm zewnetrznych
byli obecni przy roztadunku. Z tego obowigzku zwolnieni sq operatorzy
logistyczni, ktérzy czesto pozostawiaja naczepe i wykonuja w tym czasie
inne prace. W takich sytuacjach Magazynier jest zobowigzany zabezpie-
czy¢ naczepe zgodnie z procedurg LOTO (Lockout — Tagout). System ten
chroni pracownikéw przed btedami ludzkimi i uniemozliwia przypad-
kowe uruchomienie danego urzadzenia dzieki zastosowaniu specjalnej
blokady w miejscu przepltywu energii w urzadzeniu. Kolejna operacja
w procesie to roztadunek palet na rampe (4) za pomoca wdzka widto-
wego unoszacego. Magazynier zatrzymuje sie w wyznaczonym na po-
sadzce miejscu z kazda pojedyncza paleta towaru i sprawdzenia czy nie
posiada ona widocznych uszkodzen (5). Jesli w wyniku kontroli stwier-
dzono wadliwy towar, pracownik musi odstawi¢ go w Polu48 i powiado-
mic¢ Operatora, ktéry uruchamia procedure reklamacji (6).

Towary bez uszkodzen sa umieszczane w strefie buforowej (7).
Po roztadowaniu wszystkich dostarczonych zapaséw, Magazynier zdej-
muje blokade LOTO, jesli ja wczedniej zatozyt (8). Kolejnym krokiem
jest ewidencja w systemie zarzadzania transportem (9), gdzie wprowa-
dza sie m.in. czas rozpoczecia i zakonczenia roztadunku. Magazynier
sporzadza tez Karte przyje¢, w ktorej wpisuje: ilos¢ roztadowanych pa-
let, wage jednej z nich oraz swoje imie i nazwisko. Na podstawie tego
dokumentu Operator przyjmuje dostawe w systemie magazynowym,
ktéry automatycznie generuje i drukuje etykiety (10). W miedzyczasie
pracownik sporzadza fizyczny dokument PZ i wydaje stosowne doku-
menty Dostawcy (11), ktéry od tej chwili jest zobowiazany opuscié teren
zakladu. Kolejng operacja jest etykietowanie towaru przez Magazyniera
(12). Po wykonaniu zadania Kierowca wodzka widtowego EFX rozpo-
czyna lokowanie zapaséw w regaly paletowe (13). W tym celu skanuje
czytnikiem kod kreskowy z etykiety wyrobu, a nastepnie po wyszukaniu
wolnego miejsca w regale — skanuje kod danej lokacji i umieszcza w niej
towar. Zapasy sa magazynowane (14) do momentu, w ktérym wydziaty
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produkcyjne wydadza zlecenie informujace o zapotrzebowaniu na kon-
kretny surowiec i/lub opakowanie. Wéwczas Kierowca wézka widtowego
EFX jest zobowiazany przygotowaé towary do wydania (15). W tym celu
transportuje on odpowiednie zapasy z regaléw na tzw. pola ,,odktadcze”,
skad Pracownik Transportu Wewnetrznego pobiera je za pomoca woz-
ka widlowego unoszacego i umieszcza na niewielkim pojezdzie ciezaro-
wym, nalezacym do podmiotu badan (16). Transport na wydziaty pro-
dukcyjne konczy analizowany proces.

Mapowanie strumienia wartosci

W kolejnym etapie diagnozy stanu aktualnego przeprowadzono
analize VSM. Mapa strumienia wartosci (rys. XII.5) koncentruje sie na
procesie przyjecia towaréw w magazynie wysokiego sktadowania.

Objasnienia do mapy strumienia wartosci:

— C/T - Cycle Time — Czas cyklu — czas pomiedzy roztadunkiem lub
zalokowaniem w regale kolejnej palety towaru.

— P/T — Process Time — Czas przetwarzania — czas faktycznej pracy
w procesie, liczony od momentu rozpoczecia operacji do jej zakon-
czenia bez uwzgledniania zaklécen.

— Value Added Time — Czas wartosci dodanej — faktyczny czas po-
trzebny na wykonanie procesu przyjecia towaréw liczony od mo-
mentu powiadomienia dostawcy o mozliwosci podstawienia sie
pod rampe, az do odstawienia wdzka widtowego EFX w miejscu
jego postoju po zakonczonej operacji lokowania towaréw w regaty
paletowe.

— Total Lead Time — Czas przejscia — czas potrzebny na przepro-
wadzenie wszystkich zadan w procesie uwzgledniajacy wszelkie
przestoje i zaktdcenia podczas pracy.

Przy analizie postuzono sie obserwacjami, a pomiar czasu trwania
poszczegolnych operacji dokonywano za pomoca stopera. Z racji utrud-
nionego monitorowania etapu lokowania towaréw w regaty, postuzono
sie danymi z informatycznego systemu magazynowego. Dla lepszego
zobrazowania kluczowych dla procesu czynnikéw pominieto czynnosé
zwigzang z wystaniem przez Operatora powiadomienia do Dostawcy
o mozliwosci podstawienia sie pod rampe, a pozostate operacje ziden-
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tyfikowane w mapie procesu i na podstawie wtasnych obserwacji pogru-
powano zgodnie z wykonujacymi je zasobami. Podprocesy wymienione
W mapie strumienia wartosci to:

— podstawienie sie pod rampe;

— roztadunek na rampe wraz z kontrolg — uwzglednia dodatkowe
operacje takie jak: otwarcie bramy, uruchomienie rampy i auto-
matycznego klina pod kota naczepy, sprawdzenie plomby i uru-
chomienie wozka widtowego, roztadunek na rampe, kontrole pa-
let pod katem uszkodzen, odstawienie towaru na strefe buforowa,
zamkniecie bramy, schowanie rampy i wyciagniecie klina spod két
naczepy;

— przyjecie w systemie magazynowym / Wydruk etykiet — uwzgled-
nia dodatkowo podpisanie i wydanie dostawcy dokumentéw CMR;

— sporzadzenie PZ;

— sporzadzenie KP / Ewidencja w systemie zarzadzania transportem;

— etykietowanie — uwzglednia takze pociecie przez Magazyniera wy-
drukowanych etykiet na pojedyncze sztuki, a nastepnie odpowied-
nie ich pouktadanie dla wygodniejszego oklejania towarow;

— lokowanie towaréw w regaly paletowe — uwzglednia réwniez ope-
racje zwigzane z dotarciem Kierowcy wdzka widlowego EFX do pdl
buforowych oraz powrotem do miejscu posto ju po zakonczonym
lokowaniu towaréw w regaty.

Dostawy sa awizowane przez pracownikéw Dziatu planowania ma-
terialowego, ktérzy zamawiaja surowce i opakowania wedtug planow
produkcyjnych danego wydziatu. Informacje o dostawach umieszczane
sa w systemie zarzadzania transportem, do ktérych dostep maja m.in.
dostawcy, operatorzy logistyczni i Dziatl logistyki w firmie. Kazdego dnia
awizowanych jest srednio 7 dostaw na zmiane, a w sumie 21 dostaw
dziennie, od poniedziatku do piatku.

Proces rozpoczyna podstawienie sie Dostawcy pod rampe, a kon-
czy po zakonczonej operacji lokowania towaréw w regaty i odstawieniu
wozka widtowego EFX w dedykowanym miejscu jego postoju. Jak wyni-
ka z przeprowadzonej analizy, calkowity proces przyjecia towaréw trwa
1:54:50 h. Warto zauwazy¢, ze pierwsze 11 min w procesie uzaleznione
jest od dostawcy zewnetrznego, a niektérzy pracownicy firmy bezczyn-
nie oczekuja na jego podstawienie sie. Kolejnym spostrzezeniem jest to,
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ze czas lokowania towaréw w regaly paletowe wynosi 57 min 10 s, co
oznacza, ze jakiekolwiek zakltocenie trwajace dtuzej niz 2 min 50 s zmu-
sitoby Magazyniera do umieszczania zapaséw na kolejnych polach bufo-
rowych. Zbyt dtugi przestéj mdgtby doprowadzi¢ do zapelnienia catej
strefy buforowej i tym samym zatrzymania kolejnych przyje¢ towaréw
do magazynu.

Model magazynu wysokiego sktadowania

Na podstawie wczesniejszych pomiaréw i obserwacji, a takze mapy
sytuacyjnej odwzorowano model magazynu wysokiego sktadowania
w jednym z programéw stuzacych symulowaniu zdarzen dyskretnych
o nazwie FlexSim (rys. XII.6).

Rys. XII.6. Model magazynu w programie FlexSim.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla lepszego zobrazowania odbywajacych sie tu proceséw powyz-
szy model zostal pozbawiony dachu. Przed strefa MPRZ umieszczono
modele pojazdéw ciezarowych, aby lepiej zilustrowac miejsce rozpocze-
cia analizowanego procesu. Obiekty znajdujace sie po prawej stronie od
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samochodéw dostawczych to elementy nazwane w programie FlexSim
jako ,Source” i ,,Queue”. Pierwszy z nich jest niezbedny z punktu widze-
nia programu, a jego zadaniem jest zainicjowanie ruchu zapaséw. Drugi
obiekt imituje naczepe i przechowuje dostarczane towary.

Wiekszos¢ operacji logistycznych zwiazanych z procesem przyjecia
towaréow odbywa sie w strefie MPRZ. Po prawej stronie niedaleko wej-
$cia znajduje sie niewielkie biuro wraz z okienkiem, przez ktére Ope-
rator komunikuje sie z kierowcq dostarczanych towaréw. Przed kazda
z 3 ramp umieszczono wozki widtowe unoszace oraz specjalnie wy-
znaczone miejsca do kontrolowania towaréw. Po lewej stronie strefy
MPRZ, pomiedzy 3 bramami wjazdowymi do strefy MWSS ulokowano
pola buforowe na roztadowywane zapasy. Element oddzielony barierka-
mi w drugiej czesci pél buforowych to obracarka do palet, ktéra firma
stosuje do zamiany no$nikéw plastikowych na drewniane. Zaréwno ta
maszyna jak i stojace obok: komora na miéd, komora laminarna i pola
buforowe dla Kontroli Jakosci nie uczestniczq w analizowanym proce-
sie. Na wschodniej $cianie, pomiedzy 2 bramami wjazdowymi na strefe
MNWS znajduja sie wézki widtowe systemowe stuzace do lokowania to-
warow w regaty paletowe.

Lewa czes¢ magazynu wysokiego sktadowania stanowi strefa
MWSS, ktdrej obszar zajmuje ok. 2/3 catkowitej powierzchni obiektu.
Zgodnie ze stanem rzeczywistym odwzorowano 26 regatéw paletowych
oznaczonych od WA do WZ uwzgledniajac réznice w ilosci i wysokos$ci
pieter pomiedzy poszczegolnymi regatami. Przed wjazdem do poszcze-
gdlnej alejki, po obu jej stronach znajduja sie pola ,,odktadcze”. Na po-
trzeby analizowanego zagadnienia uproszczono sposob sktadowania za-
pasow w regatach i w kazdym gniezdzie mieszcza sie 2 palety przemy-
stowe. Pominieto mozliwos¢ zalokowania 3 palet Euro.

Ostatnia strefa odtworzona w symulatorze zdarzen dyskretnych to
MNWS wraz z podstrefa MKKS. Obie nie uczestnicza w analizowanym
procesie. Pierwsza z nich liczy 10 regatéw paletowych, oznaczonych
od NA do NJ. Podstrefa MKKS miesci 2 regaty — KA i KB. Z racji utrzy-
mywanej tu nizszej temperatury, brama wjazdowa jest otwierana tylko
jesli zachodzi taka potrzeba. Podobnie jak w wirtualnej strefie MWSS,
uproszczono sposob sktadowania towaréw w regatach i kazde gniazdo
liczy po 2 miejsca paletowe.
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Symulacja procesu przyjecia towaréw

Analizowany proces odwzorowano we wczesniej opracowanym
modelu magazynu wysokiego sktadowania. W dalszej czesci artykutu
opisano zasady zachowania sie obiektéw oraz kluczowych uczestnikéw
procesu. Model wzbogacono o wykres Gantta, ktéry na biezaco prezen-
tuje aktualne miejsce potozenia kazdej z 22 przyjmowanych palet towa-
ru w czasie. Proces odbywa sie wedtug jednego z moduléw oprogramo-
wania Flexsim o nazwie Process Flow, ktéry umozliwia budowe modelu
symulacyjnego na podstawie schematu blokowego. Na rys. 7 przedsta-
wiono schemat analizowanego procesu.

W procesie bierze udzial Dostawca, Magazynier, Operator oraz Kie-
rowca wozka widlowego EFX. W analizowanym przyktadzie Dostawca
jest awizowany na godz. 8:00, natomiast 15 min wcze$niej jest on juz
powiadamiany przez Operatora o mozliwosci podstawienia sie pod ram-
pe 1. Symulacja rozpoczyna sie wiec o godz. 7:45, gdy Dostawca opusz-
cza parking usytuowany na terenie zaktadu i kieruje sie do wyznaczone-
go miejsca. Po dotarciu do celu opuszcza pojazd ciezarowy i udaje sie do
biura wewnatrz strefy MPRZ. Operacja wykonywana przez Dostawce zaj-
muje 11 min. Po tym czasie nastepuje 30 sekundowa zwtoka spowodo-
wana przez Magazyniera, ktory czesto wykorzystuje przerwe pomiedzy
kolejnymi roztadunkami na wykonywanie pewnych dodatkowych zadan
w magazynie takich jak np. wymiana palet plastikowych na drewniane
przy uzyciu Obracarki do palet. Tego typu dodatkowych obowigzkéw nie
uwzgledniono w symulacji. Praca Magazyniera rozpoczyna sie o godz.
07:56. Pracownik otwiera Brame 1, uruchamia rampe oraz automatycz-
ny klin blokujacy kota naczepy, a nastepnie sprawdza i przecina plombe.

Z racji braku animacji dla tak specyficznych zadan w progra-
mie FlexSim uwzgledniono jedynie czas potrzebny na ich wykonanie
umiejscawiajgc Magazyniera przy panelu sterujacym z bramy i rampy.
Po uptynieciu 1:49 min pracownik uruchamia wézek widtowy Linde
T20SP i rozpoczyna fizyczne roztadowywanie. W trakcie wykonywania
operacji odstawia tymczasowo kazda palete towaru pojedynczo na Polu
Kontrolnym 1 i wizualnie sprawdza ja pod katem uszkodzen. Towar,
ktory przejdzie ten wstepny etap kontroli jest ponownie transportowa-
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ny wozkiem widtowym na Pola Buforowe 1. Na rys. XII.8 przedstawio-
no kadr z programu FlexSim po roztadunku 22 palet laktozy na polach

buforowych.
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Rys. XII.7. Schemat blokowy procesu przyjecia towaréw w module Process Flow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

O godz. 08:28:27 Magazynier konczy operacje fizycznego rozta-

dunku towaru na polach buforowych i zamyka Bramel. Podobnie jak

wczesniej, animacja nie uwzglednia tej i innych czynnosci tj.: schowania
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rampy i wyciagniecia klina z pod két naczepy, a jedynie bierze pod uwa-
ge czas potrzebny na wykonanie tych zadan. W tym przypadku wykona-
nie wymienionych czynnosci trwa 1 min.

i
i
i
&

T Ew e me me ww ot wa s

Rys. XII.8. Stan po roztadunku 22 palet towaru na polach buforowych.
Zredto: opracowanie wiasne.

W kolejnym etapie procesu Magazynier udaje sie do Biura, w ktd-
rym sporzadza Karte Przyjec¢ i dokonuje ewidencji w systemie zarzadza-
nia transportem wprowadzajac godzine podstawienia sie Dostawcy pod
rampe oraz czas zakonczenia roztadunku. Operacja wykonywana przez
Magazyniera trwa 2 min, a po jej zakonczeniu Operator przyjmuje do-
stawe do systemu magazynowego i drukuje etykiety logistyczne. Krok
ten trwa 5:36 min. W miedzyczasie Magazynier oczekuje na wydruko-
wanie etykiet. O godz. 08:36:27 udaje sie on do miejsca odstawionych
wczesniej palet i rozpoczyna operacje etykietowania towaru, ktéra trwa
5:16 min. Ukorniczenie zadania przez Magazyniera jest sygnatem do roz-
poczecia ostatniej operacji zwigzanej z zalokowaniem towaru w regaty
paletowe przez Kierowce wozka widtowego EFX. Rozpoczyna sie ona po
40s zwloce spowodowanej koniecznoscig dojechania do pdl buforowych.
Na tym etapie wystepuje element, ktéry odréznia stworzony model od
rzeczywistosci — wozek systemowy EFX jest typem wozka widtowego
o bocznym maszcie. Z powodu braku takiego obiektu w FlexSim’ie, zde-
cydowano sie uzy¢ typu woézka z widtami usytuowanymi czotowo do
kierunku jazdy.
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Podmiot badan nie posiada w swoim systemie magazynowym
funkcji pozwalajacej na racjonalne wskazywanie miejsca odtozenia towa-
ru w regale, a pracownicy zmuszeni sg do manualnego szukania pustych
lokacji. Powoduje to, ze miejsca odktadania towaréw sa przy kazdej do-
stawie bardzo zréznicowane i wrecz losowe, dlatego podczas tworze-
nia symulacji procesu zdecydowano sie uzy¢ logiki odpowiadajacej za
umieszczanie po jednej palecie towaru w srodkowym gniezdzie kazdego

z regatow.
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Rys. XIL9. Stan po zakonczeniu procesu przyjecia towarow.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Z chwilg odstawienia wézka widtowego EFX w miejscu jego de-
dykowanego postoju (rys. XII.9) o godz. 09:39:50 nastepuje zakoncze-
nie analizowanego procesu trwajacego tacznie 1:54:50 h. Jest to taki
sam wynik, jaki uzyskano w mapie strumienia wartosci. Droga pokona-
na przez Magazyniera to ok. 415 m pieszo i 1232 m wdzkiem widto-
wym unoszacym. Kierowca wozka widlowego EFX przebyt odlegtosé
réwng 2438 m.

FlexSim pozwala eksportowac¢ dane z wykresu Gantta do progra-
mu Microsoft Excel w postaci tabeli, dzieki czemu mozliwe jest obli-
czenie Sredniego czasu poszczegdlnych operacji. Na podstawie zgro-
madzonych danych mozna réwniez poréwnaé czasy cykli (C/T) z da-
nymi uzyskanymi w mapie strumienia wartosci. Wyniki przedstawiono
w tabeli XII.2.
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Tabela XII.2. Fragment danych z wykresu Gantta programu FlexSim

[tem StartTime EndTime Object Process Time Cycle Time
1 07:58:36 07:58:49 Linde T20SP_1
1 07:59:16 07:59:34 Linde T20SP_1 00:00:58
2 07:59:59 08:00:12 Linde T20SP 1 00:01:23
2 08:00:38 08:00:56 Linde T20SP_1 00:00:57
3 08:01:20 08:01:33 Linde T20SP_1 00:01:21
3 08:01:59 08:02:16 Linde T20SP_1 00:00:56
22 08:26:11 08:26:24 Linde T20SP_1 00:01:19
22 08:26:51 08:27:07 Linde T20SP_1 00:00:56
Average 00:00:56 00:01:19
1 08:43:24 08:44:32 EFX1 00:01:08
2 08:45:41 08:46:49 EFX1 00:01:08 00:02:17
3 08:47:59 08:49:04 EFX1 00:01:05 00:02:18
22 09:37:26 09:39:04 EFX1 00:01:38 00:03:13
Average 00:01:20 00:02:34

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sredni czas roztadunku palety z Kolejkil na Pole Buforowel zaj-
muje 00:56 min, natomiast Sredni czas cyklu liczony pomiedzy kolejno
roztadowywanymi paletami to 01:19 min. Sredni czas zalokowania to-
waru w regaty paletowe z PAl Buforowychl to 01:20 min, a $redni czas
cyklu liczony pomiedzy zalokowaniem kolejno nastepujacych palet towa-
ru to 02:34 min.

Wyniki pozyskane z eksperymentéw symulacyjnych i doswiadczen
autoréw w badanym podmiocie pozwalajgq przypuszczad, ze proces przy-
jecia towaréw w Magazynie WS jest odzwierciedlony zgodnie z wynika-
mi uzyskanymi w mapie strumienia wartosci.

Proces przyjecia towardw — usprawnienie 1

Usprawnienie to skupia sie na zmianie organizacji procesu ce-
lem wprowadzenia synchronizacji pracy i wyeliminowania marnotraw-
stwa zwigzanego z bezczynnoscig i zbednym ruchem. W symulacji nie
uwzgledniono sytuacji, w ktorej pola ,,odktadcze” sa zajete przez wyda-
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wane z magazynu towary. W celu weryfikacji opracowanego usprawnie-
nia stworzono nowy model oraz zmieniono schemat blokowy w module
Process Flow programu FlexSim.
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Rys. XII.10. Schemat blokowy analizowanego procesu w module Process Flow po usprawnieniu.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Modyfikacje jakich dokonano w symulatorze zdarzen dyskretnych

sq nastepujace:

a. W czasie podstawiania sie Dostawcy pod rampe, Operator wprowa-
dza dostawe do systemu w oparciu o informacje zawarte w syste-
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mie zarzadzania transportem lub dokumencie CMR (jesli Dostawca
dostarczyt go wczesniej), a nastepnie drukuje etykiety i przekazuje
je Magazynierowi.

b. Magazynier etykietuje towary w czasie kontroli, a nastepnie dostar-
cza je na pola ,odkladcze” przed regatami paletowymi w strefie
MWSS.

c. Kierowca woézka widtowego EFX rozpoczyna operacje lokowa-
nia zapaséw w regaty od razu po umieszczeniu palety towaru na
polu ,odkladczym”. W ten sposéb odbywa sie tzw. roztadunek
synchroniczny, w ktérym Magazynier i Kierowca wdézka widtowe-
go EFX wspdlpracujq ze soba (rys.XII.11). Towar lokowany jest
na takich samych pozycjach jak w modelu przed wprowadzeniem
zmian.

d. Czas lokowania towaru przez Kierowce wdzka widtowego EFX
skrdcit sie o 6s, poniewaz nie musi on manewrowac przy podejmo-
waniu palety z pola ,,odktadczego”.
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Rys. XII.11. Usprawnienie 1 — rozfadunek synchroniczny.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Stan po zakonczeniu procesu przyjecia towaréw magazynie Wyso-
kiego sktadowania z uwzglednieniem wczesniej opisanych zmian przed-
stawiono na rys. XII.12.
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Rys. XII.12. Usprawnienie 1 — wyniki po zakonczeniu procesu.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Proces zakonczyt sie o godz. 08:44. Catkowity czas przyjecia do-
stawy to 59 min, czyli o 55:50 min szybciej anizeli przed wprowadze-
niem zmian. Warto doda¢, ze odlegtos¢ pokonywana przez Magazynie-
ra zmniejszyta sie o ok. 73m, dzieki temu, ze etykietowanie nastepuje
na biezaco przy kontroli towaru, a nie po roztadunku catej dostawy na
polach buforowych. Dzieki takiej organizacji poprawia sie réwniez bez-
pieczenstwo Magazyniera, ktory nie musi juz przeciska¢ sie pomiedzy
paletami towaru w celu etykietowania. Zmienila sie takze droga pokony-
wana przez wozki widlowe. Wézek widtowy unoszacy pokonuje wieksza
odlegtos¢ na rzecz wézka EFX. Pierwszy z nich zwinniejszy i na prze-
strzeni danego obiektu szybszy, co takze wptywa na skrécenie catkowite-
go czasu przyjecia dostawy.

Przedstawiony sposOb organizacji procesu po wprowadzeniu
usprawnienia ma jednak pewna wade. Jesli rzeczywista ilos¢ lub
waga dostarczanych towaréw bylaby inna niz ta, ktérg zadeklarowa-
no w systemie zarzadzania transportem to konieczna bedzie korek-
ta przyjecia w systemie magazynowym i ponowny wydruk etykiet.
Wigze sie to z dodatkowg czynnoscia wydluzajaca proces przyjecia
o ok. 9 min. W okresie 01.01.2019-31.08.2019 wystapito 18 niezgodnosci
tego typu.
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Proces przyjecia towar6w — usprawnienie 2

Kolejnym sposobem usprawnienia pracy w analizowanym przypad-
ku jest wprowadzenie metody klasyfikacji zapaséw ABC. Przyjeto kryte-
rium pogrupowania zapaséw wg czestosci pobran.

Analizowany podmiot badan nie korzysta obecnie z Zadnej meto-
dy klasyfikacji zapaséw, gtéwnie z tego powodu, ze system nie wskazuje
pustych lokalizacji w regatach. Zakup innego oprogramowania pozwa-
lajacego korzystaé z klasyfikacji zapaséw jest w aktualnej sytuacji fir-
my utrudnione. Polityka grupy kapitatowej zaktada, ze w kazdej spotce
muszg by¢ stosowane jednolite systemy informatyczne, a wiec w czasie,
w ktérym powstaja niniejsze badania nie bedzie mozliwe wprowadzenie
usprawnienia 2. Zdecydowano sie jednak przedstawi¢, jak wygladatby
analizowany proces przyjecia towaréw oraz korzysci zwigzane z zaim-
plementowaniem tego rozwigzania.

Klasyfikacja zapaséw ABC wymaga przydzielenia kazdego towaru
do jednej z 3 grup. Ze wzgledu na przyjete kryterium, zapasy o najwiek-
szej czestotliwosci pobran beda naleze¢ do grupy A ulokowanej najblizej
strefy przyje¢/wydan, natomiast towary z grupy B i C z mniejsza cze-
stotliwo$cig pobrann odpowiednio dalej od ramp zatadunkowo-wytadun-
kowych. W analizowanym przypadku skupiono sie na przedstawieniu
korzysci wynikajacych z przyjecia towaru generujacego najwieksza ilosé
pobran w okresie zesztych 6 miesiecy. Tego typu artykutem jest mleko
w proszku, ktére zakwalifikowano do zapaséw z grupy A.

Wdrozenie usprawnienia 2 nie wymagato ingerencji we wczesniej
sporzadzony schemat blokowy. Dokonano jedynie zmian wizualnych
strefy MWSS dla lepszego zobrazowania lokacji nalezacych do danej
grupy towaréw zgodnie z analizg ABC. Ponadto zmieniono wtasciwosci
pol ,,odktadczych” i regatéw strefy MWSS tak aby przyjmowany towar
byt lokowany w obszarze A.

Kolorem zielonym oznaczono obszar, w ktérym sktadowane sa to-
wary z grupy A, kolorem zéttym zapasy z grupy B, natomiast kolorem
czerwonym — miejsca sktadowania surowcéw i opakowan nalezacych do
grupy C. W symulacji wykorzystano oba usprawnienia, a palety z mle-
kiem w proszku zostaty zalokowane w jednym z srodkowych regatow
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(WE) obszaru A. Wyniki po zakonczeniu procesu przedstawiono na
rys. 13.

Symulacja zakonczyta sie o godz. 08:38:20, co oznacza, ze trwa-
ta 54:20 min, czyli o 4:40 min krdécej niz proces przyjecia z uwzgled-
nieniem usprawnienia 1. Skréceniu ulegta takze droga pokonana przez
oba wozki widlowe: Linde T20SP — z 1924 m do 1313,5 m oraz EFX
-z 1309 m do 799,2 m.

Zaimplementowanie w symulacji obu przedstawionych usprawnien
pozwolito skréci¢ czas trwania procesu przyjecia towaréw w Magazynie
WS o 60:30 min — z 114:50 min do 54:20 min.

Total Travel

Chiwct | Do
Unde TIOEP_ Y 131146
Magarent 318
By T

ltem Trace Gantt

T8 GrES Pat Gese M3 mTE miv ses 3a38 M3 Se3
e = =oeshi i

Rys. XII.13. Usprawnienie 2 — wyniki po zakonczeniu procesu.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych, a takze
eksperymentéw w symulatorze zdarzen dyskretnych mozna sformuto-
wacé nastepujace wnioski:

1. Temat podjety w niniejszym artykule jest wazny z punktu widze-
nia logistyki, a kwestia symulacji komputerowych oraz ich zasto-
sowania jest aktualna i stale rozwijana. Che¢ sprawnego funkcjo-
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nowania i uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku wymaga
od przedsiebiorstw ciagtego doskonalenia swoich proceséw bizne-
sowych, wykorzystujac m.in. nowe rozwiazania i narzedzia wspo-
magajace podejmowanie decyzji.

. Modelowanie i symulacje komputerowe sa coraz czesciej porusza-
nym tematem wsrdd badan naukowcéw. W Polsce temat ten stat
sie popularny, szczegdlnie w ostatniej dekadzie. Rodzima literatura
oprdcz podejscia teoretycznego, zawiera rowniez studia przypad-
kéw z wykorzystaniem nowoczesnych programéw komputerowych,
oferujacych coraz szersze mozliwosci i rozwiazania, takie jak np.
wirtualizacja 3D.

. Cel artykutu tj. analiza i usprawnienie procesu przyjecia towaréw
w magazynie wysokiego sktadowania z wykorzystaniem narzedzi
symulacji zdarzeniowych z wizualizacjq 3D zostal osiagniety.

. Analiza wybranego zagadnienia wymagata przeprowadzenia badan
stanu aktualnego. W tym celu sporzadzono mape sytuacyjng maga-
zynu wysokiego sktadowania, mape procesu oraz analize VSM.

. W toku przeprowadzonych analiz opracowano model magazynu
wysokiego sktadowania oraz przeprowadzono symulacje przyje-
cia towaréw z wykorzystaniem symulatora zdarzen dyskretnych.
Uzyskane wyniki pozwolily zidentyfikowa¢ potencjalne obszary do
udoskonalenia, co z kolei przyczynito sie do opracowania uspraw-
nien w badanym procesie i stworzenia nowego modelu przyjecia
towarow.

. Eksperymenty symulacyjne z wykorzystaniem oprogramowania
FlexSim pozwolily na sprawdzenie zaproponowanych usprawnien
i uzyskanie nowego, zweryfikowanego modelu przyjecia towaréw
w magazynie wysokiego sktadowania.

. Pierwsze usprawnienie dotyczyto eliminacji marnotrawstwa, w tym
synchronizacji czynno$ci. Zaimplementowane zmiany przyczynity
sie do skrocenia czasu trwania procesu przyjecia towaréw o 55:40
min, czyli 48,6%.

. Drugim usprawnieniem bylo wdrozenie metody klasyfikacji i roz-
mieszczenia zapaséw ABC wedtug kryterium czestotliwosci pobran.
Eksperyment wykonano z udziatem towaru zakwalifikowanego do
grupy A. Usprawnienie to pozwolito skréci¢ czas trwania analizo-
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wanego procesu o kolejne 4:40 min, czyli 7,92% wzgledem proce-
su po wdrozeniu usprawnienia 1.

9. Wdrozenie obu przedstawionych rozwigzan umozliwito skrdécenie
czasu trwania procesu przyjecia towaréw w sumie o 60,5 min,
czyli 52,7%.

10. Opracowane rozwiazania z powodzeniem moga by¢ wykorzystane
w praktyce. Przeprowadzone badania i analizy oraz wykorzystane
narzedzia znajduja zastosowane w réznych obszarach przedsie-
biorstw. Zaleca sie z nich korzystaé, poniewaz dziatania doskona-
lace powinny by¢ nieodtacznym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji.
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