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Wstep

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia
20 wrzesnia 2018 roku w sprawie dziedzin nauki i dyscyplin naukowych i dyscyplin
artystycznych powstala nowa dyscyplina naukowa w obszarze nauk spotecznych pod
nazwg nauki o zarzadzaniu i jakos$ci. Zmiana ta poszerzyta dotychczasowe spek-
trum dwudziestu jeden subdyscyplin nauk o zarzadzaniu' o aspekty kwalitonomii
i kwalimetrii. Jednocze$nie nowa klasyfikacja uczynita zado§¢ duzemu rozprosze-
niu publikacyjnemu wystgpujacemu w ostatnich latach, szczegdlnie w naukach
o zarzadzaniu. Do dnia dzisiejszego toczy si¢ — jak wiadomo — burzliwa dyskusja
naukowa dotyczaca pojec i termindw wilasciwych dla tych nauk, ktore sa przy tym
réznie definiowane i pojmowane. Jak si¢ wigc okazuje, nie bez przyczyny, Amery-
kanin Harold Koontz juz w 1961 roku méwit o dzungli w naukach o zarzadzaniu.

Niniejsza monografia wpisujac si¢ w nowa dyscypling naukowa wychodzi na-
przeciw interdyscyplinarnemu charakterowi zaré6wno nauk o zarzadzaniu, jak
i nauk o jakosci. Pamigta¢ bowiem nalezy, ze kazda z nich z osobna taczy dorobek
wielu innych dyscyplin, a patrzac na ich rodowod zawieraja one dodatkowo silny
pierwiastek utylitarnosci. Dodatkowo, jak mawiat Profesor S. Sudot ,,na styku nauk
o zarzadzaniu z innymi dyscyplinami naukowymi ujawniaja si¢ czgsto najciekaw-
sze koncepcje naukowe™.

Nie bez znaczenia w zwigzku z tym jest fakt, ze teksty znajdujace si¢ w tej
ksigzce napisane sga przez Pracownikéw oraz Doktorantow Wydziatu Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej bedacych spadkobiercami tradycji majacej
poczatek w 1955 roku. W roku tym zatozono w strukturach Uczelni Katedre Eko-
nomii i Planowania Przedsigbiorstw Przemystowych, ktorej pracownicy utozsamia-
li si¢ z ideg inzynierskiego podejs$cia do nauk o zarzadzaniu, ktére koncentrowato
si¢ na rozwigzywaniu praktycznych problemow.

Podejscie to jest widoczne w pracach naukowo-badawczych Kadry Wydzialu
Inzynierii Zarzadzania do dnia dzisiejszego. Problematyka tych prac dotyczy prze-
de wszystkim wieloaspektowych zagadnien inzynierii produkcji i zarzadzania,
sposrod ktorych w niniejszej monografii znalazty si¢ problemy dotyczace inzynie-
rii jako$ci, zrownowazonego rozwoju, logistyki proceséw ushugowych, inzynie-
rii bezpieczenstwa oraz ergonomii systemow wytworczych i warunkdéw pracy.
Czytelnik znajdzie takze w ksiazce zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem publicz-

!'Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny
w naukach o zarzadzaniu — logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego
oraz zawarto$¢ tematyczna, Organizacja i kierowanie, nr 1/2014 (161).

%S. Sudot, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzadzaniu, Organizacja
i kierowanie, nr 1/2014 (161).
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nym, zarzadzaniem kryzysowym oraz zarzadzaniem marketingiem. Zapozna si¢
rowniez z efektywnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi podczas doboru narzgdzi
do nauczania zdalnego podczas pandemii COVID-19.

Zyczac ciekawej lektury, pozwalam sobie wyrazié stowa serdecznego podzig-
kowania wszystkim Autorom, ktorzy dostarczyli teksty wykorzystane w niniejszej
ksigzce przyczyniajac si¢ tym samym do jej powstania.

Arkadiusz Borowiec



Mariusz BRANOWSKI"

1. ZARZADZANIE OCZEKIWANIAMI KLIENTOW
W FIRMACH SWIADCZACYCH USLUGI DORADZDZTWA
GOSPODARCZEGO

1.1. WSTEP

Praca dotyczy zarzadzania oczekiwaniami klientow (ZOK) firm zajmujacych
si¢ doradztwem gospodarczym dla podmiotow instytucjonalnych. Przez zarzadza-
nie oczekiwaniami klientow bedziemy tu rozumieli ciagly, iteracyjny proces ukie-
runkowany na odpowiednie dostosowanie dziatalnosci firmy uslugowej do waznego
sktadnika otoczenia rynkowego, jakim sa oczekiwania klientow tej firmy. Zarzadzanie
oczekiwaniami klientbw wymaga identyfikacji oczekiwan w réznych fazach procesu
ustugowego 1 niekiedy dziatan prowadzacych do zmiany tych oczekiwan. Celem
ogblnym pracy jest przedstawienie wybranych metod ZOK w firmach konsultin-
gowych, w szczegolnosci metod identyfikacji i zarzadzania oczekiwaniami, ktore
z roznych powodow wymagaja korekt. Do modelowania oczekiwan, ich struktury
izmian w czasie wykorzystano symboliczne metody klasyfikacji danych. Metody
ZOK moga stuzy¢ podwyzszeniu jakosci §wiadczonych ustug doradczych, lepsze-
mu podejmowaniu decyzji réznego typu w firmach doradczych, prowadzeniu szko-
len pracownikéw tych firm oraz ulepszaniu proceséw obstugi klientow.

W pracy przedstawiono: wybrane zagadnienia teoretyczne dotyczace oczekiwan
klientow (pojecie i klasyfikacje oczekiwan, ich zmienno$¢ w czasie, struktury
oczekiwan), metode symbolicznego modelowania oczekiwan odnoszacych si¢ do
atrybutéw procesu ustugowego i jego wynikow i wybrane metody zarzadzania
takimi oczekiwaniami, ktore z r6znych powodéw wymagaja korekty (przed rozpo-
czeciem lub w trakcie procesu ustugowego)

1.2. POJECIE I KLASYFIKACJE OCZEKIWAN KLIENTOW

Oczekiwania sg ogodlnie definiowane jako predykcje, przewidywania dotyczace
tego co prawdopodobnie si¢ zdarzy w trakcie wymiany z ustugodawca. Oczekiwa-
nia sa uzywane jako punkty odniesienia do porownan z przebiegiem i wynikami

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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procesu uslugowego i wplywaja na ocene jakosci ustugi [Parasurman i in., 1985,
Zeithaml i in.,1990, 1993]. Jako$¢ ustugi i zadowolenie klienta zaleza od tego
w jakim stopniu przebieg procesu uslugowego i jego wyniki odpowiadajg oczeki-
waniom klienta [Robinson, 1999, McLachlin, 2000]. Oczekiwania sa mentalnymi
modelami, ktére wptywaja na tworzenie relacji migdzy klientami i ustugodawcami
[Luoma-aho, Olkkonen, 2016]. Oczekiwania moga by¢ zdefiniowane jako przeko-
nania dotyczace przysztosci tzn. jako subiektywne prawdopodobiefistwa przy-
sztych zdarzen, w rozpatrywanym tu przypadku wystgpowania relacji miedzy
obiektem i jego atrybutem [Coye, 2004]. Oczekiwania klienta sg przekonaniami na
temat prawdopodobienstwa: posiadania przez produkt (materialny lub usluge)
okreslonych atrybutow, przyniesienia okreslonych korzysci lub zapewnienia okre-
$lonych rezultatdéw dziatania. Oczekiwania wynikaja z potrzeb i pragnien klientow.
Zgtaszane oczekiwania moga by¢ liczne i mie¢ ztozona strukture [Walker i Baker,
2000; Wirtz i Bateson, 1999]. Réznorodnos$¢ czynnikéw wptywajacych na poziom
oczekiwan [Kalamas i in., 2002] wptywa na odmiennos$¢ oczekiwan poszczegol-
nych klientow w odniesieniu do tej samej ustugi.

Przedmiotem niniejszego opracowania beda zarowno oczekiwania, ktore sa
zwigzane z tym co zostanie osiggniete w wyniku procesu uslugowego (oczekiwania
wtechniczne”) jak i oczekiwania zwigzane z tym jak ten proces bedzie przebiegat
(oczekiwania ,,funkcjonalne”). Gronross (1984) wprowadzit rozroéznienie migdzy
jakoscig techniczng odnoszaca si¢ do wynikéw procesu ustlugowego i jakosciag
funkcjonalng odnoszaca si¢ sposobu dostarczenia ustugi (subiektywne postrzeganie
interakcji migdzy ustugodawca i ustugobiorca).

Normatywne oczekiwania (jak powinno by¢?) odpowiadaja poziomowi atrybu-
tow ushugi, ktore zdaniem klienta wystapityby w przypadku realizacji ushugi przez
znakomitego ustugodawce [Boulding i in., 1993; Zeithaml i in., 1993]. Predykcyj-
ne oczekiwania (jak bedzie?) odpowiadaja poziomowi atrybutow, ktore zdaniem
klienta zostang osiagnigte w trakcie kontaktu ustugowego z okreslong firma.
W pracach poswigconych zarzadzaniu oczekiwaniami klientéw firm ustugowych
stosuje si¢ czgsto podzial na oczekiwania odpowiadajace pozadanemu i adekwat-
nemu poziomowi ustugi (przebiegu procesu ustugowego i wynikow tego procesu)
[Hsieh, Yuan, 2010] lub podobny do niego podzial na oczekiwania odpowiadajace
idealnemu i minimalnie akceptowanemu poziomowi ustugi [Topaloglu, Fleming,
2017]. Adekwatny poziom ustugi odpowiada najnizszemu akceptowanemu przez
klienta poziomowi. Miedzy pozadanym i adekwatnym poziomem wystepuje tole-
rancja, ktora okresla zakres w jakim musi si¢ zmiesci¢ atrybut procesu ustugowego
lub atrybut wynikow tego procesu.

Oczekiwania mozna klasyfikowa¢ na aktywne ($wiadomie antycypowane) i pa-
sywne (klienci nie us§wiadamiaja sobie tych oczekiwan az do momentu, kiedy oka-
ze sig, ze oczekiwania te nie zostaly spetnione; Oliver i Winer, 1987); podobna
klasyfikacja dzieli oczekiwania na implicytne i eksplicytne [Ojasalo, 2001]. Zwra-
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ca si¢ rowniez uwageg na roznice miedzy oczekiwaniami ex post i ex ante [Groth
i Dye, 1999; Pemer, Skjelsvik, 2019].

W pracy [Branowski, 2006] przedstawiono definicje i analizy szeregu klas
oczekiwan klientow firm doradczych zajmujacych si¢ ustugami dla biznesu. Zwro-
cono uwagg na wystepowanie oczekiwan: btednych, nieprawdziwych, przemilcza-
nych, naruszajagcych normy prawne i/lub etyczne, rozmytych, nierealistycznych
i sprzecznych. W innych pracach autora [Branowski, 2007, 2009] przedstawiono
zastosowanie metod symbolicznych, w szczegolnosci logiki wielowarto$ciowej, do
modelowania oczekiwan klientow firm konsultingowych. Modele te stuza do iden-
tyfikacji rodzaju i poziomu oczekiwan, ich struktury i zmian w czasie. Za pomoca
selektorow i komplekséw oczekiwan przeanalizowano problemy podobienstwa
oczekiwanych i uzyskanych wynikéw procesu ustugowego oraz problem identyfi-
kacji sprzecznych oczekiwan [Branowski, 2009].

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto nastepujace okreslenie oczekiwan
klientéw. Oczekiwania klientow firm §wiadczacych ustugi doradztwa zwigzanego
z zarzadzaniem sg ich zmiennymi w czasie przekonaniami dotyczacymi pozadane-
go i adekwatnego poziomu (warto$ci) atrybutow ustugi doradczej (procesu ustu-
gowego i jego wynikow). Identyfikacja oczekiwan klientow przez firmy konsultin-
gowe stanowi punkt wyjscia do zarzadzania oczekiwaniami klientow. Identyfikacja
ta ma krytyczne znaczenie dla uksztaltowania produktu ustugowego o wysokiej
jakosci. W szeregu przypadkach identyfikacja ta nie jest trudna, szczegolnie wtedy,
gdy rozwigzywany jest typowy, powtarzalny problem doradczy. Istnieja jednak
sytuacje, w ktorych identyfikacja ta jest utrudniona co zwigzane jest z nietypowymi
oczekiwaniami klientdw i1 ze zmiennoscig tych oczekiwan w czasie. Zorientowane
rynkowo firmy doradcze musza w pelni identyfikowa¢ rodzaj, poziom i strukture
oczekiwan swoich klientow [Branowski, 2004]. Specyficzne problemy powstaja w
firmach doradczych w sytuacji, gdy identyfikacja oczekiwan prowadzi do wniosku,
ze przynajmniej cze$¢ z tych oczekiwan wymaga skorygowania.

1.3. KWANTYFIKACJA OCZEKIWAN

Atrybuty procesu ustugowego i atrybuty jego wynikéw sa w réoznym stopniu
kwantyfikowalne (stopniowalne i mierzalne). Oczekiwania sg przekonaniami doty-
czacymi nie tylko posiadania przez proces ushugowy i jego wyniki okreslonych
atrybutoéw, lecz rowniez wartosci tych atrybutow. Kwantyfikowalnos¢ oczekiwan
odpowiada kwantyfikowalnos$ci atrybutéw procesu ustlugowego i jego wynikow.
Oczekiwania moga zatem by¢ w pelni stopniowalne i mierzalne, jedynie stopnio-
walne (mozna udzieli¢ odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu — niskim, $rednim
czy wysokim - wynik procesu ustugowego odpowiada tym oczekiwaniom), badz
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trudne lub niemozliwe do kwantyfikacji przy aktualnym poziomie wiedzy (niemie-
rzalne i niestopniowane).

Oczekiwania dotycza cech procesu uslugowego i jego wynikow. Cechy te moga
mie¢ charakter ilosciowy lub jakosciowy. Cecha bedziemy nazywali wtasno$é pro-
cesu ustugowego lub wlasnos¢ jego wynikow, przyjmujacg wartosci z okreslonego
zbioru. Cechy tu rozpatrywane mogg by¢ ilosciowe (kwantytatywne) lub opisowe
(niemierzalne, jakosciowe) [Gatnar, 1998]. Wartosci cech kwantytatywnych sa
liczbami rzeczywistymi, uzyskanymi w wyniku pomiaru i wyrazonymi w okreslo-
nych jednostkach miary. WartoSciom cech opisowych przypisywane sg roznego
rodzaju symbole np. stowa, wyrazenia.

1.4. STRUKTURA SYSTEMU OCZEKIWAN

Identyfikacja oczekiwan polega nie tylko na opisie i analizie zbioru oczekiwan,
lecz rowniez relacji wystepujacych miedzy elementami tego zbioru. Struktura sys-
temu oczekiwan to zbior relacji wiazacych jego elementy. Szczegoélne znaczenie
majg tu relacje podobienstwa i porzadku [Branowski, 2007, 2009].

Natura szeregu zlozonych ustug doradztwa gospodarczego jest taka, ze ocze-
kiwania dotyczace ustugi zglaszane sa przez rézne osoby (np. cztonkoéw tzw. cen-
trum zakupu — buying centre tj. grona osob podejmujacych decyzje o wyborze
ustugodawcy). Duza liczba osOb zglasza oczekiwania, gdy proces ustugowy i jego
wyniki majg wptyw na funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa lub jego znacznej
czesci (jak na przyktad w przypadku projektowania restrukturyzacji organizacyjnej
przedsigbiorstwa, wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem, itp.). Oczekiwania dotyczace pojedynczego przedsigwzigcia doradczego
moga by¢ zglaszane przez wigcej niz jedna instytucje (zamawiajacym ushuge do-
radczg jest wtedy konsorcjum instytucji). Wystepowanie sprzecznych oczekiwan
jest wtedy raczej regula (a nie wyjatkiem).

Relacje podobienstwa oczekiwan powinny by¢ analizowane przez osoby zarza-
dzajace okreslonym przedsiewzigciem doradczym, kiedy zglaszane sa istotnie roz-
nigce si¢ oczekiwania dotyczace procesu ustugowego. Eliminacja sprzecznych
oczekiwan stanowi wazng cze$¢ zarzadzania oczekiwaniami klientow [Branowski,
2007].

Dla pojedynczego przedsiewzigcia doradczego podstawowe znaczenie majg
jednak relacje porzadku i zmiany tych relacji w czasie. Rozpatrujemy tu sytuacje,
w ktorych elementy zbioru oczekiwan sa powigzane ze sobg waznoscig, kolejno-
Scig zaspokajania, sktadania si¢ oczekiwan podrzednych w oczekiwania wyzszych
rzedow itp.
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Struktura systemu oczekiwan, w szczegolnosci réznych relacji porzadku okre-
Slonych na zbiorze oczekiwan, jest czesto (zwlaszcza w przypadku skomplikowa-
nych ustug doradczych o dlugim cyklu realizacji) zmienna w czasie.

1.5. ZMIENNOSC OCZEKIWAN W CZASIE

Oczekiwania klientow firm $wiadczacych ustugi doradztwa zwigzanego z za-
rzadzaniem dotyczace przebiegu i wynikow procesu uslugowego nie sg stabilne
w czasie. Klienci mogg przedstawi¢ nowe oczekiwania, zrezygnowac z czgsci do-
tychczasowych oczekiwan (a w skrajnym przypadku zanegowac niektore z nich),
zmieni¢ hierarchi¢ waznosci oczekiwan lub zmieni¢ ich poziom — warto$¢ oczeki-
wan mierzong na okreslonej skali. Zmiana oczekiwan moze by¢ wywolana czynni-
kami niezaleznymi od firmy doradczej np. potrzeby klienta instytucjonalnego
(a wraz z nimi oczekiwania) ulegna zmianie na skutek zmian w jego otoczeniu lub
w wyniku komunikacji zewngtrznej z osobami trzecimi, ktore moga zarekomen-
dowac¢ okreslony poziom oczekiwan normatywnych.

Istnieje szereg zrodet wskazujacych, ze klienci aktualizujag swoje oczekiwania
dotyczace procesu ustugowego i jego wynikow, kiedy tylko otrzymaja relewantng
informacj¢ [Hamer i in. 1999, Boulding i in. 1993, Liu i in., 2000, Walker, 1995].
Zmiana poczatkowych oczekiwan moze zaj$¢ przed kontaktem ustugowym
i w jego trakcie (kontakt uslugowy jest - w przypadku skomplikowanych ustug
doradczych — dtugotrwaty). Zmiany oczekiwan zachodza pod wptywem informacji
zewngtrznych (spoza systemu ustugodawca — ustugobiorca) jak i rowniez we-
wnetrznych, na przyktad w wyniku celowego oddzialywania przedstawicieli firm
doradczych. Istnieje kolejna istotna przyczyna zmian oczekiwan klientow firm
doradczych. Jest nig dostosowywanie poziomu oczekiwan do cze$ci wynikow pro-
cesu ustugowego. Przyktadowo oczekiwania moga rosnaé, gdy czesciowe wyniki
procesu ustlugowego znacznie przekraczaja poczatkowe oczekiwania [Johnson,
Mathews, 1997]. Z okre§lonym opodznieniem moze nastapi¢ wtedy wzrost oczeki-
wan. Mimo, ze wiedza na temat sprzgzen zwrotnych tu wystgpujacych jest ograni-
czona podejmowane s3 proby modelowania symulacyjnego zmian oczekiwan
w czasie [Chong i in., 1999, Hsieh, Yuan, 2010].

Hamer i in. [1999] dostarczyli dowodoéw na konieczno$¢ stosowania modelu
oczekiwan zmiennych w czasie rzeczywistym sugerujac, ze w klienci aktywnie
przetwarzaja informacje w trakcie kontaktu ustugowego, co prowadzi do aktualiza-
cji oczekiwan. Zaktualizowane oczekiwania decyduja o postrzeganiu ustugi przez
klientdow i o ocenie jej jakosci.

Identyfikacja oczekiwan powinna dostarcza¢ kompletnej informacji o wszelkich
zmianach oczekiwan w czasie tzn. powinna umozliwia¢ chronologiczne przesle-
dzenie zmian oczekiwan w kazdym etapie procesu ustugowego (ang. traceability).
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Zapewniona powinna by¢ mozliwo$¢ chronologicznego wzajemnego powigzania
zidentyfikowanych oczekiwan w sposob majacy znaczenie dla zarzadzajacych
procesem uslugowym. W szczegdlnosci dotyczy to pojawiania si¢ nowych oczeki-
wan, zmian poziomu oczekiwan i zmiany struktury oczekiwan [Branowski, 2007].

1.6. SELEKTORY I KOMPLEKSY OCZEKIWAN

W pracach [Branowski, 2006, 2007, 2009] przedstawiono propozycj¢ wykorzy-
stania logiki wielowarto$ciowej VL, (variable-valued logic) [Michalski,1974; Gat-
nar, 1998] do modelowania oczekiwan klientow. Oczekiwania te dotycza ,,n” cech
procesu uslugowego i jego wynikow, reprezentowanych przez zmienne ilosciowe
ilosciowe i/lub jakosciowe x;, x, . x,. Oczekiwania okreslonej osoby opisywane sg
przez koniunkcj¢ wartosci tych cech.

Wyrazenie relacyjne:

[x:# Wi (1.1)

nazywa si¢ selektorem [Michalski, 1974] oczekiwan; W; € D, symbol # oznacza
jeden z operatorow relacyjnych: =, <, >, <, >, za§ D; oznacza skonczony zbior war-
tosci, ktére moze przyjmowac cecha x; Wewnatrz selektorow oczekiwan moga
wystepowac alternatywy wartosci cechy. Przyktadowo — zbior D; charakteryzuje
stopnie znajomosci jezyka obcego: D; = {nie zna, podstawowy, $rednio zaawanso-
wany, zaawansowany, biegly}, za$ selektor [znajomos¢ jezyka angielskiego = za-
awansowany V biegly] charakteryzuje oczekiwania w stosunku do kandydatow na
stanowisko cztonka zarzadu.
Kompleksem oczekiwan nazywa si¢ wyrazenie koniunkcyjne:

A [xi# W] (1.2)
i€l
gdzie: I={1, 2, ..., n}oraz W; C D;.
Kompleks jest koniunkcja warunkoéw naktadanych na pojedyncze atrybuty, na-
zywanych selektorami.
Na przyktad kompleks:
[wyksztalcenie = wyzsze ekonomiczne] * [wiek = 35.....40] * [znajomo$¢ jezy-
ka angielskiego = $rednio zaawansowany V biegly]
reprezentuje oczekiwania dotyczace kandydata do pracy, ktory powinien posia-
da¢ wyksztalcenie wyzsze ekonomiczne, by¢ w wieku od 35 do 40 lat i znaé jezyk
angielski w stopniu §rednio zaawansowanym lub biegtym.
Oczekiwane cechy, ktore powinien posiada¢ proces ustugowy i jego wyniki ma-
ja roézny stopien pewnosci. Cze$¢ cech powinna koniecznie wystapi¢ (oczekiwania
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takie mozna nazywa¢ wymaganiami), cz¢$¢ — o ile jest to mozliwe. W modelowa-
niu oczekiwan mozna wykorzysta¢ rézne odmiany logiki modalnej, np. klasyczna
logike modalna (jest konieczne, aby..., o ile mozliwe, to...). Operatory modalne sa
zazwyczaj zapisywane O (lub L) dla koniecznosci i ¢ (lub M) dla mozliwosci spet-
nienia warunku.

W niniejszym opracowaniu selektory i kompleksy beda wykorzystywane do
syntetycznego przedstawienia zgloszonych i skorygowanych oczekiwan klientow.
Znaki koniunkcji w przyktadowych, prezentowanych dalej kompleksach oczeki-
wan beda pomijane.

1.7. ZARZADZANIE OCZEKIWANIAMI

Zarzadzanie oczekiwaniami klientéw jest definiowane w rézny sposob. Rozni-
ce dotycza m.in. przedmiotu, zakresu i metod zarzadzania oczekiwaniami klientow.
Wyodrebnimy tu dwa skrajne podejscia. Pierwsze z nich sprowadza zakres ZOK
do identyfikacji (opisu i analizy) oczekiwan i wewnatrzorganizacyjnego reagowa-
nia na te oczekiwania. W tym ujeciu ZOK sprowadza si¢ wtedy do zarzadzania
wiedzg wydobyta z oczekiwan. ZOK to zdolnos$¢ organizacji do zarzadzania wita-
snym rozumieniem tego, czego si¢ od niej oczekuje, zwlaszcza w odniesieniu do
réznych rodzajow oczekiwan oraz ich roéznic w trafnosci i priorytecie [Luoma-aho,
Olkkonen, 2016]. Zatem zarzadzanie oczekiwaniami dotyczy przede wszystkim
monitorowania, mapowania i analizy oczekiwan klientow (lub szerzej — interesa-
riuszy). Przedmiotem analizy i oceny sg przede wszystkim pozytywne lub nega-
tywne konsekwencje zidentyfikowanych oczekiwan klienta dla firmy ustugowe;j.
Zarzadzanie oczekiwaniami zalezy od rodzaju zglaszanych oczekiwan, za$ firma
dostosowuje swoje dziatania do tych zgtoszen. Za pomocg ciaggtego monitorowania
i odpowiednio przygotowanych interakcji cztonkowie zarzadéow firm powinni by¢
$wiadomi jakie sg oczekiwania interesariuszy (wsrdd nich klientow). Oczekiwania
jednostek nie zawsze sg racjonalne, statyczne lub spdjne. W zwigzku z tym, orga-
nizacje moga mie¢ trudno$ci z okresleniem oczekiwan lub nadaniem priorytetow
zidentyfikowanym oczekiwaniom.

Opisane wyzej podejsScie bedzie dalej nazywane adaptacyjnym zarzadzaniem
oczekiwaniami klientow (najwazniejszy aspekt ZOK polega na wewnetrznej adap-
tacji firmy do zidentyfikowanych oczekiwan interesariuszy, w tym klientow).
W podejsciu tym podkresla sig, ze proby kontrolowania lub manipulowania ocze-
kiwaniami sg w krétkim horyzoncie czasowym niemozliwe lub trudne do przepro-
wadzenia i czgsto watpliwe pod wzgledem etycznym. Drugie podejscie, nazywane
dalej proaktywnym, poszerza zakres ZOK. Identyfikacja oczekiwan i wewnatrzor-
ganizacyjne reagowanie na te oczekiwania sg nadal wazng cz¢Scig ZOK; dostrzega
si¢ tu jednak potrzebg (a nieraz konieczno$¢) zmiany czesci zgltoszonych oczeki-
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wan klientéow (ich natury, poziomu, struktury, itp.). Przyktadowo — nierealistyczne
oczekiwania powinny by¢ zmienione na realistyczne, rozmyte — na precyzyjne,
implicytne — na eksplicytne [Ojasalo, 2001]. Oprocz zmiany czesci zgloszonych
oczekiwan zaklada si¢ tu rowniez proaktywne dziatanie — $wiadome tworzenie
nowych (niezgtoszonych) oczekiwan i nowej struktury oczekiwan [Mittild, Jarve-
lin, 2016]. Bycie proaktywnym w konsultingu oznacza, ze konsultant mysli nawet
o tych potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach, ktorych klient nie byt §wiadomy
i pomaga klientowi zrealizowaé wszystkie swoje potrzeby. Zmiany oczekiwan
klienta moga nastgpowaé poprzez edukacj¢ klienta, aby oczekiwania byly zgodne
Z jego rzeczywistymi potrzebami i z tym co oferuje ustugodawca [Canziani, 1997].
W dalszej czgsci przedstawiono wybrane grupy metod ZOK, w szczegdlnosci od-
noszacych si¢ do oczekiwan, ktore wymagaja korekt.

1.7.1. Eliminacja oczekiwan niezgodnych z normami prawnymi
i/lub etycznymi

Klienci formutuja nieraz explicite oczekiwania, ktore naruszaja standardy
etyczne obowigzujace doradcow lub obowigzujace przepisy prawne [Branowski,
2006]. Moze to wynikaé¢ z nieznajomosci przepiséw lokalnego prawa w przypadku
klienta zagranicznego. Bez wzgledu na to czy klient zgtaszajacy takie oczekiwania
jest swiadomy czy nieswiadomy naruszenia norm prawnych lub etycznych — ocze-
kiwania takie powinny zosta¢ wyeliminowane przed rozpoczeciem procesu ustu-
gowego.

1.7.2. Eliminacja sprzecznos$ci oczekiwan

Oczekiwania moga by¢ zglaszane przez grupg przedstawicieli pojedynczego
klienta instytucjonalnego (np. przez tzw. centrum zakupu ushugi doradczej u klienta
instytucjonalnego) lub przez grupe osob z réznych instytucji (konsorcjum finansu-
jacego okreslong ustuge). Wystepuja wtedy czesto sprzeczne, rozbiezne oczekiwa-
nia dotyczace przebiegu i wynikow procesu ustugowego. Oczekiwania takie wy-
magaja identyfikacji, a nastgpnie skorygowania prowadzacego do wyeliminowania
sprzecznosci oczekiwan.

Sprzecznos$¢ oczekiwan zglaszanych przez wiele oso6b mozna zidentyfikowaé
w nastepujacy sposob [Branowski, 2007]. Jezeli w terminie ,,7” koniunkcja kom-
pleksow oczekiwan dowolnych dwoch osob (z analizowanej grupy) zawiera cho¢
jedna koniunkcje selektoréw bez wartosci wspolnych (koniunkcja selektorow jest
zbiorem pustym), to zbior oczekiwan zgtaszanych przez wigcej niz jedna osobg jest
sprzeczny.
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Wobec zmiennosci oczekiwan w czasie badanie ich sprzecznosci moze zacho-
dzi¢ wiele razy w trakcie procesu ustugowego. Eliminacja lub korekta sprzecznych
oczekiwan jest wazng czgsécig zarzadzania oczekiwaniami.

1.7.3. Wyostrzanie oczekiwan rozmytych

Klienci czgsto nie formuluja swoich oczekiwan w precyzyjny sposob; chca
usprawnienia lub zmiany, ale nie sg pewni jakiego rodzaju. Klienci zglaszaja roz-
myte oczekiwania, jezeli oczekuja zmiany, ale nie majg jasnego obrazu na czym ta
zmiana miataby polega¢ [Ojasalo, 2001]. Przeciwienistwem oczekiwan rozmytych
sa oczekiwania precyzyjnie sformutowane. Wyostrzanie oczekiwan rozmytych
odnosi si¢ do wysitkow uslugodawcy majacych na celu zmniejszenie stopnia roz-
mycia oczekiwan i sformutowanie ich w jasny, precyzyjny sposob [Ojasalo, 2001].

Przyktad 1. W trakcie procesow rekrutacji i selekcji kandydatow na stanowiska
w zarzgdach firm zglaszane sq czesto oczekiwania dotyczqce posiadania przez
kandydatow kompetencji zwigzanych z: inicjatywq, kreatywnosciq, elastycznoscig,
przywodztwem, umiejetnoSciami analitycznymi, komunikatywnosciq, przekonywa-
niem innych, itp. Oczekiwania polegajqce na tym, ze kandydat posiada ktorgs
z tych kompetencje w wysokim stopniu z reguly wymagajq wyostrzenia — przykita-
dowo: zgloszone oczekiwanie: [inicjatywnos¢ kandydata > wysoka], oczekiwanie
wyostrzone [liczba zainicjowanych przez kandydata projektow (lean, Kaizen, za-
rzgdzanie procesowe, projekty techniczne) > 3] [liczba zainicjowanych przez kan-
dydata projektow o wysokiej wartosci dodanej > 1].

1.7.4. Korekta oczekiwan nierealistycznych

Klienci zgtaszaja czesto oczekiwania niemozliwe do spetnienia lub oczekiwania
o bardzo niskim prawdopodobienstwie spetnienia. Oczekiwania takie — niereali-
stycznie nadmierne — wymagaja korekty (obnizenia poziomu oczekiwan). Ojasalo
[2001] nazywa ten proces kalibrowaniem oczekiwan.

Przykiad 2. W trakcie procesu rekrutacji i selekcji kandydatow na stanowisko
w zarzqdzie firmy przedstawiono oczekiwania dot. stosunkowo mitodego wieku kan-
dydatow, ukonczonych studiow MBA i oczekiwania dotyczqce znajomosci jezykow
obcych. Zgloszone i ocenione jako nierealistyczne oczekiwania dotyczqce znajomosci
Jezykow obcych byly nastepujqce: [znajomosc jezyka angielskiego > zaawansowany]
[znajomos¢ jezyka niemieckiego > zaawansowany] [znajomosc jezyka rosyjskiego >
Srednio zaawansowany]; oczekiwania skorygowane: [znajomos¢ jezyka angielskiego
lub niemieckiego > zaawansowany] [znajomosS¢ jezyka rosyjskiego > poziom po-
czqtkujgcy]. Oczekiwanie dotyczgce ukonczonych studiow MBA zostato — po odpo-
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wiednich uzgodnieniach 7z klientem — skorygowane w nastgpujgcy sposob: [wy-
ksztatcenie dodatkowe = MBA V studia podyplomowe w dziedzinie zarzqdzania].

Uzgodnione z klientem obnizenie adekwatnego poziomu ustugi prowadzi do
zwigkszenia tolerancji oczekiwan.

Przyklad 3. Oczekiwania zgloszone (dotyczq kandydata na stanowisko prezesa
zarzgdu spotki corki zagranicznego holdingu: [liczba lat studiow lub pracy w kraju
spotki matki >1] [liczba lat pracy na stanowiskach kierowniczych >4] [liczba lat
pracy w okreslonej branzy > 2]; uzgodniony z klientem adekwatny poziom cech
kandydatow: O [liczba lat studiow lub pracy w kraju spotki matki >1] [liczba lat
pracy na stanowiskach kierowniczych >3] ¢ [liczba lat pracy w okreslonej branzy >
2]. Symbol ,,0” oznacza, ze oczekiwanie powinno byc spetnione ,, o ile to mozliwe ”.

Analizy wymaga czgsto kompleks oczekiwan — z punktu widzenia prawdopo-
dobienstwa jego spehienia.

Rzadziej zdarza si¢ sytuacja w ktorej oczekiwania sg nierealistycznie zanizone.

1.7.5. Ujawnianie oczekiwan implicytnych

Oczekiwania implicytne sg kojarzone z sytuacja, w ktorej atrybuty procesu
ustugowego i jego wynikow sa tak oczywiste dla klienta, Ze nie uswiadamia sobie
potrzeby ich zgloszenia, gdyz uwaza ich spelnienie za pewne [Ojasalo, 2001].
Oczekiwania implicytne ujawniajg si¢, gdy nie sg spetniane.

Przyktad 4. Zagraniczny ustugobiorca interweniuje w trakcie procesu rekrutacji
i selekcji kandydatow na stanowisko w zarzqdzie firmy domagajqc si¢ cotygodnio-
wych, szczegotowych sprawozdan z postepu prac (a nie tylko listy kandydatow
zakwalifikowanych do nastgpnego etapu oceny). Oczekiwanie takie nie bylo zglo-
szone przed podpisaniem umowy.

Oczekiwania implicytne wystepuja czesto przy dlugookresowej wspolpracy
ustugodawcy i ustugobiorcy.

Ujawnianie oczekiwan implicytnych polega na ich zamianie na oczekiwania
eksplicytne [Ojasalo, 2001].

1.7.6. Korekty nietypowych oczekiwan

W pracy [Branowski, 2006] przedstawiono klasyfikacj¢ nietypowych oczeki-
wan klientow obejmujaca rowniez rzadziej wystepujace klasy takich oczekiwan :
oczekiwania btedne (szkodliwe dla dziatalnosci gospodarczej klienta), oczekiwania
nieprawdziwe (§wiadomie wprowadzajace w blad firm¢ doradcza) i oczekiwania
$wiadomie przemilczane.

Przystepujac do wspotpracy z firmg doradcza klienci maja nieraz jasno zdefi-
niowane potrzeby i wynikajace z nich oczekiwania, ktore jednak — zdaniem firmy
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konsultingowej — sg btgdnie sformutowane i nieraz szkodliwe dla interesow klienta
(np. restrukturyzacja oparta o btednie sformutowane zatozenia). Konsultanci po-
winni by¢ wtedy swoistymi przewodnikami klientow, szkolac ich w diagnozowa-
niu i rozwigzywaniu ich wiasnych probleméw. Podwyzszenie kompetencji klien-
tow na skutek transferu wiedzy z firmy doradczej moze prowadzi¢ do zmiany
oczekiwan.

Zdarza si¢, ze ustugobiorcy swiadomie wprowadzaja w btad przedstawicieli
firmy doradczej komunikujac im nieprawdziwe oczekiwania dotyczace ustugi (np.
zlecenie negocjacji kontraktu, ktérego ustugobiorca nie zamierza podpisaé, bez
wzgledu na wynik negocjacji). Ustugodawca musi si¢ nieraz liczy¢ z manipulacja
ustugobiorcy polegajaca na zakomunikowaniu nieprawdziwych oczekiwan.

Oczekiwan §wiadomie przemilczanych nie nalezy myli¢ z oczekiwaniami im-
plicytnymi. Swiadome przemilczenie czgéci oczekiwan przez ustugobiorce zdarza
si¢ w przypadku ustug doradczych niektorych typow stosunkowo czesto (np. ocze-
kiwanie dotyczace wzrostu zasiggu kierowania w przypadku projektowania przez
firme doradcza restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa). Symptomy ukry-
cia czgsci oczekiwan sa nieraz widoczne dla oséb zarzadzajacych firmami dorad-
czymi, za$ rozszyfrowanie ukrytych intencji ustugobiorcy jest nieraz tatwe. Jednym
z takich symptomow jest zlecanie ushugi, ktéra w ocenie ustugodawcy wydaje sig¢
pozornie, catkowicie lub czesciowo, zbedna (oczekiwanie polega wtedy na po-
twierdzeniu przez firme¢ doradcza wypracowanej uprzednio koncepcji zarzadzania).

1.7.7. Reagowanie na zmiany oczekiwan

Poziom oczekiwan odpowiadajacy wartosci okreslonej cechy procesu ustugo-
wego lub jego wyniku moze ulec zmianie w trakcie realizacji procesu na skutek
wystapienia czynnikéw niezaleznych od firmy doradczej. Zmianom ulega czesto
zakres oczekiwan. W zarzadzaniu ustugami profesjonalnymi lub projektami roz-
nych typow znane jest zjawisko ,,petzajacej” zmiany oczekiwan (ang. expectations
creep; scope creep) [Knutson, 2001]. Zarzadzajacy przedsigwzigciami doradczymi
muszg antycypowa¢ mozliwo$¢ wystapienia takich zmian. Czg¢§¢ funduszu czasu
pracy konsultantow moze by¢ bezpowrotnie stracona, jezeli nastapi znaczne zaa-
wansowanie prac nad przedsiewzigciem doradczym, ktérego atrybuty przestaty
odpowiadaé¢ oczekiwaniom klienta. Przed wystapieniem takiego problemu nie za-
bezpiecza udzial przedstawicieli klienta w tworzeniu specyfikacji ustugi doradczej
[Swan i in., 2002]. Opisane w tej specyfikacji atrybuty ustugi doradczej odpowia-
daja bowiem stanowi oczekiwan klienta w momencie tworzenia tej specyfikacji.
Niezbedne jest zapewnienie odpowiedniego sprzezenia informacyjnego z klientem
[Young, 2003] kontrolujacego ewentualne zmiany oczekiwan oraz postawa anty-
cypacji tych zmian prowadzaca do akceptacji niezbgdnych korekt procesu ustugo-
wego.
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1.7.8. Pomiar podobienstwa oczekiwanych i uzyskanych wynikow
procesu ustugowego

Pomiar podobienstwa oczekiwanych i uzyskanych wynikow procesu ustugowe-
go moze by¢ istotny z kilku powodow dla 0sob zarzadzajacych firmami zajmuja-
cymi si¢ doradztwem gospodarczym. Podobienstwo to moze by¢ traktowane jako
miara jakosci ustugi. Podobienstwo to moze roéwniez wptywaé na cen¢ ustugi.
Formalizacj¢ pomiaru tego podobienstwa dla okreslonej klasy przedsigwzigé do-
radczych przedstawiono w pracy [Branowski, 2009]. Przedstawione tam miary
podobienstwa dotycza przedsiewzigé doradczych polegajacych na wyszukiwaniu
szeregu obiektow (potencjalnych: dostawcow lub kooperantéw, posrednikow, kan-
dydatow na okreslone kierownicze stanowiska pracy, nieruchomosci przemysto-
wych, itp.) o zadanych atrybutach. Czg¢$¢ z tych atrybutow musza posiadaé wszyst-
kie wyszukane obiekty, czg$¢ ,,0 ile to mozliwe”. Badanie podobienstwa moze by¢
oparte o potwierdzenie, ze indywidualny wyszukany obiekt spetnia kompleks
oczekiwan typu L i mozliwie wysoki odsetek oczekiwan opisanych selektorami
typu M.

1.8. PODSUMOWANIE

W zarzadzaniu oczekiwaniami klientow wystepuja trzy przeplatajace si¢ proce-
sy czgsciowe: identyfikacji (opisu i analizy, z uwzglednieniem zmienno$ci w cza-
sie) zglaszanych oczekiwan, ewentualnego wplywania na zmiany oczekiwan i do-
stosowywania dziatalnosci firmy do aktualnego zbioru oczekiwan (luka migdzy
oczekiwaniami klienta a postrzeganym przez niego sposobem §wiadczenia ustugi
powinna by¢ minimalna [Weeks, 2015]). Niniejsze opracowanie dotyczy glownie
drugiego z tych procesow i jedynie ograniczonej klasy oczekiwan (odnoszacych si¢
przede wszystkim do wynikéw procesu ustugowego). Klienci zgtaszaja oczekiwa-
nia odnoszace si¢ nie tylko do jakosci ustugi, lecz rowniez jej ceny i terminow
realizacji. Oczekiwania moga by¢ zglaszane w fazie przedtransakcyjnej, w trakcie
realizacji procesu uslugowego i po zakonczeniu tego procesu [Voorheesa i in.,
2017].

Firmy doradcze stosuja rozne, nie zawsze etyczne, strategie ksztaltowania ocze-
kiwan klientow. Jedna z nich polega na wzmacnianiu oczekiwan odpowiadajacych
silnym stronom firmy doradczej, za$ ostabianiu oczekiwan trudnych do spetnienia.
Inna strategia moze polegaé¢ na ksztattowaniu oferty w sposéb odpowiadajacy po-
ziomowi oczekiwan klienta ukrywajac mozliwo$¢ uzyskania wynikow procesu
ustugowego znacznie przekraczajacych ten poziom [Topaloglu, Fleming, 2017].
Firma liczy wtedy na wysoki stopien zadowolenia klienta wynikajacy z dodatniej
rdznicy mig¢dzy wynikami ustugi dostarczonej i oczekiwaniami.
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Zmiany oczekiwan powinny nieraz wynika¢ z checi ich §wiadomego ksztatto-
wania przez firm¢ doradczg. Oznacza to wptywanie na zmiang przekonan klientow
dotyczacych rodzaju, hierarchii waznosci, poziomu (wartosci) oczekiwan. Oczeki-
wanie szkodliwe dla dziatalno$ci gospodarczej klienta i niezgodne z przepisami
prawa powinny by¢ wyeliminowane, oczekiwania rozmyte powinny by¢ doprecy-
zowane, nierealistyczne powinny ulec zmianie na realistyczne itp. Wplywanie na
zmian¢ oczekiwan (przekonan, pogladéw, opinii) moze by¢ dlugotrwalym proce-
sem, wymagajacym profesjonalnej, zindywidualizowanej komunikacji biznesowej
ukierunkowanej na pokonywanie nieraz licznych obiekcji klientow zwigzanych
z akceptacja zmiany oczekiwan.
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CUSTOMER EXPECTATIONS MANAGEMENT IN COMPANIES PROVIDING
BUSINESS CONSULTING SERVICES

Summary

The article concerns the management of customer expectations (CEM) in companies
dealing with business consulting. By managing customer expectations, we mean a continu-
ous, iterative process aimed at appropriate adaptation of a service company's operations to
an important component of the market environment, i.e. the expectations of the company's
customers. Managing customer expectations requires identifying expectations in different
phases of the service process and sometimes actions leading to a change in these expecta-
tions. The general aim of the work is to present selected methods of CEM in consulting
companies, in particular the methods of identifying and managing expectations that require
adjustments for various reasons. Symbolic data classification methods were used to model
expectations, their structure and changes over time. The methods of CEM may be used to
improve the quality of advisory services provided, to take better decisions in consulting
companies, to train employees of these companies and to improve customer service pro-
cesses. The paper presents: selected theoretical issues regarding customer expectations
(the concept and classification of expectations, their variability over time, structure of ex-
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pectations), a method of symbolic modeling of expectations related to the attributes of the
service process and its results, and selected methods of managing such expectations, which
for various reasons require corrections (before or during the service process).



Anna DEBICKA”, Karolina OLEINICZAK®

2. ZNACZENIE OTOCZENIA BIZNESU W ZARZADZANIU
SYTUACJA KRYZYSOWA
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

2.1. WSTEP

Zarzadzanie kryzysowe stato si¢ przedmiotem badan wielu autoréw — liczne
studia i analizy pozwolily nie tylko na lepsze zrozumienie czym jest kryzys w or-
ganizacji, ale rdwniez jak nim zarzadza¢ (Boin, 2008; Boin i Lagadec, 2002;
Coombs, 2007, 2014; Ishikawa i Tsujimoto, 2010; Jaques, 2010; Mitroff, 2019).
W dalszym ciggu badania te koncentruja si¢ przede wszystkim na duzych przedsig-
biorstwach, podczas gdy stosunkowo mniej uwagi poswigca si¢ MSP. Warto zwr6-
ci¢ uwage, ze to wlasnie mniejsze przedsigbiorstwa moga by¢ bardziej podatne na
sytuacje kryzysowe. Co wiecej, dziatania podejmowane przez te przedsi¢biorstwa
— w ramach zarzadzania kryzysowego — mogg by¢ ograniczone ze wzgledu na ich
specyfike (Dg¢bicka i Luczka 2019).

To, w jaki sposob przedsigbiorcy reaguja na wystapienie sytuacji kryzysowej,
w duzej mierze wptywa na jej dalszy bieg. Mitroff, Shrivastava oraz Udwadia
(1987) wskazuja, ze w przypadku ztych dziatan interwencyjnych lub ich braku
moze dojs¢ do eskalacji problemow, a nastepnie do kryzysu, ktory w najgorszym
scenariuszu moze doprowadzi¢ do upadku firmy. Jednak szybkie i skuteczne rea-
gowanie na sytuacje kryzysowa daje mozliwos$¢ deeskalacji, a nawet moze by¢
okazja dla przedsigbiorstwa i przyczyni¢ si¢ do jego dalszego rozwoju (Bogdan,
2013; Seeger, Sellnow i Ulmer, 2003; Wittig, 2017). Podczas gdy wdrazanie za-
rzadzania sytuacja kryzysowa w duzych przedsiebiorstwach wydaje si¢ by¢ mniej
skomplikowane ze wzgledu na posiadane zasoby, MSP sa zmuszone przezwycie-
zy¢ szereg barier w tym obszarze. Bariery te dotycza przede wszystkim ograniczo-
nego kapitatu, zasobéw ludzkich oraz niejednokrotnie braku wiedzy z zakresu za-
rzadzania.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy dzialania MSP — realizowane w ramach zarza-
dzania sytuacja kryzysowa — we wspolpracy z otoczeniem instytucjonalnym moga
przyczynic si¢ do zmniejszenia tych barier.

Celem pracy jest przeglad literatury przedmiotu oraz proba okreslenia na pod-
stawie badan empirycznych, w jakim stopniu MSP korzystajg ze wsparcia otocze-

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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nia instytucjonalnego i czy szukaja takiego wsparcia w przypadku wystapienia
sytuacji kryzysowej. Wydaje si¢ rowniez istotne, aby wskaza¢ obszary, w ktorych
przedsiebiorstwa najczgsciej szukaja wsparcia — czy jest to wsparcie tylko finan-
sowe czy rowniez pozafinansowe.

W pierwszej czgsci pracy przedstawiono wybrane aspekty teoretyczne, kryzysu
oraz zarzadzania sytuacja kryzysowa w MSP. Ponadto dokonano przegladu kon-
cepcji dotyczacych otoczenia instytucjonalnego oraz zidentyfikowano elementy
otoczenia zewnetrznego MSP w Polsce istotnego z punktu widzenia zarzadzania
sytuacjg kryzysowa. Nastepnie przedstawione zostaly metody badawcze i wyniki
badan wlasnych wraz z analiza otrzymanych danych. W ostatniej cze¢sci pracy
omoéwiono uzyskane wyniki, przedstawiono gtowne wnioski oraz wskazano kie-
runki dalszych badan.

2.2. ZARZADZANIE SYTUACJA KRYZYSOWA W MSP

2.2.1. Sytuacja kryzysowa w MSP

Jak stusznie zauwazyli Roux-Dufort i Forgues (1998) i w pdzniejszych latach
réwniez Jaques (2010), w literaturze przedmiotu mozna zaobserwowaé¢ dwa gtow-
ne podejscia w definiowaniu terminu kryzys. Jedno z podej$¢ definiuje kryzys jako
wydarzenie (Caponigro 2000; Coombs 2014; Davies 2005; St. John i Pearson
2017), inne natomiast przedstawia kryzys jako proces (Sahin i in. 2015; Shrivasta-
va 1993; Roux-Dufort i Forgues 1998). W konsekwencji réznic wynikajacych
z tego, jak autorzy definiujg kryzys, mozna dostrzec heterogenicznos¢ podejs¢ do
zarzadzania sytuacja kryzysowa (Jaques 2009).

Autorki w niniejszej pracy przyjely, ze kryzys w MSP (niezaleznie od przyczyn
jego powstania) jest elementem sytuacji kryzysowej — a doktadniej jej najpowaz-
niejszym etapem — ktory zagraza dalszemu istnieniu przedsigbiorstwa. Sytuacja
kryzysowa, w przeciwienstwie do kryzysu, kiedy pojawiaja si¢ jej pierwsze symp-
tomy, nie musi stanowi¢ zagrozenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Stanowi
jednak pewne wyzwanie dla subiektywnego poczucia jego prawidlowego funkcjo-
nowania (Nowak, 2007, s. 37). Oznacza to, ze interpretacja stanu przedsigbiorstwa
ma charakter subiektywnej oceny uczestnikow sytuacji kryzysowej i moze by¢
przez kazdego z nich w inny spos6b definiowana (Crandall i in. 2014). Dodatkowo,
jak zauwaza Herbane (2010), mogg istnie¢ réznice w definiowaniu samego kryzysu
w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa. Zatem to czy firma jest w sytuacji
kryzysowej moze zaleze¢ od wartosci, celow i $rodkow, ktore charakteryzuja
przedsiebiorstwo. Poniewaz wigkszo§¢ MSP zarzadzana jest gtoéwnie przez wiasci-
ciela, wydaje si¢, ze ocena stanu przedsigbiorstwa jest tym trudniejsza, poniewaz
moze by¢ ograniczona tylko do jednego punktu widzenia. Ponadto diagnoze sytua-
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cji kryzysowej utrudnia czesto brak systemOéw wczesnego ostrzegania, ktore sa
kluczowe dla przebiegu sytuacji kryzysowej (Debicka 2015; Koyuncugil 2009;
Sheaffer i in. 2008; Ozgulbas i Koyuncugil 2013).

Najczgsciej opisywany w literaturze przedmiotu przebieg rozwoju sytuacji kry-
zysowej dzieli si¢ na cztery fazy: (1) pojawienie si¢ sytuacji kryzysowej, (2) wzrost
nieefektywnosci przedsigbiorstwa, (3) kryzys oraz (4) ustagpienie sytuacji kryzyso-
wej. Z perspektywy MSP na szczegoélng uwage zastuguja pierwsze dwie fazy.
Pierwsza faza, jak juz wskazano, moze by¢ trudna do rozpoznania, a jej interpreta-
cja zalezy od wielu czynnikow. Wiele matych przedsigbiorstw moze mie¢ problem
z rozpoznaniem pierwszych symptomoéw sytuacji kryzysowej lub mogg by¢ one
bagatelizowane przez wiascicieli. To moze przyczyni¢ si¢ do dalszego rozwoju
sytuacji kryzysowej. Kolejna faza jest czgsto wynikiem blednej oceny stanu przed-
sigbiorstwa 1 akumulacji réznorodnych probleméw (Gonzalez-Herrero i Pratt
1996). Zarébwno w pierwszej, jak i drugiej fazie, przedsiebiorstwo powinno podjaé
dziatania zapobiegawcze, dzigki ktorym mozliwe bedzie opanowanie sytuacji kry-
zysowej. Na tym etapie, skuteczno$¢ podjetych dziatan zmniejsza ryzyko pojawie-
nia si¢ kryzysu. Jezeli natomiast przedsigbiorstwo znajdzie si¢ w sytuacji, w ktorej
jego dalsze funkcjonowanie jest zagrozone — czyli w fazie kryzysu — jest zmuszone
do podjecia dziatan naprawczych. Bezczynno$é, brak reakcji lub nieskutecznosé
podejmowanych dziatan moze doprowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa na tym
etapie. Jednakze, skuteczna i szybka reakcja przedsigbiorstwa moze przyczynic si¢
do rozwigzania pojawiajacych si¢ probleméw, a zatem moze prowadzi¢ do przej-
Scia w ostatnig fazg rozwoju sytuacji kryzysowej — czyli jej ustapienia. Nalezy
zauwazyC, ze sytuacja kryzysowa w MSP czesto nie ma szybkiego przebiegu.
Potwierdzaja to badania Debickiej i Luczki (2019), ktore wskazuja, ze sytuacja
kryzysowa w co trzecim MSP trwata ponad rok.

Podsumowujac, odpowiednia diagnoza sytuacji kryzysowej daje szans¢ na
szybkie rozpoznanie i zwigksza szanse przetrwania przedsigbiorstwa, dlatego istotne
wydaje si¢ wsparcie MSP na kazdym etapie rozwoju sytuacji kryzysowej — szczegol-
nie w poczatkowych fazach.

2.2.2. Zarzadzanie kryzysowe a zarzadzanie sytuacja kryzysowa
w MSP

Jak wspomniano w literaturze przedmiotu istnieje wiele podejs¢, zarowno
w definiowaniu kryzysu oraz sytuacji kryzysowej, a takze w podejsciu do zarzg-
dzania kryzysowego oraz zarzadzania sytuacja kryzysowa. W ciagu ostatnich lat
zaobserwowano coraz bardziej interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania sytua-
cja kryzysowa, ktore w odroznieniu od zarzadzania kryzysowego coraz czgsciej
powiazane jest z zarzadzaniem strategicznym przedsigbiorstwa. Gtownym obsza-
rem badan nie jest juz sam kryzys, ale wszystkie aspekty, ktore sa z nim powiagza-
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ne. Jak stusznie zauwazyl Coombs (2007, 2014), wickszos¢ modeli przedstawia

zarzadzanie sytuacja kryzysowa w trzech makro etapach: przed, podczas i po kry-

zysie. Mozna zauwazy¢, ze wigkszo$¢ proponowanych podejs¢ zaktada nastgpujace
dziatania (rys. 2.1), ktore przedsigbiorstwa powinny wykona¢ w ramach zarzadza-

nia sytuacja kryzysowa (Crandall, Parnell i Spillan, 2014; Jaques, 2009, 2010;

Sheaffer, Richardson i Rosenblatt, 2008):

— wykrywanie sygnatéw ostrzegawczych — sg to w szczegdlnosci dziatania, ktore

majg na celu zwigkszenie wrazliwosci na pierwsze sygnaly zblizajacej si¢ sytu-

acji kryzysowej — w tym celu istotne staje si¢ wdrozenie systemow wczesnego
ostrzegania oraz badanie obszarow wewngtrznych i zewngtrznych przedsigbior-
stwa, jako integralnego elementu planowania strategicznego,

— dzialania proaktywne oraz zapobiegawcze, dzieki ktorym zmniejsza si¢ praw-
dopodobienstwo wystapienia kryzysu — kreowanie scenariuszy oraz procedur
w przypadku wystapienia potencjalnych sytuacji kryzysowych,

— zarzadzanie kryzysowe — ktore bazuje na szybkiej reakcji na zaistniaty kryzys
w celu zmniejszenia ewentualnych skutkéw jego wystapienia; tworzenie zespo-
16w kryzysowych oraz skuteczna komunikacja w trakcie trwania kryzysu — wy-
cigganie wnioskow z minionych sytuacji kryzysowych.

W celu osiagnigcia zamierzonych rezultatow, wigkszos¢ tych dziatan wymaga
zaangazowania zarOwno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Hong
iin. 2012).

Warto podkresli¢, ze dziatania podejmowane w ramach zarzadzania sytuacja
kryzysowa w MSP powinny by¢ dostosowane do ich specyfiki. Wydaje sie, ze nalezy
uwzgledni¢ zarbwno pewne ograniczenia tych przedsigbiorstw, jak i ich zalety, dzigki
ktorym bedzie mozna zwigkszy¢ skuteczno$¢ podejmowanych dziatan w ramach
zarzadzania sytuacja kryzysowa. Jest to rowniez istotne z perspektywy wyznacza-
nia dalszego kierunku wsparcia oferowanego przez otoczenie instytucjonalne.

Rozwdj sytuaciji kryzysowej
Przed kryzysem Kryzys Po kryzysie

Wzrost
nieefektywnosci

Zapobieganie

Jaques (2007) Przygotowanie

Zarzadzanie kryzysowe Zarzgdzanic pokryzysowe

Crandall,
Parnell, Spillan
(2009)

System wczesnego ostrzegania

Planowanie strategiczne Zarzadzanie kryzysowe Organizacja uczgca si¢

Zarzadzanie sytuacia kryzysowa

) Rys. 2.1. Koncepcje zarzadzania sytuacja kryzysowa.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Dgbicka i Luczka 2019; Jaques 2007, 2009;
Crandall i in. 2014)
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Warto zauwazy¢, ze istnieja pewne cechy jakosciowe MSP, ktore w tym samym
czasie moga mie¢ pozytywny i negatywny wplyw na zarzadzanie sytuacja kryzy-
sowa, a zaleze¢ beda w duzej mierze od mentalnosci oraz kompetencji wlasciciela.
Z jednej strony takie umiejetnosci jak innowacyjnos¢, kreatywno$¢ oraz umiejet-
nos$¢ szybkiego uczenia si¢, mogg mie¢ pozytywny wplyw na zarzadzanie sytuacja
kryzysowa. Takie podejscie przedsigbiorcy moze przyczynic¢ si¢ do szybszej i sku-
teczniejszej reakcji w sytuacji kryzysowej. Ponadto innowacje wydaja si¢ miec
kluczowe znaczenie dla dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej i moga by¢ rowniez przydatne w poczatkowej
fazie rozwoju sytuacji kryzysowej (rys. 2.2), ktora czgsto wymaga wdrozenia
nowej strategii (Hong i in. 2012).

Ustapienie
sytuacii kryzysowej

Wykrywanie sygnalow/ Wystapienie

Normalizacja
Przygotowanie sytuacji kryzysowej

Analiza otoczenia

Redukcja kosztow Uczenie sig

Plan wznawiania
Zaangazowanie dziatainosci "

n ywersyfik
kierownictwa Innowacje Dywersyfikacja
--------------------- Komunikacja z

Innowacje Zmiana rynku zbytu/ uczestnikami sytuacji
Przebranzowienie kryzysowej

Przywodztwo Wspipraca Przywédztwo
Dywersyfikacja z dostawcami

Planowanie
strategiczne

Ubezpieczenie

Innowacje

Rys. 2.2. Koncepcja dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania sytuacja kryzysowa.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Hong, Huang, Li, 2012)

Z drugiej strony, jesli przedsigbiorca jest niechg¢tny do podejmowania ryzyka,
wdrazania zmian w przedsigbiorstwie oraz za wszelkg cen¢ dazy do niezaleznosci,
moze to w pewien sposob ograniczy¢ i negatywnie wplynac na zarzadzanie sytua-
cja kryzysowa, ktoéra wymusza zmiany w organizacji. Potwierdzaja to miedzy in-
nymi badania przeprowadzone przez Spillana i Hougha (2003), ktére wskazuja, ze
istotnym problemem w zarzadzaniu kryzysowym w MSP jest mentalno$¢ wiasci-
ciela, ktory pomimo zarzadzania elastycznym podmiotem jest konserwatywny
i niechetny do zmian. Co wigcej, wiele badan wskazuje, ze MSP czesto nie posia-
daja wystarczajacej wiedzy z zakresu zarzadzania i dzialaja bez konkretnego planu
dziatania, co moze dodatkowo zwigkszy¢ podatno$¢ na sytuacje kryzysowe. Jak
wskazujg badania, btedy z zakresu zarzadzania stanowig istotng przyczyne¢ sytuacji
kryzysowej, w szczego6lnosci w przypadku mikroprzedsigbiorstw (Debicka i Lucz-
ka 2019).

Ograniczone zasoby oraz utrudniony dostep do kapitatu obcego MSP moze by¢
jedna z przyczyn powstania kryzysu, jednoczes$nie przyczyniaé si¢ moze do pro-
blemoéw zwiagzanych z wdrozeniem zarzadzania sytuacja kryzysowa. Zastosowanie
wybranych narzedzi, takich jak: wdrozenie systemu wczesnego ostrzegania, pla-
nowanie strategiczne, testowanie planéw, tworzenie zespolow zarzadzania kryzy-
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sowego, wigze si¢ nie tylko z czasochlonno$ciag wybranych dziatan, ale rowniez
wymaga dodatkowo odpowiedniej wiedzy, wykwalifikowanych pracownikow
i czesto dodatkowych zasobow finansowych.

Przyklady dziatan naprawczych stosowanych przez MSP w celu przezwycigze-
nia kryzysu obejmuja najczgsciej: (1) zmiany organizacyjne (na przyktad redukcja
zatrudnienia, podnoszenie kwalifikacji pracownikéw), (2) ogdlna redukcja kosz-
tow, (3) poprawa kontroli finansowej, oraz (4) reorientacja rynkowa (Hong i in.
2012). Wigkszos¢ tych dziatan wymaga pewnych naktadéw finansowych, na ktore
MSP nie zawsze moga sobie pozwoli¢. Dlatego wsparcie finansowe odgrywa nie-
watpliwie wazng rol¢ we wdrazaniu wybranych rozwigzan, szczegélnie tych, ktore
wigza si¢ z wysokimi kosztami. Niemniej jednak wskazane dziatania podejmowane
przez MSP w celu przezwycigzenia sytuacji kryzysowej sugeruja réwniez, ze
wsparcie pozafinansowe, w szczegdlnosci w zakresie podnoszenia kwalifikacji,
szeroko rozumianego konsultingu i wspierania innowacji, moga by¢ rownie istotne.

2.2.3. Otoczenie instytucjonalne a zarzadzanie kryzysowe w MSP

W ostatnich latach wzrasta zainteresowanie wieloaspektowym otoczeniem
przedsigbiorstw, takze MSP (makro-, mikrootoczenie, otoczenie stabilne, otoczenie
turbulentne), co wiaze si¢ z nast¢pujacymi zjawiskami:
po pierwsze, wicksza otwartos¢ dziatalno$ci gospodarczej i jej podatno$¢ na proce-
sy zachodzace w otoczeniu rynkowym,
po drugie, zanikanie granic przedsigbiorstw, wzrost znaczenia organizacji siecio-
wych i wirtualnych, wzrost znaczenia dziatan relacyjnych,

po trzecie, przekonanie wlascicieli i interesariuszy o potencjale tkwigcym w oto-
czeniu zewngtrznym,

po czwarte, powstawanie silnych ugrupowan gospodarczych tworzacych oczeki-
wania na wsparcie zewngtrzne na przyktad w postaci programéw unijnych,

a takze tendencje do podejscia koopetycyjnego opartego na taczeniu konkuren-

cji i wspotpracy w dziataniach rynkowych.

Punktem wyj$cia rozwazan w tym zakresie jest identyfikacja otoczenia przed-
sigbiorstw, a wigc okreslenie jego poszczegdlnych elementéw i ich wpltywu na
dziatalnos$¢ przedsigbiorstw. Na szczeg6lng uwage zastuguje otoczenie instytucjo-
nalne, ktore mozna oceniac z perspektywy proceséw zachodzacych w przedsigbior-
stwie takich jak np. zarzadzanie kryzysowe (Lachiewicz 2016).

Otoczenie instytucjonalne rozpatrywac nalezy w sposob wieloaspektowy. Insty-
tucje w sposob ogdlny definiowane sg jako nieformalne normy oraz formalne pra-
wa spoteczenstw warunkujace sposob podejmowania decyzji lub inaczej ujmujac ‘the
rules of the game’ (North 1997). Instytucje tworza stabilne, powtarzalne i respekto-
wane wzorce zachowan stajac si¢ mechanizmami porzadku spotecznego, zarzadza-
nia zachowaniem jednostek w ramach danej spolecznosci. Sa wreszcie zbiorem
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nieformalnych i formalnych regul postgpowania wzmacniajacych koordynacje
relacji pomigdzy grupami spotecznymi i jednostkami (tab. 2.1).

Tabela 2.1. Instytucje formalne i nieformalne istotne z punktu widzenia zarzadzania

sytuacja kryzysowa w MSP
Instytucje nieformalne Instytucje formalne
Edukacja Finanse — dostgpno$¢ zasobow finansowych,
Trendy socjologiczne w tym dotacji i subwencji
Normy kulturowe i spoteczne Polityka rzadu

Programy rzadowe na poziomie krajowym regio-
nalnym i lokalnym

Transfer wiedzy i technologii

Infrastruktura ustugowa — ushugi ksiggowe,
prawne, konsultingowe i inne

Infrastruktura fizyczna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Fukuyama 1997; Amin 1999; Biefikowski 2006; Kotarski
2013.

Reguly formalne zawieraja miedzy innymi reguly rynkowe, przepisy prawne,
organizacje i system polityczny. Reguly nieformalne sktadaja si¢ z kolei z syste-
mow wartos$ci, zwyczajow, tradycji, norm, trendéw socjologicznych i religii. Insty-
tucje powstaja, rozwijaja si¢ i funkcjonujag w spotecznej samoorganizacji poza
$wiadomymi intencjami oséb w nie zaangazowanych. Zachowania jednostek
w czasie terazniejszym z kolei sg silnie determinowane przez instytucje tworzone
w przesztosci, co skutkuje z kolei wzrostem gospodarczym, wydajnoscia, rozwo-
jem i efektywnos$cia ekonomiczng (North 1990).

Perspektywa ekonomiczna uwydatniajaca znaczenie norm oraz regut spotecz-
nych i prawnych (instytucji) jako podstawy aktywnos$ci ekonomicznej jest nowa
ekonomia instytucjonalna. Teoria ta podkresla znaczenia zachowan ludzkich, jako
ze wlasnie wysitki spoteczenstw dazace do efektywnego wykorzystania rzadkich
zasobOw sg podstawa tworzenia instytucji (Hayton i in. 2002).

W rozumieniu waskim otoczenie instytucjonalne istotne z punktu widzenia
MSP rozpatrywac nalezy poprzez takie jego elementy jak: wladze publiczne,
uczelnie wyzsze, instytucje publiczno-prywatne i organizacje pozarzadowe wspie-
rajace MSP, a takze organizacje prywatne takie jak banki, towarzystwa ubezpie-
czeniowe, organizacje gospodarcze i fundusze venture capital (Olejniczak 2015).

Jak wykazano w poprzednich czg¢$ciach artykutu, zarzadzanie kryzysowe ozna-
cza systematyczny proces wspierany zardwno przez interesariuszy wewnetrznych
jak 1 zewnetrznych w celu wykrycia odpowiednich sygnatow, zapobiegania i przy-
gotowania si¢ na potencjalne straty, jak rdwniez uzdrowienia sytuacji i uczenia si¢
na bazie przebytych doswiadczen (Hong i in. 2012). W nawigzaniu do ogdlnego
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modelu zarzadzania kryzysowego oraz modelu zarzadzania kryzysowego w MSP
przedstawionych w czesci 2.2.2, zaktada¢ mozna istotng role otoczenia instytucjo-
nalnego w zarzadzaniu kryzysowym w MSP. W ponizszej tabeli wskazano na ele-
menty instytucji nieformalnych i formalnych mogacych mie¢ wptyw na przebieg
procesu i sposob zarzadzania sytuacjg kryzysowa w MSP.

Do wybranych instytucji otoczenia MSP istotnych z punktu widzenia rozwazan
nad zarzadzaniem kryzysowym zaliczy¢ nalezy: parki i inkubatory technologiczne,
centra transferu technologii, a takze banki, fundusze pozyczkowe i poreczeniowe.
Gloéwne ustugi, ktore moga prowadzi¢ do wspierania przedsigbiorstw dotknigtych
sytuacjg kryzysowa obejmujg tworzenie przychylnego przedsigbiorcy i dziatalnosci
gospodarczej srodowiska. Poszczegodlne dziatania moga by¢ ukierunkowane np. na
obnizanie kosztéw dziatalno$ci gospodarczej, transfer wiedzy i technologii, wspar-
cie w realizacji dzialan oraz doradztwo w zakresie proceséw innowacyjnych,
a takze podnoszenie kompetencji biznesowych.

Z punktu widzenia finansowych aspektow zarzadzania sytuacja kryzysowa MSP
istotne wydaje si¢ przyjrzenie si¢ instytucjom umozliwiajacym pozyskanie odpo-
wiedniego kapitatu. Obok standardowych mozliwosci finansowania bankowego
i pozabankowego, istnieje szereg innych mozliwosci dostgpnych dla tego sektora
przedsiebiorstw takich jak instrumenty Krajowego Funduszu Kapitalowego, emisja
akcji w ramach rynku New Connect, dotacje unijne, wsparcie inkubatorow i par-
kow technologicznych w tym zakresie, specjalne rachunki, w tym rachunki walu-
towe oraz cash management (Olejniczak i Luczka 2019).

Przedstawione rozwazania postuzyly za punkt wyjscia do badan zwigzanych
z proba uchwycenia roli otoczenia instytucjonalnego w zarzadzaniu kryzysowym
w MSP. Jak wskazano w czgsci pierwszej i drugiej to wlasciciel, jako gldwna oso-
ba, ktora podejmuje decyzje w MSP — jak nalezy przypuszcza¢ — bgdzie miat bez-
posredni wplyw na sposob zarzadzania kryzysowego. Od jego postawy, przekonan
i emocji uzalezniona bedzie skuteczno$¢ wprowadzanych zmian oraz to w jaki
sposob ksztattowac sie beda jego relacje z otoczeniem — w tym z otoczeniem insty-
tucjonalnym. Stad wazne wydaje si¢ badanie opinii przedsi¢biorcow dotyczace
tego, jaka forma wsparcia jest dla nich istotna oraz z jakiej formy pomocy byliby
sktoni skorzysta¢ w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej. W dalszej czesci
artykutu przedstawiono wyniki badan wlasnych w tym zakresie, co pozwolito na
sformulowanie wnioskow 1 przedstawienie rekomendacji dotyczacych dalszych
badan w tym obszarze badawczym.

2.3. METODOLOGIA I WYNIKI BADAN

W ramach realizacji celow pracy przeprowadzono badania wiasne metodg wy-
wiadow skategoryzowanych wsrod wilascicieli MSP w Polsce. Dobor proby prze-
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prowadzono metoda celowa, tak aby mozliwie najwierniej odzwierciedli¢ wielkos¢
i strukturg cech populacji generalnej. Badanie zostalo przeprowadzone w 2019 roku
wsrod 450 mikro-, oraz matych i $rednich przedsiebiorstw, a poprzedzito je badanie
pilotazowe przeprowadzone rok wczesniej. Dane zebrano za pomocg kwestionariusza
przygotowanego na podstawie analizy literatury przedmiotu. Struktura badanych
przedsiebiorstw zostala przedstawiona na rysunku 2.3. Zdecydowana wigkszos¢
badanych przedsigbiorstw dziala na rynku od ponad dziesigciu lat (90%).

Srednie
przedsigbiorstwa
. 33%
Mikro
przedsiebiorstwa

34%

Mate
przedsiebiorstwa
33%

Rys. 2.3. Struktua badanych przedsigbiorstw.
Zrodto: opracowanie wlasne

Wicekszos¢ badanych przedsigbiorstw nie korzystata ze wsparcia otoczenia in-
stytucjonalnego w celu wyjscia z sytuacji kryzysowej (rys. 2.4). Wraz ze wzrostem
wielkoSci przedsigbiorstwa wzrastat udziat przedsigbiorstw korzystajacych ze wspar-
cia zewnetrznego. Najmniejszy udziat byl wsérod mikroprzedsigbiorstw (18,4%),
a najwigkszy wérdd srednich przedsigbiorstw (33,3%).

100%
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mikro mate Srednie
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Rys. 2.4. Wykorzystanie wsparcia otoczenia instytucjonalnego w celu wyjscia z sytaucji
kryzysowe;j.
Zrodto: opracowanie wlasne
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Wsparcie to opieralo si¢ przede wszystkim na ustugach doradczych dla przed-
sigbiorcow (61,3%) oraz pozyskaniu finansowania — wskazato na to 22,6% bada-
nych przedsiebiorstw (rys. 2.5). Ponadto pozyskiwano wsparcie w postaci ustug
szkoleniowych, funduszy unijnych oraz platform kontaktow biznesowych oraz
poprzez udzial w strukturach klastrowych.

Ustugi doradcze dla przedsiebiorcéw 61,3%
Wsparcie finansowe (kredyty, pozyczki) 22,6%

Ustugi szkoleniowe 12,9%

Platformy kontaktéw biznesowych

nrad ° 6,5%
(wymiany informacji)

Fundusze unijne 6,5%

Inkubatory przedsiebiorczosci,

9
klastry przedsigbiorczosci 32%

Inne 12,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% e0,0% 70,0%

Rys. 2.5. Rodzaje wykorzystanego wsparcia otoczenia instytucjonalnego w celu wyjscia
z sytaucji kryzysowe;.
Zrodto: opracowanie wlasne

Interesujacy wydaje si¢ stopien wykorzystania szeroko rozumianych ustug do-
radczych. Biorac pod uwage wielko$¢ przedsigbiorstw, wykorzystanie zewngtrz-
nych ustug doradczych wzrastalo wraz ze wzrostem wielkos$ci przedsigbiorstwa
(rys. 2.6). Warto zauwazy¢, ze rowniez ponad 40% najmniejszych przedsigbiorstw
deklarowato wykorzystanie tego rodzaju wsparcia.
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Rys. 2.6. Wykorzystanie ustug doradczych wedtug struktury wielkosci przedsigbiorstw.
Zrédto: opracowanie wlasne
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Odmiennie przedstawia si¢ struktura pozadanej pomocy ze strony otoczenia in-
stytucjonalnego w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej w przysztosci. Zde-
cydowanie najwiecej badanych przedsigbiorstw oczekiwatoby wsparcia finanso-
wego (42%) w tym gwarancji, porgczen czy pomocy w poszukiwaniu inwestorow
oraz mozliwosci skorzystania z funduszy unijnych (39,8%) —rys. 2.7.

Wsparcia finansowego 42,0%
Funduszy unijnych 39,8%
Szkolert 27,8%
Pozyskiwania informacii, doradztwa 22,4%
Prac badawczo-rozwojowych 13,3%
Nie wiem 4,7%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Rys. 2.7. Rodzaje oczekiwanego wsparcia ze strony otoczenia instytucjonalengo
w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej w przysztosci. Zrodto: opracowanie wlasne

W dalszej kolejnosci przedsigbiorstwa oczekiwatyby wsparcia w ramach pod-
noszenia kwalifikacji swoich i pracownikow, pozyskiwania informacji i szkolen
w zakresie: procesoOw innowacyjnych, przepisow prawa i promocji. Takze 13% przed-
sigbiorstw byloby zainteresowanych wsparciem przy pracach badawczo-rozwo-
jowych.

Biorac pod uwage stosunkowo niewielkie do$wiadczenie przy wykorzystaniu
wsparcia otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstw (por. rys. 2.4), opinie dotyczace
tego zagadnienia przedstawiono na rys. 2.8.

Skomplikowane proce dury 57,1%
Brak informacji o mozliwym wsparciu i | 41,3%
Wysoki koszt zwigzany z pozyskanym wsparciem 25,6%
Niechet wiasciciela/l 18,4%
Inna | 14,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Rys. 2.8. Powody niewielkiego stopnia wykorzystania wsparcia zewnetrznego w opinii
badanych przedsigbiorstw. Zrodto: opracowanie wtasne
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Jak wynika z rysunku 2.8 zdecydowanie najwiecej przedsicbiorcow zwracato
uwage na zbyt skomplikowane procedury, a w dalszej kolejnosci zwracano uwage
na brak informacji w tym zakresie. Ponad 25% uznato koszt pozyskania wsparcia
zewnetrznego za zbyt wysoki, a w przypadku ponad 18% wynikalo to z niecheci
wladciciela.

2.4. PODSUMOWANIE

Poglebienie i zrozumienie problematyki zarzadzania sytuacja kryzysowa wyda-
je si¢ niezwykle istotne z punktu widzenia przetrwania przedsigbiorstw. Pomimo,
ze zagadnienie to jest coraz czgSciej opisywane w literaturze przedmiotu, do tej
pory wiele badan koncentruje si¢ przede wszystkim na duzych przedsiebiorstwach.
Zarzadzanie sytuacja kryzysowa w MSP wymaga dalszych badan empirycznych.
Autorki podjely probe wypelnienia luki badawczej zwiazanej z rola otoczenia in-
stytucjonalnego w pokonywaniu sytuacji kryzysowych w tym sektorze przedsig-
biorstw.

Zarzadzanie kryzysowe w MSP charakteryzuja si¢ specyfika branzy, w duzej
mierze jest zwigzana z mentalnoscig wtasciciela. Z tego punktu widzenia istotne
wydaje si¢ zbadanie stopnia wykorzystania potencjalu srodowiska zewnetrznego,
w szczegolnosci srodowiska instytucjonalnego. Jak wykazano w czgsci teoretycz-
nej, wspolpraca ze srodowiskiem instytucjonalnym moze przyczynic si¢ do radze-
nia sobie z sytuacja kryzysowa, co wigcej, moze prowadzi¢ do wzmocnienia i roz-
woju firmy w przysztosci.

Wyniki badania przeprowadzonego wsrod 450 MSP w Polsce pozwolity odpo-
wiedzie¢ na pytania dotyczace wspdlpracy z otoczeniem instytucjonalnym w zakresie
zarzadzania kryzysowego i zainteresowania takg wspotpraca w przypadku wystapie-
nia sytuacji kryzysowych w przysztosci. Ponadto pozwolito na identyfikacj¢ poza-
danych typoéw wsparcia. Wyniki badan wskazujg na pewne powigzania migdzy
MSP w zakresie zarzadzania kryzysowego z otoczeniem instytucjonalnym. Wyniki
badan wskazuja jednak, Ze jak dotad skala tych powiazan jest stosunkowo niewiel-
ka. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw korzystala z zewnetrznego wsparcia
w postaci ustug doradczych, a nieco ponad 20% ze wsparcia finansowego. Skala
korzystania z pomocy zewngtrznej rosta wraz z wielkoscia przedsigbiorstw.

Najwazniejsze rodzaje wsparcia dla MSP w zarzadzaniu kryzysowym obejmuja:
wsparcie finansowe, szkolenia, informacje i konsultacje. Programy wsparcia UE sg
réwniez waznym elementem w tym obszarze. Najwazniejszymi instytucjami w tym
zakresie wydaja si¢ by¢ firmy komercyjne, takie jak banki, firmy szkoleniowe i do-
radcze. Ponadto wazng rolg odgrywaja centra przedsigbiorczosci, innowacji, izby
handlowe, fundusze pozyczkowe, agencje rozwoju regionalnego i urzedy pracy.
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Co wigcej, przedsicbiorstwa w przypadku sytuacji kryzysowej w przysztosci
bytyby sktonne szuka¢ wsparcia w otoczeniu instytucjonalnym w wielu obszarach.
Najbardziej znaczace z nich to: wsparcie finansowe w tym porgczenia, gwarancje,
fundusze UE, wsparcie w procesach innowacyjnych, wsparcie w procesach rozwo-
jowych oraz szkolenia w celu podnoszenie kwalifikacji zawodowych.

Podsumowujac, mozna sformutowac nastepujace wnioski. Po pierwsze, srodo-
wisko instytucjonalne wydaje si¢ odgrywac istotng role w procesach zwigzanych
z zarzadzaniem kryzysowym, a rola ta wzrasta wraz z wielkoscig przedsiebiorstw.
Po drugie, do najwazniejszych instytucji, ktore moga wptywac na przebieg sytuacji
kryzysowych w MSP sg firmy komercyjne i inne instytucje $wiadczace szeroko
rozumiane wsparcie finansowe. Po trzecie, rowniez wsparcie pozafinansowe jest
pozadanym elementem wsparcia i jest wskazywane jako istotny czynnik z punktu
widzenia zarzadzania kryzysowego w przyszitosci. Po czwarte, chociaz §wiado-
mos¢ potencjatu otoczenia instytucjonalnego w $rednich przedsiebiorstw w kontek-
Scie zarzadzania kryzysowego wydaje si¢ by¢ do$¢ wysoka, w przypadku wielu
mikro — 1 matych przedsigbiorstw nalezy zaktada¢ luke informacyjna, ktéra moze
mie¢ zwigzek z ograniczonymi zasobami tej grupy przedsigbiorstw.

Z punktu widzenia dalszych badan nad otoczeniem instytucjonalnym w kontek-
Scie zarzadzania sytuacja kryzysowa w MSP, szczegdlnie wazna wydaje si¢ identy-
fikacja wspolpracy ze srodowiskiem instytucjonalnym na poszczegdlnych etapach
procesu zarzadzania kryzysowego. Z tego punktu widzenia kluczowe moze by¢
zbadanie stanu wiedzy, kompetencji i umiej¢tnosci w zakresie zarzadzania kryzy-
sowego w MSP, a w szczegolnosci wsrod wiascicieli MSP. Wartoscig dodang mo-
ga by¢ studia przypadkéw dotyczace przedsiebiorstw, ktore dzieki wsparciu oto-
czenia instytucjonalnego skutecznie pokonaty kryzys. Wreszcie istotne wydaje si¢
zbadanie stanu wiedzy wsérod wiascicieli MSP dotyczacej ofert i mozliwosci
wsparcia ze strony najblizszego otoczenia instytucjonalnego zwigzanego z zarza-
dzaniem sytuacja kryzysowa.
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THE IMPORTANCE OF BUSINESS ENVIRONMENT IN MANAGEMENT
OF THE CRISIS SITUA-TION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary

Management in crisis situations is constantly gaining in importance. Recently, it has be-
come equally significant for small and medium-sized enterprises, which also have to over-
come various crisis situations and are forced to manage crises. The paper attempts to ex-
plain what role the institutional environment can play in crisis management in SMEs. Both
the theoretical aspect related to selected issues and the results of own studies conducted in
Poland are presented. The first part of the paper indicates that from the point of view of
SMEs, it seems important to distinguish the crisis itself from a crisis situation. In addition,
it points out that the activities undertaken in the framework of crisis management by SMEs
can be associated with their specifics. Certain limitations may therefore have an impact on
the course and development of a crisis situation, starting with its recognition. Further on, it
draws attention to the specificity of the problems encountered by SMEs and the way in
which the institutional environment can contribute to the reduction of certain barriers. The
third part of the article presents the methodologies and results of the conducted research.
Nearly half of the surveyed companies indicated that they would willingly use the support
of the external environment during a crisis. Interestingly, the support sought is not only
about raising funds. In the opinion of the surveyed enterprises, non-financial support such
as training, information gathering and consulting is equally important.
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3. ANALIZA EX-POST JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
JAKOSCIA ZYCIA W MIESCIE — STUDIUM PRZYPADKU
NA PRZYKLADZIE NYSY

3.1. WSTEP

Podnoszenie jakosci zycia jest jednym z motorow napgdowych dziatan podej-
mowanych przez zarzadzajacych miastami. Pojecie jakosci zycia doczekato sie
wielu definicji, ze wzgledu na jego multidyscyplinarny charakter. Zagadnieniem
tym zajmuja si¢ socjologowie, urbanisci, psycholodzy, inzynierowie, ekonomisci
i badacze innych dziedzin. Jest to pojecie szeroko eksploatowane przez wspotcze-
snych naukowcow. Gdy jednak myslimy o mieszkancach miasta, szczegdlnie mia-
sta $redniego’ w Polsce, ktore nie jest metropolia z dostepem do transportu pu-
blicznego, rozpatrujac jakos¢ zycia w pierwszej kolejnosci analizujemy dostepna
infrastrukture przestrzeni publicznej. Wymiar takiej analizy jest szczegélnie istotny
w miastach, ktore Sleszynski [13] nazywa miastami zagrozonymi wykluczeniem
(122 miasta $redniej wielko$ci w Polsce), w ktorych zamieszkuje okoto 5 min osob.
W niniejszym rozdziale zaadaptowano definicje jakoSci zycia zaproponowang przez
Quality of Life Group dziatajaca w ramach Swiatowej Organizacji Zdrowia
(WHOQOL Group), tzn. jako$¢ zycia to postrzeganie przez jednostke jej pozycji
w zyciu w kontekScie kultury i systemow warto$ci akceptowanych przez spote-
czenstwo, w jakich zyje, oraz w relacji do jej celow zyciowych, oczekiwan, zainte-
resowan [15]. Definicja stworzona na potrzeby badan w obszarze zdrowia publicz-
nego jest na tyle uniwersalna, iz wykorzystywana przez badaczy réznych dziedzin
naukowych, zawiera w sobie zaré6wno aspekty obiektywne, jak i subiektywne.

W kontekscie jakosci zycia w miastach srednich oraz przywotanej powyzej de-
finicji jeden aspekt jest szczegdlnie istotny, a wprost nie wybrzmiewajacy z po-
wyzszej definicji. Jest to aspekt zapewnienia samodzielnos$ci w korzystaniu z ofert
miejsca, w ktorym czlowiek zyje, czyli ofert jego habitatu. Habitat cztowieka, ro-
zumiany w szerokim kontekscie jakosci srodowiska zycia (ekosystem), na ktore
sktada si¢ zarowno Srodowisko zbudowane (przeksztalcone) oraz srodowisko natu-

" Politechnika Poznafska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskie;j.

** Politechnika £.6dzka, Wydzial Budownictwa, Architektury i Inzynierii Srodowiska.

' Miasta powyzej 20 tys. mieszkafcow z wylaczeniem miast wojewddzkich oraz miasta
15-20 tys. mieszkancow bedace stolicami powiatow.
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ralne i klimat. W waskim znaczeniu sprowadza si¢ to do znaczenia miejsca i wa-
runkow realizacji codziennych potrzeb przez kazdego cztowieka, w mozliwie naj-
dogodniejszy dla niego sposob, ktory nie powoduje wykluczenia lub stygmatyzacji.
Aby oferta miasta w konteks$cie §rodowiska zbudowanego, zapewniala odpowied-
nig jakos$¢ zycia musi gwarantowaé co najmniej mozliwo$¢ zaspokajania codzien-
nych potrzeb. Uwzgledniajac wczesniej wskazang definicje jakosci zycia nalezy
w tym konteks$cie uzupeinic jg o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa i niezalez-
nosci, czyli szansy samodzielnej realizacji codziennych potrzeb. Poszerzenie defi-
nicji stwarza mozliwo$¢ badania i zarzadzania jako$cia poprzez wiasciwe ksztat-
towanie ofert habitatu cztowieka, ktorym stalo sie¢ wspotczesne miasto.

W takim ujeciu odczuwalna jako$¢ zycia czlowieka w miescie jest zalezna od
sposobu organizacji w nim zycia, w tym takze sposobu ksztaltowania §rodowiska
zbudowanego i naturalnego oraz warunkéw klimatycznych i ich prognozowanych
zmian. Oznacza to w praktyce szerokie zarysowanie misji zorientowania wszelkich
dziatan na najlepsza i trwala obstuge potrzeb kazdego czlowieka w kontekscie
rozwoju i utrzymania jego Srodowiska zycia (habitatu). Wspotczesnie, z uwagi na
znaczacy stopien skomplikowania wynikajacy ze zlozonej struktury miejskiej oraz
skomplikowanych relacji i oddziatywan cztowiek — klimat, zarzadzanie (w kontek-
Scie ksztaltowania i utrzymania miasta zapewniajacego wysoka jako$¢ zycia), wy-
maga podejscia holistycznego bazujacego na faktach (wiedzy). Takie podejscie jest
konieczne szczegélnie w aspekcie miast zagrozonych wykluczeniem [13], ktére
borykajg si¢ z wieloma problemami spoleczno-gospodarczymi. Problemy rozwo-
jowe tych miast w sposob oczywisty maja wplyw zarowno na obiektywna, jaki i na
odczuwalng jako$¢ zycia mieszkancow (ang. well — being). Ponizsza analize prze-
prowadzono w jednym z miast $rednich zagrozonych wykluczeniem — miescie
Nysa w wojewddztwie opolskim.

3.2. OCENA EX-POST JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
ODCZUWALNA JAKOSCIA ZYCIA

Simon Sinek — autor wielu inspirujacych pozycji literaturowych z zakresu sku-
tecznego dziatania, w tym m.in. ksigzki o tym, jak wielcy przywodcy inspiruja do
dziatania, zwraca uwagg, na tzw. ,,ztoty krag” w podejmowaniu decyzji, w ktorym
wszystko zaczyna si¢ od zdefiniowania ,,Why”, czyli dlaczego [12]. Wydaje sie, iz
wielokrotnie w dziataniach publicznych pytanie to zadawane jest zbyt p6zno lub
w niewlasciwym kontekscie, co moze prowadzi¢ do realizacji inwestycji celu pu-
blicznego bez podejscia holistycznego juz na etapie wyznaczania celow. Zarzadza-
jacy nie wykorzystuja informacji o juz zrealizowanych projektach i inwestycjach
publicznych, aby prawidlowo ksztaltowa¢ cele rozwojowe. Dlatego tez w ponizszej
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analizie zwrocono uwage na zalety oceny ex-post i wykorzystywaniu jej wynikow
do zarzadzania publicznego opartego na faktach.

Zaproponowane podejscie hybrydowego uszczegétowiania celow moze w ko-
lejnych iteracjach by¢ stosowane dla wszystkich obszaréw zarzadzania publiczne-
go. Moze przyczyni¢ si¢ do wyznaczenia misji zrOwnowazonego rozwoju opartego
na faktach i skupiajacego si¢ na konkretnym habitacie bez ryzyka powielania dzia-
fan na podstawie uogdlnionych strategii czy trendow. Takie podejscie w konse-
kwencji jest tym, ktore moze stanowi¢ doskonaly przyktad na zastosowanie ,,ztote-
go kregu”. Katalizatorem zmiany jest prawidtowa i petlna odpowiedZ na pytanie
,,.Dlaczego” w ujeciu misji, jakg jest poprawa odczuwalnej jakosci zycia cztlowieka
uwzgledniajacej srodowisko naturalne i zbudowane, zjawiska w nim zachodzace
i interakcje z klimatem (podejscie holistyczne).

WHAT
Podejscie klasyczne HOW
od zewnatrz (Co?) do
wewnatrz (Dlaczego?)
OUTSIDE - IN / CONVENTIONAL WHY | sioe-out/HousTic ’
Dlaczego? A

Podejscie holistyczne od
wewnatrz (Dlaczego?) do

Jak? zewnatrz (Co?)

Co?

Rys. 3.1. Podejscie klasyczne i podejscie holistyczne na bazie ,,Ztotego kregu” — Simon

Sinek. Opracowanie wiasne na podstawie: Summary of How Great Leaders Inspire Action

— Simon Sinek, marzec 2017. (zrodto: http://www.stockkevin.com/2013/03/summary-of-
how-great-leaders-inspire.html# XPzwMS3UQI1I, dostep czerwiec 2019)

W podejsciu holistycznym podstawg jest wiedza uzyskana w procesie ksztatto-
wania odpowiedzi na pytanie ,,Dlaczego” (ang. Why) we wlasciwym kontekscie,
tj. z punktu widzenia misji, ktora planuje si¢ zrealizowaé. Jak wskazuje w swoich
pracach profesor Mariana Mazzucato zorientowanie dziatan na misj¢ oferuje §wie-
ze podejscie do takich pytan (dlaczego?) [10]. Koncentruje si¢ na potencjale celu
i pobudza do innowacyjnego i kompleksowego rozwigzywania problemoéw i stwa-
rzania podstaw dla skutecznego zmierzenia si¢ z wyzwaniami. Kontekst podejscia
misyjnego jest wlasciwy zarowno z punktu widzenia pytania ,,Why?”, jak i podej-
$cia holistycznego w ksztattowaniu rozwiagzan zorientowanych na najlepsza obstu-
ge potrzeb (m.in. uzytkownika przestrzeni miejskiej). Umozliwia ono, migdzy in-
nymi, realizacje misji, jakg jest zapewnienie poprawy odczuwalnej jakosci zycia
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http://www.stockkevin.com/2013/03/summary-of-%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20how-great-leaders-inspire.html#.XPzwMS3UQ1I
http://m.in/

42 Maja Fojud, Artur Fojud

wspotczesnych mieszczan opartej na zatozeniu braku wykluczania i stygmatyzacji
kogokolwiek. Oznacza to w praktyce konieczno$¢ zdefiniowania grupy najstab-
szych mieszkancow z uwagi na ich state lub potencjalne, czasowe ograniczenia.
Opierajac model potrzeb na wiedzy o sposobie funkcjonowania takiej grupy
uczestnikow zycia w miescie, mozliwe jest zdiagnozowanie potrzeb (np. przy po-
mocy wskaznikow normy ISO [11]) oraz wyznaczenie celow przedsiewzigc (wie-
dza z oceny EX-post), co stanowi podstawe zarzadzania opartego na faktach
w kontekscie zapewnienia oczekiwanej jakosci zycia w miescie.

W badaniach zaproponowano, m.in. bazujac na idei uniwersalnego projektowa-
nia, jako wzorzec dla oceny obshlugi potrzeb w analizie EX-post, grupe uzytkowni-
koéw o ograniczonej mobilnosci (ang. Person with Reduced Mobility, PRM) zgod-
nie z definicja zawarta w Decyzji Komisji (EU) nr 1300/2014, pkt. 2.2. opisana
szerzej w [7], obejmujaca swoim zakresem nie tylko osoby z niepetnosprawno-
$ciami ale takze osoby o ograniczonej sprawnosci ze wzglgdu na wiek, trudnosci
w komunikacji czy przemieszczajace si¢ z podopiecznym i/lub duzym bagazem
(por. rys. 3.2).

} Rys. 3.2. People with reduced mobility (PRM).
Zrodto: European Commission Directorate-General for Research, 2004, s. 18
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3.3. OCENA EX-POST W POSZUKIWANIU REKOMENDACJI
DLA ZMIANY - STUDIUM PRZYPADKU

W ramach prowadzonych badan skoncentrowano si¢ na sprawdzeniu jakosci in-
frastruktury transportu publicznego, aby oszacowac jej wpltyw i zwiazki z jako$cia
zycia w miescie. Jest to jeden z obszarow zajmujacych badaczy zwigzanych z za-
gadnieniami jakosci zycia, ktorzy koncentruja si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z procesami urbanizacji (np. planowanie przestrzenne, organizacja transportu pu-
blicznego) [6]. Dlatego tez postanowiono w ramach oceny EX-post zbada¢ wptyw
stosowanych rozwigzan w ramach ksztaltowania przestrzeni miejskiej na jakosé
zycia mieszkancow. W tym celu wybrano do oceny oddane do uzytkowania w roku
2019 przystanki publicznego transportu zbiorowego przebudowane w ramach
przedsiewzigcia realizowanego jako ,.Przebudowa drogi powiatowej Nr 2177
O ulica Piastowska w Nysie”.

Przystanek, gdzie spotykaja si¢ piesi i rozne $rodki transportu, powinien by¢
zaprojektowany z mysla o bezpieczenstwie wszystkich uczestnikéw ruchu w mie-
Scie. Jednak jego uzyteczno$¢, na ktora sktada si¢ funkcja jaka pelni, racjonalnosé
wykorzystania szans, jakie moze oferowac¢ dodatkowo i odczuwalnos$¢ rozumiana
jako percepcja miejsca powoduje, ze moze on spetnia¢ takze wazna rol¢ i decydo-
wacé o jakosci przestrzeni miejskiej bedac jej waznym komponentem w dazeniu do
zrownowazonego rozwoju miasta. Dlatego dla zobrazowania sposobu oceny roz-
wigzan w kontekscie jako$ci zycia w miescie wybrano do analizy wlasnie ten ele-
ment, sposrod tak wielu innych elementow miejskiej przestrzeni.

Rozpatrujac jako$¢ zycia mieszkancow w analizie przystanku mozna doszuki-
waé si¢ waznej roli tworzacej obraz miasta opisywany przez Kevina Lynch’a [9]
w ksigzce ,,Obraz miasta”. Przystanek tworzy wizytoéwke miejsca w tancuchu po-
drozy. Pomaga orientowac si¢ w przestrzeni miejskiej i ja zapamigtywaé na wlasny
sposob. Przystanek mozna analizowa¢ takze z perspektywy miejsca, ktorego mo-
zemy do$wiadczy¢ oczekujac na transport. Mowa tutaj o perspektywie ucztowie-
czonej, o ktorej pisal Yi-Fu Tuan [14] w swojej ksigzce ,,Przestrzen i miejsce”
wskazujac, ze zamknigta (w tym przypadku funkcjonalnie) przestrzen, ktora, gdy
jest ucztowieczona staje si¢ miejscem — a wigc spokojnym centrum ustalonych
wartosci. Dlatego ksztattujac miejsce, jakim jest przystanek i przestrzen, ktora
wspottworzy z otoczeniem nalezy mie¢ na uwadze wartosci, ktore pozwola zorien-
towac to miejsce wlasnie na obstuge potrzeb czlowieka. Podobne podejscie odnaj-
dujemy w pracy Christophera Aleksander’a — Jezyku Wzorcow [1]. Wskazywat on
wprost: .,...zbuduj przystanki autobusowe tak, aby tworzyly miniaturowe centrum
Zycia publicznego. Niech bedq czesciqg bram do sgsiedztwa, wspolnoty pracy, cze-
Sci miasta. Zlokalizuj je tak aby wspétdzialaly z kilkoma innymi funkcjami...”. Re-
komendowat On takze, ze ,,Przystanki autobusowe muszq by¢ tatwe do rozpozna-
nia i przyjemne, z takq iloscig form aktywnosci wokot, aby ludzie czuli si¢ tam
wygodnie i bezpiecznie”. Jest to jedna, lecz nie jedyna, z trafniejszych rekomenda-
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cji, aby zorientowac przystanek jako element jakos$ci przestrzeni miejskiej uzyt-
kownika. Wspotczesnie podobne podejscie mozna odnalez¢ w wielu innych pra-
cach dotyczacych przestrzeni, miejsc i ofert zorientowanych na cztowieka m.in.
w pracach prof. Jana Gehl’a [5]; [4] czy dr hab. Macieja Blaszaka, prof. UAM [2].

Stad w ramach studium przypadku obrazujacego potencjat podejscia holistycz-
nego, jako poszerzenie wiedzy z badania wskaznikow jakosci zycia opartych na
normie ISO [3], wybrano Ocen¢ EX-post nowo zmodernizowanych przystankow
autobusowych w Nysie na podstawie, ktorych mozliwe byto m.in. zdiagnozowanie
sposobu podejscia (por. rys. 3.1) i dokonanie oceny zastosowanych rozwigzan
w kontekscie poprawy jakos$ci zycia mieszkancow Nysy.

3.4. WYNIKI OCENY W UJECIU SYNTETYCZNYM

Na podstawie inwentaryzacji wizualnej, stosujac ocene ekspercka taczaca ele-
menty audytu bezpieczenstwa ruchu drogowego i audytu zapewnienia dostepnosci
dla 0s6b PRM, dokonano oceny wartos¢ 10 kluczowych wskaznikow jakosci prze-
strzeni publicznej (por. tab. 3.1) w skali Likerta [8].

Tabela 3.1. Kluczowe wskazniki jakosci (KPI) w ocenie Ex-post jakosci przestrzeni miej-

skiej w kontekscie zapewnienia oczekiwanej jakos$ci zycia

Wskaznik czastkowy Obszar zastosowania

wraz ze znaczeniem Zakres zastosowania wskaznika wskaznika majacy

w jezyku angielskim znaczenie dla jakosci
PVI Bezpieczenstwo dostgpu do pojazdu od Bezpieczenstwo
Platform/Vehicle strony infrastruktury (peronu przystanku)
Interface
SWA Bezpieczenstwo w trakcie przebywania Bezpieczenstwo
Secure Waiting Area w strefach funkcjonalnych (przystanku)
WPS Ochrona przed warunkami pogodowymi Bezpieczenstwo
Weather Protection (w strefie oczekiwania i podejscia do
Solutions pojazdu na przystanku)
URS Bezpieczenstwo ruchu drogowego — Bezpieczenstwo
Urban Road Safety w relacji z innymi uzytkownikami

przestrzeni miejskiej np. rowerzysta,
kierowca

IMT Bezpieczenstwo zalezne od zastosowanych | Bezpieczefnstwo
Infrastructure & rozwigzan np. materialowych czy
Maintenance Threats funkcjonalnych i ich stanu utrzymania
FTS Funkcjonalno$¢ przyjetych rozwigzan Uzyteczno$é¢
Functionality of technicznych z uwzglednieniem wymagan w aspekcie

Technical Solutions

wynikajacych z przepiséw np. norm,
specyfikacji czy warunkow technicznych

funkcjonalnosci
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MUS Roéznorodnosé funkcjonalna w aspekcie Uzyteczno$¢ w aspekcie
Multifunctional User kompleksowej obstugi réznych potrzeb funkcjonalnosci
Support i uzupetnienia ofert w przestrzeni miejskiej

(multifunkcjonalno$¢ stosowanych

rozwigzan)
USI Zakres i poziom interoperacyjnosci Uzytecznos¢ w aspekcie
Urban Space z innymi elementami przestrzeni miejskiej racjonalno$ci
Interoperability
SRS Warto$¢ rozwiazan w kontekscie Uzyteczno$¢ w aspekcie
Self-Reliance Support zapewnienia mozliwosci samodzielnego doswiadczen

uzycia lub skorzystania z oferty. (w tym uzytkownika (UX)

m.in. jednoznaczno$¢, intuicyjnos¢, tatwosé
uzycia i warto$¢ informacji)

AES Atrakcyjnos¢ i estetyka kompozycji Uzytecznos¢ w aspekcie
Attractive & Aesthetic w ujeciu komponentu oraz dopasowania do$wiadczen
Composition do otoczenia uzytkownika

Zrédto: oprac. whasne.

Wyniki ocen czgstkowych wskaznikow jakosci przedstawiono dla rozpatrywa-
nych przypadkéw na rysunkach 3.3 i 3.4. W centralnej czgsci wykresu jakosci za-
prezentowano wynik oceny jakosci globalnej — warto$é indeksu QCI2, ktory odnie-
siony do wskazanej w legendzie gradacji pozwala na interpretacje uzyskanego
wyniku. W przypadku przystanku Piastowska Hotel otrzymano warto$¢ QCI = 1.4,
co oznacza, ze przystanek ten uzyskal bardzo niska ocen¢ jakosci rozwigzan
w kontekscie poprawy jakosci zycia mieszkancoOw Nysy. Natomiast przystanek
Piastowska ,,Bank” uzyskat warto§¢ QCI = 2.5 plasujaca go w grupie komponen-
tow przestrzeni miejskiej o ograniczonej jakosci, w kontekscie potencjatu poprawy
jakosci zycia w miescie. W obu przypadkach, cho¢ przystanki te zostaty zmoderni-
zowane i oddane do uzytku w roku 2019, w wielu aspektach nie spetniaja podsta-
wowych wymagan jako$ci, przez co raczej nie wplywaja znaczaco na poprawe
jakos$ci zycia w mieScie, pomimo poniesienia naktadéw inwestycyjnych na ich
modernizacj¢. Najczestsza przyczyna takiego stanu jest podejscie przedmiotowe do
zakresu przedsiewziecia oparte na metodzie analizy ,,Outside-In” (por. rys. 3.1),
zamiast metody odwrotnej. Takie podejscie skutkuje skupieniem si¢ w opisie
przedmiotu zaméwienia wylacznie na ilosciowym ujeciu zakresu przedsigwzigcia
np. ,,Przystanki sztuk X”, zamiast podejscia jako$ciowego zorientowanego na naj-
lepsza obstuge potrzeb uzytkownika opisanych przy uzyciu 10 podstawowych pa-
rametrow jakosci (por. tab. 3.1).

% Index QCI (ang. Quality Component Index) — jest to usredniona warto$¢ oceny jakosci
elementu obliczona na podstawie wynikow oceny czastkowej dziesigciu KPI opisanych
w tabeli 3.1.
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Rys. 3.3. Przystanek ,,Piastowska Hotel” w Nysie — inwentaryzacja wizualna z wynikami
oceny Ex-post. Zrodto: oprac. wiasne
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Rys. 3.4. Przystanek ,,Piastowska Bank” w Nysie — inwentaryzacja wizualna z wynikami
oceny Ex-post. Zrodto: oprac. wlasne
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3.5. PODSUMOWANIE

W analizowanych przypadkach zwrocono uwage na wysokie prawdopodobien-
stwo stosowania w planowaniu przedsigwzigé¢ podejscia klasycznego (por. rys. 3.1).
Rezultatem takiego podejscia jest opis ogdlny celu projektu wraz z opisem ilo-
Sciowym bez szczegdtowego wskazania kluczowych wskaznikéw oceny, jakie
wystepuja w podejsciu holistycznym zorientowanym na najkorzystniejsza obshuge
potrzeb kazdego uzytkownika. W efekcie takiego podej$cia pomimo zachowania
zgodno$ci z obowiazujacymi przepisami prawa, normami technicznymi i po-
wszechng wiedza techniczna, a takze przy uzyciu znaczacych naktadéw, nie osia-
gnigto oczekiwanego efektu poprawy jakosci przestrzeni miejskiej. Wyniki oceny
wskazuja na zastosowanie rozwigzan niekompletnych z punktu widzenia poprawy
odczuwalnej jakosci zycia, w tym takze rozwigzan mogacych wyklucza¢ grupy
uzytkownikéw lub ich stygmatyzowac. Bazujac na podejsciu holistycznym nie
mozna jednoznacznie potwierdzi¢, ze zastosowane rozwigzania wspomagaja samo-
dzielno§¢ PRM w przestrzeni miejskiej. Zachodzi wrgcz obawa, ze ta samodziel-
no$¢ moze by¢ ograniczana w specyficznych warunkach np. pogodowych czy
wzrostu zatloczenia komunikacyjnego. Analizowane dwa, sgsiadujace ze sobag
i objete tym samym procesem inwestycyjnym, przystanki publicznego transportu
zbiorowego zostaly urzadzone w roézny sposob, jednak w obu przypadkach powtarzaja
si¢ te same substandardowe, z punktu widzenia zapewnienia oczekiwanej jakosci
zycia, rozwigzania. Wskazuje to na brak jednolitych i skutecznych standardow.

Zaprezentowany przyktad jest typowym schematem, ktory si¢ powtarza w za-
rzadzaniu publicznym w podejsciu klasycznym. Poprzez zmiang podejscia na holi-
styczne, ktore opiera si¢ na wiedzy, mozna bez potrzeby angazowania dodatko-
wych naktadow uzyska¢ kompleksowe rozwigzania dla kazdego uzytkownika.
W praktyce umozliwi to ciaggte doskonalenie obszarow stabszych i zrownowazony
rozwdj oparty na misji, ktéora moze by¢ konsekwentna poprawa jakosci zycia
mieszkancow miasta. Dla miast $rednich zagrozonych wykluczeniem, jest to jedna
z bardziej dostgpnych metod poprawy ich sytuacji. Zaprezentowane w pracy wyniki
badan sa tylko fragmentem poszerzonego studium nad metodami poprawy jakosci
zycia w zarzgdzaniu publicznym, w tym takze przy wykorzystaniu szans, jakie stwa-
rza w tym zakresie prawidtowe ksztaltowanie przestrzeni transportu w miescie, ktore
jest szkieletem trwalego i zrbwnowazonego rozwoju miasta w XXI wieku.
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EX-POST ANALYSIS AS PART OF THE QUALITY-OF-LIFE GOVERNANCE

IN THE CITY - A CASE STUDY ON THE EXAMPLE OF NYSA

Summary

City managers have great opportunities to shape the quality of life of their residents.

The inspiration to research within the scope of which elements are presented in this chapter
was a long-term observation of local government practice in the implementation of public
investments and shaping the quality of life of its inhabitants. Many municipal investments
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were carried out by the best technical knowledge, using the best materials and huge finan-
cial resources, however, their implementation did not increase the quality of life or, in par-
ticular, in the quality of public space. The method of evaluation of public space projects of
the city presented in this chapter may help set development goals and effective description
of the subjects of the contract during the implementation of subsequent city investments.
The authors conducted an in-depth analysis of one of the areas shaping the quality of life —
public transport stops, on the example of the city of Nysa, considered a city at risk of exclu-
sion. A simple low-cost analysis shows that it is possible to validate the level of results
achieved and the opportunities provided by Ex-post evaluation in the process of improving
knowledge-based management and planning of projects aimed at improving the quality of
life of residents.
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4. BIZNES SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNY
W KONTEKSCIE WYZWAN DEMOGRAFICZNYCH

4.1. WSTEP

Wiek XX charakteryzowat si¢ podejmowanymi przez wiele panstw przeobraze-
niami gospodarczymi, ktore dazyly do implementacji podstawowych atrybutow
gospodarki rynkowej, tj. swobody gospodarowania, praw wlasno$ci oraz racjonal-
nosci ekonomicznej. Tym samym byty to proby podazania $ciezka rozwoju krajow
wysoko rozwinigtych. Podstawowym mechanizmem regulujacym i stymulacyjnym
gospodarke do rozwoju stata si¢ konkurencja [36, s. 19]. Przedsiebiorcy w trans-
formujacych si¢ gospodarkach identyfikowali bodzce odpowiedzialne za rozwoj
w wymiarze mikro, mezo oraz makro. Czynniki ekonomiczne, polityczno-prawne,
technologiczne, a takze spoteczno-kulturowe stanowily o ich konkurencyjnos$ci.

Jednak — na co zwraca si¢ uwagg — zachodzaca konwergencja miata nie tylko
charakter gospodarczy. Na przestrzeni ostatnich lat obserwowana jest bowiem tak-
ze konwergencja demograficzna, podczas ktorej kraje doganiajace upodobniajag si¢
przede wszystkim pod wzgledem dzietnosci i umieralnosci do krajow pionierskich.
,»Wchodza na $ciezke szybkich zmian demograficznych, przez co procesy dosto-
sowawcze sg duzo bardziej dynamiczne, a przeobrazenia dokonuja si¢ w czasie
niewspoimiernie krotszym, niz to miato miejsce w krajach wysoko rozwinigtych”
[19, s. 25]. Wobec powyzszego Europa staje dzi$ przed jednym kluczowym wy-
zwaniem — kryzysem demograficznym, bedacym efektem postgpu w dziedzinie
konsumpcji zywnosci i zwigkszenia kalorycznosci diety oraz spadku umieralnosci
na skutek osiagnie¢ w dziedzinie medycyny oraz poprawy warunkow higieny [11,
s. 4]. Ponadto zmniejszajaca si¢ liczba urodzen wskutek praktykowania konsump-
cyjnego stylu zycia powoduje zwigkszenie si¢ odsetka 0sob w wieku poprodukeyj-
nym w strukturze ludnosci. W 2019 roku na dziesi¢¢ krajow $wiata z najwyzszym
wspotczynnikiem obcigzenia staroscig az siedem zlokalizowanych byto w Europie
[40, s. 12]. Wedtug prognoz ONZ z 2010 r. przez nastgpne czterdziesci lat liczba
ludnosci w Europie zacznie systematycznie spadac, a w 2050 r. zmniejszy si¢ o 4%
1 osiagnie poziom 707 mln oséb [34, s. 2].

W ten kierunek zmian o charakterze demograficznym wpisuje si¢ takze i Pol-
ska. Zgodnie z prognozami Eurostatu, liczba ludnosci w wieku poprodukcyjnym

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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w roku 2030 bedzie na poziomie 10,8 mln o0séb [9]. Z kolei w 2050 r. w naszym
kraju liczba ludno$ci zmniejszy si¢ o okoto 4 mln obywateli, a wskaznik obciaze-
nia demograficznego osobami starszymi' wzroénie do 60% umiejscawiajac Polske
wirdd grupy krajow najstarszych w Europie® [17, s. 127].

Sytuacja ta nie napawa optymizmem, poniewaz jak zauwaza M. Kubiak ,,zmia-
ny w strukturze demograficznej poza zwigkszeniem skali obcigzan budzetowych
oraz trudno$ci w systemach emerytalnych i opiece zdrowotnej moga niekorzystnie
oddziatywa¢ na dynamike gospodarcza i konkurencyjnos$¢” [23, s. 183]. Grzegorz
Gorny dodaje, iz trudno jest znalezé przyktad kraju, ktory osiagnatby trwaly roz-
wo] gospodarczy podczas stagnacji demograficznej. Proces starzenie si¢ ludnosci
uniemozliwia bowiem zaspakajanie potrzeb odnowy oraz rozwoju technologiczne-
go, jak rowniez przyczynia si¢ do zmniejszenia ruchliwosci, elastyczno$ci oraz
innowacyjnosci [12, s. 11]. Niestety, takze powszechny wsrod polskiego spote-
czenstwa pejoratywny odbior starosci, istniejace liczne stereotypy dotyczace staro-
$ci 1 0sob starszych nie daja szansy na poprawe sytuacji. Potggowaé moga z kolei
wycofywanie si¢ 0sob starszych zarowno z zycia zawodowego, jak i spotecznego.
Tym samym znaczaco zmniejsza to szans¢ na utrzymanie oraz zwigkszenie zatrud-
nienia wérdd seniorow. Co nie napawa optymizmem, polscy seniorzy sa juz na
chwile obecna jedna z grup o najmniejszej aktywnos$ci zawodowej w Europie.

Trwajace wigc przemiany w strukturze demograficznej staly si¢ inspiracja do
przeanalizowania sytuacji demograficznej Polski oraz osob starszych na rynku
pracy w kontekscie istniejacego procesu sterotypizacji seniorow. W artykule po-
dejmuje si¢ rowniez kwesti¢ zarzadzania roznorodno$cia wieku, ktore jest swoista
egzemplifikacja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w praktyce gospodarowania.

4.2. STARZEJACE SIE SPOLECZENSTWO POLSKI

Zauwazmy na poczatku, iz do potowy lat 80. XX wieku Polska znajdowata si¢
w grupie krajow o wysokiej, osiagajacej 0,9% rocznie dynamice wzrostu liczby

' Wskaznik obcigzenia demograficznego osobami starszymi to stosunek liczby 0sob
w wieku 65 lat i wigcej do oséb w wieku 15-64 lata.

% Nalezy podkresli¢ za L. Jurkiem, iz prognozy demograficzne konstruowane na bardzo
odlegty horyzont czasu zwykle obarczone sa duzym bigdem, a wiele zalozen, na ktorych
one bazuja moze ulec znaczacej zmianie. Niepewne jest bowiem, jak ksztaltowac si¢ beda
tendencje w zakresie migracji, dzietno$ci, czy przecig¢tnego trwania Zycia, a obecne moga
si¢ utrzymaé, odwroci¢ albo poglebi¢. Kazdy wariant jest rownie prawdopodobny. Z tego
tez powodu do prognoz nalezy podchodzi¢ bardzo ostroznie, cho¢ niewatpliwie ich zaletg
jest to, ze stanowia istotne narze¢dzie planowania dlugofalowej polityki spolecznej oraz
gospodarczej. Dzigki nim mozliwe jest takze ograniczenie negatywnych skutkow przeobra-
zen demograficznych poprzez podejmowanie szybszych dziatan. Maja one tez funkcje
prewencyjne. Patrz: [19, s. 30-31].
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ludnosci. Jednak od poczatku XXI wieku obserwowany jest wyrazny proces ubyt-
ku ludnosci [34, s. 12]. Jak zauwaza L. Jurek, ,na tle innych krajow Europy Za-
chodniej, populacja Polski jest jednak stosunkowo mtoda. Ta relatywnie korzysta-
na sytuacja wynika z faktu, ze stosunkowo pozno weszla ona w fazg drugiego
przejscia demograficznego. W krajach zachodnich intensywny spadek dzietnosci
(ponizej prostej zastepowalnosci pokolen) rozpoczat si¢ juz w latach 60. XX w.
Podczas gdy utrwalat si¢ tam permanentny niz demograficzny, w Polsce (podobnie
jak w innych krajach tzw. bloku wschodniego) sytuacja byta catkowicie odmienna.
Na przetomie lat 70. i 80. XX w. liczba urodzen ksztaltowata si¢ na bardzo wyso-
kim poziomie, czego efektem bylo pojawienie si¢ wyzu demograficznego. Drugie
przejscie demograficzne i zwigzany z nim spadek dzietnosci rozpoczat si¢ dopiero
w okresie transformacji ustrojowej, 30 lat p6zniej niz na Zachodzie. Mozna zatem
powiedzie¢, ze populacja Polski jest opézniona w procesie starzenia si¢ o jedno
pokolenie. Obecne przeobrazenia [...] dokonuja si¢ jednak zdecydowanie in-
tensywniej niz na Zachodzie, przez co dystans zostanie pr¢dko zniwelowany”
[19,s.33].

I tak, analizujac wspoétczynnik dzietnosci dla Polski mozna stwierdzi¢, iz mimo
zauwazalnej tendencji rosngcej od roku 2016, wynosi on w chwili obecnej 1,46
przy $redniej UE® na poziomie 1,56. W poréwnaniu do roku 1960, wskaznik ten
jest prawie trzy razy mniejszy. Jednak ma to swoje uzasadnienie, gdyz wlasnie na
szosta dekade XX wieku na $wiat przyszto w Polsce prawie 7 mln dzieci, co byto
efektem tzw. powojennej kompensacji [19, s. 27]. Dane dla Polski w wybranych
latach zaprezentowano na ponizszym wykresie.
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Wykres 4.1. Wspotczynnik dzietnosci dla Polski w wybranych latach. Zrodto: [3]

*W artykule wszystkie dane biezace oraz prognozowane dotycza UE 28, a wigc obej-
muja nadal Wielka Brytanie.
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W 2018 roku Polska znajdowata si¢ w grupie panstw o najnizszym wspotczyn-
niku dzietnosci, obok takich jak Malta (1,23), Hiszpania (1,26), Luksemburg
(1,38), Finlandia (1,41) oraz Portugalia (1,42). Jednak warto tu doda¢, iz na chwile
obecna zaden z krajow unijnych, ani UE jako calo$¢ nie osiaga prostej zastgpowal-
nosci pokolen, ktora wyraza si¢ wspolczynnikiem z przedziatu 2,13-2, 15 [3].

Kolejnym niepodwazalnym dowodem postepujacego starzenia si¢ ludnosci Pol-
ski jest analiza poziomu mediany. I tak, wedtug danych Eurostat w 2018 roku wy-
nosita ona dla Polski 40,6 lat, co oznacza, ze polowa populacji nie osiggneta jesz-
cze tego wieku, a druga potowa juz go przekroczylta. Z kolei statystyczny mieszka-
niec UE byl o 3 lata starszy i miat $rednio 43,1 lat. Z kolei wedlug prognozy
w 2050 roku mieszkaniec Polski bedzie mial przecigtnie juz 49,5 lat [9]. Wybrane
dane dla grupy krajéow z UE z najwyzsza wartosciag mediany w 2050 roku zapre-
zentowano w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Mediana dla wybranych krajow UE w 2018 r. oraz 2050 r.

Kraj Mediana

2018 2050
UE 28 43,1 46,9
Polska 40,6 49,5
Stowacja 40,2 49,6
Portugalia 44.8 52,6
Litwa 439 50,9
Wiochy 46,3 52,2
Chorwacja 437 51,3

Zrodto: [9].

Nalezy doda¢, iz pod koniec 2018 r. terytorium naszego kraju zamieszkiwato
37976,6 tys. 0s6b i zgodnie z prognoza Eurostat w 2050 roku liczba ta skurczy si¢
az 0 4,5 mln o0soéb, czyli wynosi¢ bedzie 34861 tys. Jednoczesnie obserwowana jest
rosngca liczba oséb 60+ w populacji. W 2018 roku wynosita ona 9508.4 tys.
i w pordwnaniu do roku 2010 wzrosta o 5,2 p. p. (19,2%). Co wigcej, w roku 2030
liczba 0s6b powyzej 60. roku zycia bedzie oscylowata na poziomie 10,8 mln osob.
Z kolei dwadziescia lat pozniej bgdzie prawie na poziomie 13,7 mln osob. Stano-
wi¢ to bedzie okoto 41% spoleczenstwa [35, s. 18]. Poszczeg6lny udzial osob star-
szych wedtug prognozy zostat zaprezentowany w tabeli 4.2.

Warto dodaé, iz wsrod osob starszych najliczniejsza grupe stanowia osoby
z przedziatu wieku 60—64 lata (29,2%), najmniej liczna jest z kolei grupa powyzej
85. roku zycia. Ponadto jak wynika z raportu ,,Sytuacja osob starszych w Polsce
w 2018” nastagpi zmiana w samej populacji 0sob 60+. I tak, w 2050 roku jedynie
w przypadku grupy osob z przedzialu 60—64 lata nie zaobserwuje si¢ zwickszenia
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liczebnosci w poréwnaniu do roku 2018. Z kolei najwiecej osob przybedzie w naj-
starszej grupie wiekowej, czyli w przedziale lat 80 i wigcej [35, s. 28]. Szacunki te
zaprezentowano na wykresie 4.2.

Tabela 4.2. Stan i prognoza udziatu os6b starszych w liczbie ludno$ci w poszczeg6lnych
latach (w %)

Lata
Kategorie
2018 2030 2040 2050
60+ 248 29,0 344 40,4
65+ 17,1 22,7 25,1 29,7
Zrodto: [35, s. 27]; [9].
4000
3500
3000
2500
2000
1500
1000
500 II
0
60 - 64 lata 65 - 69 70 - 74 75-79

m2018 m2030 ®=2040 m 2050

Wykres 4.2. Liczba ludnosci w wieku 60+ w 2018 r. w Polsce oraz prognoza dla poszcze-
golnych przedziatow wieku (w tys.). Zrodto: [35, s. 28]

Nalezy podkreslic, iz na przestrzeni lat 1950-2050 stopa starosci (60+) w na-
szym kraju wzrosnie az 7-krotnie, z poziomu 5,2% do 40,4%. W tym okresie liczba
0s0b 60+ wzrosnie az 10-krotnie z prawie 1,3 mln do wielkosci 13,7 min. Z kolei
liczba 0s6b 65+ bedzie na poziomie 11,09 min [9]. Biorac pod uwage powszechnie
stosowane klasyczne skale staro$ci, mozna stwierdzi¢, ze spoteczenstwo polskie
tkwi obecnie gleboko w fazie staroéci, a prog ONZ* zostat przekroczony w 1967 r.
Obecnie wedlug zmodyfikowanej skali starosci ONZ jestesmy na przedostatnim

* ONZ uznaje populacje za stara, w ktorej udziat 0s6b 65+ przekracza 7%.
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poziomie zaawansowania procesu starzenia si¢ ludnosci. Po roku 2025 udziat ten
bedzie na poziomie 21,4%, co oznaczaé bedzie osiagnigcie ostatniego poziomu,
tj. populacja hieperstara (sedziwa) [8, s. 5]. Wedlug szacunkow Eurostatu, w 2050 r.
udziat os6b 65+ w populacji kraju wynosi¢ bedzie 29,7%, czyli w pordwnaniu do
roku 2018 wzrosénie o 12 p.p. [9]. Prognoza dla Polski oraz pozostatych krajow UE
zaprezentowana zostata na wykresie 4.3.
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Wykres 4.3. Udziat 0s6b 65+ w krajach Unii Europejskiej w roku 2018 oraz 2050 roku.
Zrodto: [9]

Zauwazmy, ze wigkszy przyrost na przestrzeni analizowanych w prognozie lat
odnotuja tylko Stowacja (o 13,7 p.p.) oraz Portugalia (o 13,3 p.p.). Polska znajdzie
si¢ wowczas w grupie krajow najstarszych w Europie, obok takich jak Litwa, But-
garia, Grecja, Chorwacja, Wilochy, Stowacja, Stowenia, Rumunia oraz Hiszpania
i Portugalia [9].

4.3. DANE RYNKU PRACY

Nie podlega kwestii, iz w grupie czynnikow odpowiedzialnych za wielkos¢
produkcji znajduje si¢ wielko§¢ zasobu sity roboczej oraz jej jakos¢, wydajnosc
pracy oraz poziom aktywnosci zawodowej [19, s. 60]. Elementy te $cisle wiec
wplywaja w dalszej perspektywie na wzrost gospodarczy kazdego kraju. Jak
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ostrzegal juz w 1948 roku A. Sauvey, ,,w populacjach do$wiadczajacych procesu
demograficznego starzenia zanika podstawa kapitalizmu, czyli duch przedsigbior-
czo$ci oraz sktonno$¢ do ponoszenia ryzyka, a zastepowane one sa przez nowe
uczucie: pragnienie bezpieczenstwa” [30, s. 118]. Starzejace si¢ populacje — jak
prognozuje UE — bgda mie¢ negatywny wpltyw na prognozowany wzrost PKB kra-
jow po 2020 roku. Wedhig szacunkow nalezy si¢ spodziewaé nawet Sredniego
rocznego jego spadku o 1,2 p.p. [14]. W zwiazku z tym istotne staje si¢ przeanali-
zowanie wybranych charakterystyk rynku pracy, tj. wspolczynnika aktywnosci
zawodowej oraz wskaznika zatrudnienia osob starszych, czy przecietnego wieku
wycofywania si¢ z rynku pracy.

I tak, wspotczynnik aktywnosci zawodowej w Polsce, cho¢ na przestrzeni ostat-
nich lat wzrastal, to jednak w roku 2019 w kazdym z analizowanych przedziatow
wiekowych, tj. 55-59, 60-64 oraz 65+ nizszy byl od $redniej unijnej, co zaprezen-
towano w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Wspotczynnik aktywno$ci zawodowej dla Polski i UE28, rok 2019

Przedziat lat Polska UE 28
55-59 68,9 71,0
60-64 35,7 49,0
Powyzej 65 55 6,5
Zrodto: [1].

Z tabeli 4.3 mozna odczyta¢, iz miernik ten wynosi ile dla pierwszego przedzia-
hu wieku 68,9 i jest on mniejszy o prawie 10 p. p. od sredniej UE28. Polska znajdu-
je si¢ w grupie panstw o najnizszej jego wartosci, obok Grecji (62%), Chorwacji
(63%), Malty (64,8%), Rumuni (67,9%) oraz Luksemburga (68%). Niekwestiono-
wanymi liderami dla przedziatu 55-59 sa takie panstwa jak Czechy (89,4%), Szwe-
cja (89,2%), Niemcy (84,2%), Finlandia (84,1%) oraz Stowacja (81,8%). Z kolei
analizujac przedziat lat 60-64 wskaza¢ mozna takze na nizszy poziom wskaznika
aktywnosci zawodowej i to o 13 p.p. w stosunku do $redniej unijnej. W catej UE
najwyzszy jego poziom odnotowano w Szwecji (72,7%), Estonii (67%) oraz Holandii
(64,2%). Polska z kolei osiagneta lepszy wynik jedynie w porownaniu do takich kra-
jow jak Rumunia (34,6%), Austria (3,9%), Chorwacja (30,1%) oraz Stowenia
(25,2%). Ponadto warto$¢ tego miernika dla osob 65+ wynosi 5,5% 1 jest niewiele
nizsza niz $rednia UE [1]. Na wykresie 4.4 zaprezentowano dane dla Polski oraz
grupy krajow — liderow, jak i tych z wartoscig nizsza od naszego kraju.

Analizujac z kolei wskaznik zatrudnienia mozna stwierdzic¢, iz dla o0sob z prze-
dziatow wieku 55-59, 60-64 oraz 65+ charakteryzowat si¢ on tendencja rosnaca na
przestrzeni lat 2010-2019 (jedynie dla okresu 2012-2015 wskaznik ten nie ulegt
zmianie w grupie 65+) [10]. Dane te zaprezentowano w tabeli 4.4.
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Wykres 4.4. Wskaznik aktywnosci zawodowej dla wybranych krajéw w roku 2019.
Zrodto: [1]

Tabela 4.4. Wskaznik zatrudnienia w Polsce w poszczegdlnych kategoriach wieku

w 2019 .
Lata
Przedziat lat
2010 2015 2019
55-59 459 59,5 67,1
60-64 19,1 28,1 343
65+ 4,7 4,7 5,5

Zrodto: [10].

Obecnie dla przedziatu wieku 55-59 lata nasz kraj nie osiaga $redniej unijnej
bedacej na poziomie 72,8. Znajdujemy si¢ w niechlubnej grupie o najmniejszych
warto$ciach tego miernika. Gorzej niz Polska wypadaja tylko takie kraje jak Grecja
(54%), Chorwacja (58,9%), Wlochy (64,7%), Litwa (61,9%) oraz Rumunia
(66,0%). Podobnie dla przedzialu wieku 60-64 lata, nasz kraj jest na poziomie niz-
szym o prawie 12 p. p. niz $rednia UE wynoszaca 46%. Z kolei dla ostatniego
przedzialu wieku, poziom miernika wynosi 5,5% dla Polski, a dla UE 6,4%
[Employment rates]. Charakterystyki dla 28 panstw UE w trzech przedziatach wie-
kowych zaprezentowano na ponizszym wykresie.
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Wykres 4.5. Wskaznik zatrudnionych w trzech przedziatach wicku w krajach UE, 2019 r.
Zrédto: [10]

Powyzsze dane dowodza, iz wraz z wiekiem coraz trudniej jest osobom star-
szym znalez¢ pracg. Sytuacja taka determinowana jest wieloma czynnikami, w tym
o charakterze zdrowotnym, psychologicznym czy spotecznym. Nie ulega jednak
kwestii, iz w zwiazku z niepokojacymi prognozami demograficznymi zarzadzajacy
przedsigbiorstwami beda musieli wzigé¢ pod uwage konieczno$¢ zatrudniania 0sob
w starszym wieku.

Ponadto nalezy zwroci¢ uwage, iz pomimo wydluzenia si¢ $redniego trwania
zycia, $redni wiek dezaktywizacji zawodowej w Polsce nie ulega zasadniczym
zmianom biorac pod uwage rok 2017 oraz prognozy. I tak, mieszkaniec naszego
kraju opuszczat rynek pracy srednio w wieku 62,6 lat w roku 2017, a bedac w wie-
ku 62,9 uczyni to w roku 2030, 2050 i 2070. Z kolei dezaktywizacja zawodowa dla
przecigtnego Europejczyka nastepowata w roku 2017 w wieku 63 lat, w 2030 roku
bedzie to 64,3, 2050 — 64,9 oraz w 2070 — 65,2 lata. Oznacza to, ze przecig¢tny Po-
lak w 2070 roku opusci rynek pracy bgdac prawie o 3 lata mtodszym niz przecigtny
mieszkaniec Europy [4].
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Wykres 4.6. Przecietny wiek wycofywania si¢ z rquu pracy w roku 2017 oraz prognoza
dla poszczegolnych lat. Zrodto: [4]

Jak wynika z wykresu 4.6, przecigtny wiek wycofywania si¢ z rynku pracy
w roku 2050 i 2070 bedzie na najwyzszym poziomie w takich krajach jak Dania,
Grecja, Cypr, Wtochy, Holandia, Stowacja i Finlandia. W roku 2017 Polska nale-
zata do grupy dziesigciu krajow o najnizszym wieku dezaktywizacji zawodowej
(Belgia, Chorwacja, Czechy, Grecja, Luksemburg, Francja, Malta, Stowenia, Sto-
wacja, Wegry). W roku 2050 i 2070 w grupie tej obok Polski beda tylko takie dwa
kraje jak Luksemburg oraz Stowenia.

4.4. STEROTYPIZACJA OSOB STARSZYCH

Ekonomisci, socjologowie, czy tez badacze z zakresu gerontologii dokonuja na
przestrzeni ostatnich lat identyfikacji czynnikow sprawczych nizszego zaangazo-
wania polskich seniorow na rynku pracy w stosunku do innych panstw UE. Do
najczesciej] wymienianych zalicza si¢ m.in. polityke lat 90-tych nakierowana na
usuwanie seniorow z rynku pracy z tytutu rosngcego bezrobocia i mozliwosci zna-
lezienia zatrudnienia przez mtode pokolenia, braku konsekwencji wladz panstwo-
wych w kwestiach dotyczacych zabezpieczenia socjalnego przysztych pokolen
(wydhuzenie i skracanie wieku przejscia na emeryturg), a takze czgsta negatywna
percepcja staroéci i 0sob starszych przez polskie spoleczenstwo, w tym przez obec-
nych badz tez potencjalnych pracodawcow. Redukcyjnego postrzegania osob star-
szych upatruje si¢ w rozpowszechnionych stereotypach ich dotyczacych. Wyobra-
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Zenia te ,,zakorzenione w $wiadomosci spolecznej przyczyniaja si¢ [...] do ostabie-
nia wartosci ostatniego okresu zycia” [16, s. 49].

Zauwazmy tu, iz stereotyp oznacza generalizacj¢ odnoszaca si¢ do danej grupy,
ktorej poszczegdlnym cztonkom przypisuje takie same — o wymowie pozytywnej,
badZ negatywnej — cechy, bez wzgledu na istnienie rzeczywistych réznic migdzy
nimi [Arnpnson, Wilson, Akert, 1997, za ZM]. Jak zauwaza D. Chechelski, ,,ste-
reotyp jest zawsze zwigzany z okre§lonym tadunkiem emocjonalnym, jest sprzecz-
ny z faktami (lub jedynie czgsciowo z nimi zgodny), stwarza pozory prawdy i za-
wiera jedynie jaka$ uogélniong wizj¢ rzeczywistosci. Jest niezwykle oporny na
zmiany, nieelastyczny i moze nieraz trwac przez wiele generacji” [6]. Na podsta-
wie stereotypdw tworzy si¢ wigc uproszczony oraz znieksztatcony obraz skracajac
proces poznawczy, a postugiwanie si¢ nimi niweluje konieczno$¢ zaré6wno poszu-
kiwania, jak i analizowania informacji.

W literaturze odnalez¢é mozna dwa stanowiska co do genezy stereotypow. I tak,
pierwsze z nich to podejscie zbiorowe, kulturowe, zgodnie z ktorym sg one przeka-
zywane przez rodzing, rowiesnikow, nauczycieli, przywodcoéw politycznych, czy
tez za posrednictwem medidw. Spoteczenstwo stanowi swoiste zaplecze przecho-
wywanej wiedzy 1 zbioru stereotypéw o danej grupie. Model kulturowy wigc za-
ktada ,,uczenie si¢” stereotypow przez zrodla posrednie, a spycha na drugi plan
osobista obserwacj¢ i nabierane dos§wiadczenie przez jednostke. Wobec tego ste-
reotyp przyjmowany jest ,,na wiar¢” bez proby osobistego jego potwierdzenia. Jest
to wigc sposob zupehie przeciwny do drugiego modelu, ktory zaktada nabywanie
stereotypow ze zrodet bezposrednich poprzez kontakty z cztonkami danej grupy,
a o tresci stereotypu decydowac bedzie nagromadzone osobiste do§wiadczenie [6].

Z okresem starosci zwigzanych jest bardzo wiele stereotypow, a ich pojawienie
si¢ wynika z uwarunkowan kulturowych oraz z rozwoju cywilizacji i wydtuzajace-
go si¢ okresu trwania zycia. Nalezy zauwazy¢ za A. Rybowska, iz dawniej niewie-
le os6b dozywalo sedziwego wieku, z tego tez powodu osoby stare otaczane byty
spotecznym szacunkiem [29, s. 378]. Staros¢ byla wowczas postrzegana jako
,,0znaka doswiadczenia, wiedzy, madrosci, kontaktu z sitami nadprzyrodzonymi,
blogostawienstwa, autorytetu, wiadzy, prestizu, a takze jako czas na zebranie owo-
coOw zycia, odpoczynek, wolno$¢ od pokus i obowigzkow [20, s. 29]. Niestety po-
dejscie takie ulegto zasadniczym zmianom wraz z rozwojem cywilizacji, wigkszym
dostepem do wiedzy i informacji, wszechpanujacym kultem mtodosci szczegélnie
promowanym przez media. ,,Staros¢ stata si¢ zaprzeczeniem tych atrybutow. Za-
czeto laczyé ja z wycofywaniem, degradacja, biedg. Postrzegana negatywnie sta-
ro$¢ doprowadzita do pojawienia si¢ nowego zjawiska: gerontofobii, ktora defi-
niowana jest jako irracjonalny strach przed ludzmi starymi, wrogie i przepetnione
nienawiscig nastawienie do nich. Zjawisko to z jednej strony stanowi podstawe
tworzenia stereotypow na temat ludzi starszych, a z drugiej te wlasnie stereotypy
powoduja gerontofobie spoteczng” [29, s. 379].

W stosunku do oso6b starszych najczesciej pojawiaja sie stereotypy o zabarwie-
niu pejoratywnym. Nieliczne sg przyktady o pozytywnym wydzwigku i dotycza
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one wowczas podkreslenia ich roli w rodzinie, tj. sprawowania opieki nad wnuka-
mi. Zbior powszechnych z kolei negatywnych stereotypow zaprezentowano w ta-
beli 4.5.

Tabela 4.5. Zbior negatywnych stereotypow

Stereotyp Objasnienie
Bierni mato aktywni, chca odpoczaé, pozbawieni energii i witalno$ci, mniej
asertywni
Zalezni od pomocy wymagaja pomocy ze strony rodziny, otoczenia oraz instytucji
innych ludzi
Stabi, niesprawni powolni, z lukami w pamigci, bardziej podatni za zme¢czenie i choroby
Bezbronni Iekliwi, o niskiej sktonnosci do ryzyka, zyjacy skromnie

Samotni, odizolowani | nieufni, zacofani, konserwatywni, oboj¢tni wobec spraw zyciowych

Schorowani chorzy, wymagajacy opieki lekarskiej, czgsto hipochondrycy

Zniechgceni budza wspotczucie, litos¢, bez celow i planow

Nieznosni, ztosliwi, skapi, cheiwi, oschli, brak im wspotczucia i wyrozumiato$ci w stosunku

matoduszni do innych, skupiaja si¢ na sobie, zamiast okazania zainteresowania druga
osoba

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [29, s. 379]; [20, s. 29]; [16, s. 52-53].

Psychologowie podkreslaja, iz utrwalone negatywne stereotypy nie tylko pogte-
biaja strach przed staroscia, ale i wyzwalaja zjawisko ageizmu, czyli dyskryminacji
ze wzgledu na wiek. Samo postrzeganie osob starszych przez pryzmat istniejacych
negatywnych, nierzadko zafalszowanych cech, determinuje ich wizerunek na rynku
pracy. Czesto jednak nie maja one odzwierciedlenia w rzeczywistosci. Rodzi to
szczegodlne obawy o mozliwosé ich dalszego aktywnego uczestniczenia w Zzyciu
zawodowym oraz wydhizenia ich aktywnos$ci w kontekscie kryzysu demograficz-
nego. Jest to istotne tym bardziej, iz dla 83% pracodawcow wiek kandydatow do
pracy miat znaczenie, przy czym najnizszy $redni oczekiwany wiek potencjalnego
pracownika wynosit 23 lata, z kolei najwyzsza granica preferowanego wieku wy-
nosita $rednio 45 lat’ [26, s. 11]. Nie napawa optymizmem roéwniez fakt, iz wiek
pracownika podczas procesu rekrutacji byt wazniejszy od jego dos§wiadczenie dla
az 65% przedsigbiorcoOw. Na znaczeniu ma tu jeszcze jedna kwestia. Otdz poczucie
istniejacej sterotypizacji wérod osob starszych demotywuje ich do dalszej aktyw-
nosci w przedsigbiorstwach oraz zmniejsza ich zadowolenie z wykonywanej pracy
zawodowej [26, s. 12].

3 Jedynie w przypadku takich stanowisk jak przedstawiciel wladz publicznych oraz
wyzszych urzgdnikow i dyrektorow generalnych preferowany wiek to 50 lat, specjalistow
ds. zdrowia — 51 lat oraz pracownikéw ustug ochrony 61 lat [26, s. 11-12].
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Jednak nalezy podkresli¢, iz spoteczne przekonania na temat staro$ci uosobione
w stereotypach, wcale w pelni nie musza znalez¢ swojego odzwierciedlenia w rze-
czywistosci, czego przykladem sg ponizsze dane statystyczne. I tak chociazby, jak
wynika z badan przeprowadzonych przez Akademig Filantropii w Polsce, zaledwie
18% przedsigbiorcow miato w okresie przeprowadzania badania oferty pracy skie-
rowane w wigkszosci do tych osob. Ponadto az 55% przebadanych pracodawcow
majac do wyboru osoby miodsze oraz starsze z takimi samymi kwalifikacjami,
podjetoby decyzje o zatrudnieniu tych pierwszych [32, s. 11]. Przedsigbiorcy do
najczestszych powodow niezatrudniania osob w wieku 45+ wskazywali obawy
o obnizong wydajnos¢ pracy (19,1%) oraz wyzsza absencje (9,6%). Nie podlega
kwestii, iz ,,wraz z wiekiem zmieniajg si¢ mozliwosci wykonywania pracy przez
cztowieka. Jest to spowodowane gtéwnie obnizaniem si¢ wydolnosci i sprawnosci
fizycznej oraz niektorych sprawnos$ci psychofizycznych (np. spostrzegawczosci,
szybkosci reakeji, sprawno$ci narzadéow zmystow) [S]. Jednak jak wynika z badan
z 2018 roku, 25,7% osdb w wieku 60 lat i wigcej ocenito swdj stan zdrowia jako
,,bardzo dobry” oraz ,,dobry”, 47,3% uznato z kolei ze jest on ,taki sobie, ani do-
bry, ani zty”. Jedynie 21,2% z tej grupy wiekowej wskazalo ze jest on ,,zty”,
a5,9% ,bardzo zty” [35, s. 53]. Dalej, biorac pod uwage ograniczona zdolno$é¢
wykonywania czynnosci z powodu problemow zdrowotnych, ktdre trwaja przez co
najmniej ostatnie sze$¢ miesigey, az 54,8% o0sob 60+ wskazalo w 2018 roku na
brak takowych. Z kolei ,,ograniczona, ale niezbyt powaznie” zdolnos¢ do ich wy-
konywania wskazato 29,9% respondentow [sos, 2020, s. 54]. Warto tu podkresli¢,
iz sam stan zdrowia osoby dojrzatej uzalezniony jest od szeregu czynnikow m.in.
zapisu genomu ludzkiego, warunkéw bytowych, stylu zycia, wyksztatcenia, po-
ziomu opieki zdrowotnej, czy stanu $rodowiska pracy [20, s. 18]. Wynika stad, iz
stan zdrowia jest kwestig bardzo indywidualng, a osoba starsza wcale nie musi
z tego powodu rezygnowac z pracy zawodowe;j.

Drugi, czgsto przywolywany argument pracodawcow za niezatrudnianiem osob
starszych dotyczy braku posiadania odpowiednich kwalifikacji i kompetencji za-
wodowych (15,5%) [7, s. 21]. Nie podlega kwestii, iz nierzadko seniorom towarzy-
szy luka kompetencyjna, gdyz jak uzasadnia K. Turek, ,,najstarsze pokolenia nie
miaty tak szerokich mozliwosci studiowania, a rzeczywisto§¢ PRL niekoniecznie
preferowata taki typ edukacji. Za to znacznie bardziej dostgpne i prospektywne
byto w tych czasach wyksztalcenie zawodowe, zmarginalizowane w dzisiejszym
systemie edukacji” [38, s. 88]. Z tego tez powodu — jak wynika z badan CBOS-u
72016 roku — wsrod senioréw odsetek stabo wyksztalconych jest bardzo wysoki.
Im osoba starsza, tym gorzej wyksztatcona [22, s. 4-5]. Dane te zaprezentowano
w tabeli 4.6.



64 Malgorzata Gajowiak

Tabela 4.6. Wyksztalcenie w trzech przedziatach wieku (w %)

Wyksztalcenie Przedziat wieku
6065 6674 75+
Podstawowe 25 34 54
Zasadnicze zawodowe 33 23 13
Srednie 29 28 21
Wyzsze 13 15 13

Zrodio: [22, s. 5].

Jednoczesnie nalezy tu dodac, iz w 2016 roku we formalnym (szkolnym), poza-
formalnym (pozaszkolnym, lecz zinstytucjonalizowanym) oraz nieformalnym
(pozaszkolnym, niezinstytucjonalizowanym) ksztalceniu udzial brato 1239 tys.
0s0b w wieku 6060 lat, co stanowito 25,6% populacji 0séb z tego przedziatu wieku.
Jak wynika z opracowania ,,Sytuacja osob starszych w Polsce w 2018 roku”, na prze-
strzeni ostatnich latach aktywno$¢ edukacyjna seniorow wzrasta. I tak, w 2016 roku
w poroéwnaniu do roku 2011 poziom uczestnictwa osob w wieku 60—69 lat w sze-
roko rozumianym ksztatceniu wzrdst o 6,1 p.p., podczas gdy dla ogétu oséb doro-
stych (przedziat lat 18—69 lat) nastapit wzrost tego wskaznika o jedynie 1,9 p.p.
Warto tu wspomnie¢ o dwoch waznych kwestiach. Po pierwsze, najpopularniejsza
forma ksztatcenia byta tzw. edukacja nieformalna, czyli samoksztatcenie, z ktorego
skorzystalo 1046 tys. 0osob w wieku 60-69 lat, czyli 84,4% ksztalcacych si¢ 0sob
w tym wieku. Po drugie, udziat senioréow w réznych formach ksztatcenia prowadzi
do wzrostu odsetka 0sob starszych znajacych jezyki obce. W 2016 roku az 50,7%
0sob z analizowanego tu przedziatu wieku postugiwato si¢ przynajmniej jednym
jezykiem obcym, podczas gdy w roku 2011 bylo to o 6 p.p. mniej [35, s. 63].
Szczegolowe dane zaprezentowano w tabeli 4.7.

Tabela.4.7. Znajomos$¢ przynajmniej jednego jezyka obcego

w % ogotem danej grupy

Wyszczegblnienie
osoby 60-69 lat ogdtem mezezyzni kobiety miasto wie$
znajace przynajmniej
jeden jezyk obcy
2011 44,0 452 42,9 49,9 32,2
2016 50,7 49,6 51,7 56,5 39,2

Zrodto: [35, s. 64].
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Nalezy rowniez podkresli¢, iz aktywnos$¢ w zakresie edukacji przejawia si¢ tak-
Ze poprzez uczestniczenie w zajeciach prowadzonych w ramach Uniwersytetow
Trzeciego Wieku. Laczna liczba stuchaczy w roku 2017/2018 wyniosta 113,2 tys.,
z czego 86,3% stanowity osoby w wieku 61 lat oraz wigcej, przy czym udziat osob
w wiek 61-75 lat byt najwigkszy i wynosit 70,3% [35, s. 64]. Warto tu rowniez
podkresli¢, iz na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat obserwowany byt swoisty
boom edukacyjny. W zwiazku z tym nalezy spodziewac si¢ w przysztosci jeszcze
wiekszej liczby wyksztatconych seniorow.

Kolejny utrwalony spotecznie stereotyp dotyczy zacofania technologicznego
0s0b starszych. Nie ulega kwestii, ze tak jak w przypadku ich wyksztatcenia, umie-
jetnos¢ korzystania z komputeréw oraz Internetu w latach ich mtodosci nie byta
kluczowa w pracy zawodowej. Obecnie staje si¢ ona jednak niezbedna w dobie
cyfryzacji i innowacji technologicznych. Na przestrzeni lat zaobserwowaé mozna
rosnacy liczbe seniorow potrafigcych korzysta¢ z nowoczesnych technologii. I tak,
w Polsce z komputerow korzystato (w ciggu ostatnich trzech miesi¢cy poprzedza-
jacych badanie) 1193,6 tys. osob w wieku 65-74 lata, co stanowito 31,7% popula-
cji 0sob w tym wieku. W poroéwnaniu do roku 2017 nastapil wzrost o 22,0% [35,
s. 68]. Dane te zaprezentowano na wykresie 4.7.
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Wykres 4.7. Osoby z przedzialu wieku 65774, korzystajace z komputera w ciagu ostatnich
trzech miesigcy. Zrodto:[35, s. 68]

Seniorzy coraz czgsciej korzystaja z komputerow regularnie, czyli co najmniej
raz w tygodniu, cho¢ nadal odsetek regularnych uzytkownikéw z analizowanego
przedziatu wieku jest nizsza niz w przypadku osob mtodszych. W 2018 roku 29,8%
0sOb z przedziatu wieku 65-74 lata moglo by¢ okreslonych mianem regularnego
uzytkownika (w populacji tej az 72,3% z wyksztalceniem wyzszym), podczas gdy
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takiego okreslenia mozna by bylo uzy¢ dla 70,9% os6b z przedziatu wieku 1674
lata. Co nie napawa optymizmem, i moze by¢ powodem tworzenia stereotypow jest
fakt, iz ponad potowa osob w wieku 65-74 lata nigdy nie korzystata z Internetu,
przy czym warto tu doda¢, iz wigkszo$¢ tych osob miata wyksztalcenie podstawo-
we 1 gimnazjalne (az 91,3%) [35, s. 68].

4.5. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE PRZEDSIEBIORSTWO

Nie podlega kwestii, iz wickszo$¢ stereotypow funkcjonujacych w polskim spo-
teczenstwie utozsamia staro$¢ z klgska w zyciu cztowieka. Jak zauwaza J. Hebda
i A. Biela, powszechna jest opinia, iz ,,0soba starsza [...] musi rezygnowa¢ z wielu
rzeczy, w tym z przyjemnosci, pracy zawodowej, petnionych rol spotecznych”
[16 s. 58]. Takie podejscie rodzi ryzyko wystepowania dyskryminacji osob star-
szych, czyli nieusprawiedliwionego niczym negatywnego, krzywdzacego dziatania
skierowanego przeciwko cztonkowi danej grupy tylko dlatego, iz si¢ do niej przy-
nalezy [26, s. 11]. Przykltadem tego sa chociazby wyniki badan K. Turka oraz
K. Henkensa, ktore wskazuja, iz az 38% przedsigbiorstw odrzuca kandydatury
0s6b 50+ bez wzgledu na ich kwalifikacje [37, s. 16]. Tym samym oznacza to, ze
stereotypy wiekowe blokujg zatrudnialno$¢ osob starszych oraz mozliwo$é wyko-
rzystania ich potencjatu. Stan ten wydaje si¢ by¢ grozny z punktu widzenia poste-
pujacego kryzysu demograficznego.

W sytuacji tej ro$nie znaczenia wspotczesnych przedsiebiorstw, ktére — wdraza-
jac odpowiednie metody zarzadzania, a w szczegdlnosci tzw. zarzadzanie wiekiem
— moga przyczyni¢ si¢ do wydtuzenia aktywnosci zawodowe;j starszych pracowni-
kow. Dodajmy tu od razu, iz idea ta uosabia w sobie takie podejscie do zarzadzania
personelem w organizacji, ktore bierze pod uwage kwestie zwigzane z wiekiem,
procesem starzenia si¢ oraz cyklem zycia jednostek ,,w celu tworzenia srodowiska
pracy sprzyjajacego pracownikom w kazdym wieku, umozliwiajacego wykorzysta-
nie ich mozliwosci i zaspokojenia potrzeb” [38, s. 78]. Jak podkresla J. Osiecka-
-Chojnacka, ,,funkcjonowanie starzejacych si¢ ludzi na rynku pracy i ich najdhuz-
sza aktywnos¢ zalezy od tego, w jakim zakresie wykorzystany jest ich potencjat
zawodowy, i od tego, czy otrzymuja wsparcie w kwestiach, w ktorych potrzebuja
pomocy lub szkolenia” [27, s. 199]. Mozna tu zauwazy¢, iz taka polityka przedsig-
biorstwa doskonale wpisuje si¢ w koncepcje spotecznie odpowiedzialnego biznesu,
ktory spelnia¢ ma funkcje korekcyjna w obliczu utomnosci ,,niewidzialnej reki
rynku”, niesprawiedliwosci, trudnych do zaakceptowania zagrozen, nier6wnosci
i niepokojow spotecznych [21, s. 206]. Realizacja tego konceptu wyraza si¢ po-
przez przejrzyste, jak i etyczne prowadzenie dziatalno$ci w sposob przyczyniajacy
si¢ do zrbwnowazonego rozwoju oraz uwzglednienia oczekiwan wszystkich intere-
sariuszy [15, s. 7].
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W spotecznie odpowiedzialnym biznesie winny by¢ respektowane prawa czto-
wieka bez wzgledu na cechy go roznicujace, tj. rase, pte¢ oraz wiek. Tym samym
nie ma w nim miejsca na dyskryminacje. Z kolei jej jakiekolwiek przejawy winny
by¢ od razu dostrzezone i likwidowane. Stuzy temu upowszechnianie problemu
stereotypow w $rodowisku pracy w kazdej grupie wiekowej pracownikow i wska-
zywanie na ich negatywne konsekwencje. Pracodawcy winni podkreslaé, iz mtodsi
i starsi pracownicy nie musza konkurowa¢ ze soba na rynku pracy, za to moga
wspotpracowaé ze soba z korzyscig dla rozwoju przedsiebiorstwa i wlasnego po-
przez wymiang wiedzy i do§wiadczenia.

Nie podlega kwestii, iz takie zachowania przedsigbiorstw mogg przyczynic si¢
do kreacji podstawowych zasobow kapitatu spotecznego przede wszystkim wsrod
zatrudnionych osob. ,,Nastawienie na ludzi powoduje tworzenie atmosfery harmo-
nii wewnatrz firmy i stuzy wykorzystaniu bogactwa oraz oryginalnosci cech oso-
bowosciowych pracownikow, wypelniajac szersza role spoteczng i kulturows.
Sprawia to, ze ludzie i stosunki powstajace migdzy nimi sg najwigkszym dobrem
przedsigbiorstwa. Kluczowymi zagadnieniami we wspolczesnym przedsigbiorstwie
staje si¢ w zwiazku z tym traktowanie ludzi jako spolecznego kapitatu, ktory nale-
zy rozwija¢ oraz budowanie zaufania i wspolpracy miedzy jednostkami dziataja-
cymi w przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu” [13, s. 10].

W przypadku osob starszych — jak wskazuja liczne badania — ,,rola kultury or-
ganizacyjnej pracy moze by¢ kluczowa w motywacji starszych pracownikow,
a negatywne stereotypy moga prowadzi¢ do zagrozenia stereotypem — pracownicy
stykajac sie z nimi (wyrazonymi niekoniecznie wprost) traca motywacj¢ do dalszej
pracy, podczas gdy pozytywne informacje dziataja motywujaco” [26, s. 12]. Po-
nadto jak wynika z badan, pracownicy zachgcani do dtuzej aktywnosci zawodowej
W poréwnaniu ze swoimi nieaktywnymi rowiesnikami wykazuja wyzszy poziom
autonomii, znajduja si¢ w grupie mniejszego zagrozenia stresem, przy nizszym
poziomie intensywnosci pracy wykazuja wyzszy poziom czerpanej z niej satysfak-
cji, rbwniez w porownaniu z osobami mtodszymi” [18, s. 49]. Konieczno$¢ odpo-
wiedzialnego zarzadzania wiekiem wynika réwniez z faktu, iz w przeciggu calego
zycia modyfikacji ulegaja umiejgtnosci, cechy charakteru, ktore majg swoje konse-
kwencje w efektach wykonywanej pracy zawodowe;.

Nalezy podkresli¢, iz wspotczesne przedsigbiorstwa winny, oprocz respektowa-
nia praw podstawowych przynaleznych jednostce, realizowaé szereg komplekso-
wych dziatan dotyczacych kwestii zwiazanych zaréwno z organizacja pracy, pod-
noszeniem kwalifikacji i przekazywaniem wiedzy, jak i dbaniem o siebie i o swoje
zdrowie, dostgpnoscia do ustug opieki oraz negatywnym nastawieniem do pracy.
Aspekty te wraz z przestankami oraz propozycja ich realizacji zostaty zaprezento-
wane w tabeli 4.8.
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Tabela 4.8. Kompleksowe podejscie do kwestii zarzadzania wiekiem

Dziatania
w przedsigbiorstwie

Przestanka

Sposob realizacji

Organizacji pracy

istnieje konieczno$é
wprowadzenia w przedsig-
biorstwach innowacyjnych form
organizacji pracy w celu
utrzymania cennych pracow-
nikow i zapewnienia im
efektywnego wykonywania
czynnosci

wyposazenie miejsca pracy

w Internet umozliwi stosowanie
elastycznych form organizacji
pracy, tj. pracg mobilng oraz
zdalna; dzielenie si¢ stano-
wiskiem pracy; pracg w nie-
pelnym wymiarze godzin oraz
telepracg

Podnoszenie kwalifikacji
i przekazywanie wiedzy

gwarancja zatrudnienia zalezy
od umiejgtnoscei, a coraz mniej
od ustawowego poziomu
ochrony zatrudnienia

inwestowanie w edukacje
ustawiczng oraz w szkolenie
(podstawowe lub zaawansowane)
moze pomoc w niwelowaniu luki
powstatej w wyniku odejscia
starszych pracownikow oraz

w zwigkszeniu elastycznosci
pracownikow, a takze zabez-
pieczy¢ ich przed ryzykiem
Zwigzanym ze zmieniajacym si¢
rynkiem pracy

Dbanie o siebie i swoje
zdrowie, zwigkszenie
dostepnosci od ustug
opieki

pogarszajaca si¢ kondycja
zdrowotna obniza wskaznik
zatrudnienia w wielu krajach

oferowanie pracownikom badan
profilaktycznych; organizowanie
zaje¢ sportowych; wprowadzanie
mieszanych zespotow (osoby
mtodsze w niektorych czynnos-
ciach zastgpuja osoby starsze);
cato$ciowe projektowanie
miejsca pracy w celu uniknigcia
wypadkow, dbanie o ergonomig
miejsca pracy

Eliminacja negatywnego
nastawienia do pracy

praca silnie determinuje
samopoczucie psychiczne,
byt socjalny i finansowy,
niska satysfakcja z wykony-
wanej pracy lub niewlasciwe
traktowanie ze strony
kierownictwa i 0s6b
zatrudnionych zmniejsza
wydajnosé

organizowanie zespolow
mieszanych; spotkania
integracyjne; walka z
dyskryminacja ze wzglgdu na
wiek w zaktadzie pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [18, s. 49-50].

Badacze koncentrujacy sie¢ wokot zagadnien starosci podkreslajg takze, iz firmy
powinny skupia¢ swoje wysitki nie tylko na pracownikach najstarszych, ale takze
na tych z przedzialu wiekowego 45-55, ktorych okresla si¢ mianem ,,sandwich
generation”. Jest to wigc pokolenie, ktore stoi jeszcze przed problemami pogodze-
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nia pracy z obowiazkami opieki nad dzie¢mi i rodzicami jednocze$nie. W ich wy-
padku dobrym pracodawca bedzie ten, ktory odpowiednio zorganizuje im czas
pracy, jak rowniez wsparcie w obszarze podnoszenia kwalifikacji i ochrony zdro-
wia [18, s. 49].

4.6. ZAKONCZENIE

W konsekwencji wydluzenia oczekiwanej dlugoséci zycia oraz zmniejszenia
liczby urodzen wyzwaniem wspotczesnych przedsigbiorstw staje si¢ tzw. ,,podwoj-
ne” starzenie sig¢, a wigc zarowno populacji, jak i zasobow sily roboczej. Sytuacja
ta grozi zmniejszeniem ogodlnej liczby pracujacych, ostabieniem bodzcow dla in-
westycji wskutek ograniczenia oszczgdno$ci oraz presja na systemy emerytalne
i budzety panstwowe [39, s. 53]. Co wiecej, jest ona szczegdlnie niepokojaca
w przypadku Polski, ktora w opinii wielu badaczy, powinna lepiej wykorzystywac
kapitat ludzki, aby by¢ zdolna do rywalizacji z krajami Europy Zachodniej. Depre-
cjacja potencjatu osob starszych i ich roli w zyciu spoteczno-gospodarczym szcze-
gblnie poprzez utrwalanie negatywnych stereotypow, przy jednoczesnym wskazni-
ku obciazenia demograficznego osobami starszymi z poziomu 22,2% w 2010 roku
do prognozowanego 37% w 2030 roku w Polsce grozi zahamowaniem wzrostu
gospodarczego [37, s. 3]. Z tego tez powodu ,,sposobem na uzupehienie brakuja-
cych zasobow kapitatu ludzkiego moze by¢ aktywizacja zawodowa osob w star-
szym wieku” [19, s. 53].

Szansy na realizacje tego celu upatruje si¢ coraz bardziej na przestrzeni ostat-
nich lat we wdrozeniu koncepcji zarzadzania wiekiem, traktowane] jako istotny
element realizowanej w przedsigbiorstwie polityki kadrowej. Najogolniej przyjmu-
jac, koncepcje t¢ mozna traktowaé jako swoisty wycinek zarzadzania roznorodno-
Scia, ktory wyraza si¢ poprzez prowadzenie dziatan dostosowanych do preferencji,
potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku. Polityka przedsigbiorstw
nakierowana takze na walke z dyskryminacja ze wzgledu na wiek moze skutecznie
zahamowac¢ stygmatyzacje starosci jako mniej waznego okresu zycia, mniej pro-
duktywnego, czy mniej doskonatego. Integrowanie osob mtodszych oraz starszych
w miejscach pracy, wymiana wiedzy i do§wiadczenia mi¢dzy nimi, wykorzystanie
mentoringu 0s6b starszych moze stac si¢ wobec tego kluczem do rozwiazania pro-
blemoéw wynikajacych z niepokojacych prognoz demograficznych. Aktywni senio-
rzy, zmotywowani do wykonywania pracy, bez poczucia zagrozenia stereotypami
sa bardziej produktywni oraz lojalni. Tym samy prowadzi to do racjonalnego
i efektywniejszego korzystania z potencjatu zasobow ludzkich organizacji.

Uwzglednianie potrzeb obecnego, jak i przysztego pokolenia w zarzadzaniu or-
ganizacja sta¢ si¢ moze podstawowym elementem wzrostu konkurencyjnosci sa-
mego przedsi¢biorstwa, jak i — w dalszej perspektywie — gospodarki jako catosci.
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Mozna wysungé tu ogélniejsza konstatacje, iz przedsigbiorstwa realizujace ten
koncept staja si¢ jednoczes$nie przedsigbiorstwami spotecznie odpowiedzialnymi.
Tym samym oznacza to, ze zobowiazaly si¢ one do wiaczenia nie tylko aspektow
srodowiskowych, ale i spotecznych w proces podejmowania decyzji oraz wzigly
odpowiedzialno$¢ za nie. Etyczne, zrownowazone zarzadzanie z uwzglednieniem
potrzeb seniordéw, przyczynic¢ si¢ moze takze do wzrostu zarowno zaufania pra-
cownikow, klientow, jak i catego spoteczenstwa.
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SOCIALLY RESPONSIBLE BUSINESS IN THE CONTEXT
OF DEMOGRAPHIC CHALLENGES

Summary

As a consequence of extending life expectancy and reducing the number of births, one
can observe aging both of the population and of the labor force. This situation threatens to
reduce the total number of employed persons, weaken the incentives for investment due to
the reduction of savings and pressure on pension systems and state budgets. Moreover, it is
particularly disturbing in the case of Poland which should make better use of human capital
in order to be able to compete with the countries of Western Europe. Depreciation of the
potential of the elderly and their role in socio-economic life, especially by perpetuating
negative stereotypes threatens to slow down economic growth. That is why many research-
es see the chance to improve that situation in implementing age management concept in
companies. This idea might be also treated as the form of corporate social responsibility.
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5. ZARZADZANIE JAKOSCIA, W PROCESIE DRUKU
NA PRZYKLADZIE KODOW KRESKOWYCH

5.1. WSTEP

W dobie konkurencyjnej gospodarki, cigglego pozyskiwania nowych klientow,
coraz bardziej $wiadomych odbiorcow, jako$¢ zaréwno samego produktu, jak
i obstugi proceséw dystrybucji jest waznym elementem decyzji zakupowych. Dla-
tego, aby osiagnac sukces dziatajace na rynku firmy wdrazaja nowe standardy, aby
utatwi¢ konsumentowi §ledzenie przesylki oraz kontrolowac jako$¢ wytworzenia
towaroéw. Jako$¢, czas dostawy i koszty to kluczowe parametry analizowane przez
klienta. Zarzadzanie jakoS$cig to zarzadzanie, w ktorym zaktada sig, ze cele organi-
zacji zostang osiagnigte, gdy uwaga wszystkich pracownikow bedzie skierowana
na osiagnigcie i utrzymanie ustalonego poziomu jakosci procesow realizowanych
w organizacji oraz efektow tych procesow. Zarzadzanie jako$cia wymaga wspot-
dziatania wszystkich 0s6b zatrudnionych w firmie [17].

Dlaczego jakos¢ jest wazna? Bez zapewnienia odpowiedniej jako$ci towarow
nie ma mozliwosci budowania dlugofalowych relacji z kooperantami. Jesli zaku-
piony produkt nie bgdzie spetnial wymagan klienta docelowego nie skorzysta on
z jego ustug ponownie. Informacje znajdujace si¢ na opakowaniu, czy tez etykiecie
sa zrodtem informacji dla klienta oraz sposobie uzytkowania. Wspodtczesny klient
jest $wiadomym uczestnikiem rynku, czgsto czyta sklad na etykiecie i wybiera
najlepszej jakosci produkt proporcjonalnie do ceny. Nierzadko tez zwraca réwniez
uwage na producenta. Czasami jednak opisy produktow sa tak zawite, ze nie jest
mozliwe poréwnanie ich z produktami konkurencji (np. produkty do higieny).
Komplet informacji o produkcie powinien byé zawarty w przyjetym sposobie
oznakowania. Znakowanie produktow jest niezbedne z punktu widzenia podmio-
tow gospodarczych uczestniczacych w dystrybucji i docierajagcych bezposrednio do
klienta. Klienta koncowego interesuja informacje zawarte na kupowanym produk-
cie, a nie kod kreskowy.

Druk jest kluczowym procesem w offsetowej drukarni opakowaniowej. Dzieje
si¢ tak dlatego iz surowiec, ktory ma by¢ nastgpnie zadrukowany stanowi przy-
najmniej 60% ceny opakowania. Karton i papier etykietowy jest najdrozszym su-
rowcem w drukarni. Jego cena zalezy od rodzaju kartonu (karton celulozowy jest
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drozszy od kartonu makulaturowego) oraz gramatury. Proces druku jest procesem
skomplikowanym. Wymaga do§wiadczenia, precyzji i szybkoSci reakcji operatora
maszyny, inaczej nazywanego drukarzem. Druk odbywa si¢ najczesciej na maszy-
nach drukujacych w formacie B1 (1000mmx700mm) lub BO (1400mmx1000mm).
Proces kontroli jakosci druku opiera si¢ na sprawdzeniu nadrukowanej kolorystyki
arkusza i pordwnanie go z arkuszem wzorcowym raz na 2000 arkuszy.

Stworzone ponad 60 lat temu elementy graficzne w postaci kombinacji ciem-
nych i jasnych paskow nazywane sa kodami kreskowymi. Znajdujg zastosowanie
w wigkszosci branz. Utatwiaja identyfikacje towardw, ich obrot hurtowy i detalicz-
ny. Maja na celu umozliwienie automatycznego odczytania informacji przez czyt-
niki kodow kreskowych. Funkcjonalnos¢ kodow kreskowych nie jest widoczna na
pierwszy rzut oka, jednak przeklada si¢ bezposrednio na usprawnienie przeptywu
towaroéw, bezpieczenstwo w sprzedazy oraz udoskonalenie catego procesu dystry-
bucji towardéw. Najpro$ciej ujmujac ich niezbg¢dnos¢ zostataby zauwazona w przy-
padku ich braku lub wystapienia btgdu takiego jak np. wydruk na ciemnym tle,
stabo widoczny kod, zniszczenie przez zte przechowywanie. Ta kolej rzeczy wyni-
ka z niespelnienia okre$lonych norm oraz standardéw jakosciowych. Norma:
PN-90/0-79004 'Kod kreskowy EAN. Wymagania ogodlne. Zawiera informacje
w jaki spos6b ma by¢ zaprojektowany kod kreskowy, a takze wymagania technicz-
ne dotyczace budowy kodu. Przyktady mozna znalezé w obrocie detalicznym,
gdzie np. skaner przy kasie nie odczytuje kodu i sprzedawca zmuszony jest to od-
recznego wpisania kodu z towaru do systemu co zwykle trwa dtuzej i najczgsciej
powoduje biedy, podobne przyktady mozna znalezC w magazynie. W opisanym
przypadku czeka na towar nie tylko jeden klient, lecz kierowca z pustymi miejsca-
mi paletowymi w samochodzie gotowymi do zatadunku towaru. Ma on ograniczo-
ny czas pracy i nie moze dopusci¢ do postoju we wskazanym magazynie.

Kody kreskowe istnieja niemal we wszystkich sferach zycia poczawszy od na-
dania kodu pacjentowi na opasce podczas przyjecia do szpitala skonczywszy na
skanowaniu artykuléw przez sklepowa kas¢. Kody musza zosta¢ wydrukowane
poprawnie, odpowiedniej wielkosci wydruk kodu przy nadawaniu przesyltek ku-
rierskich (odpowiednia wielko$¢ kodu w catosci widoczna na wydrukowanej ety-
kiecie zamieszczona na wysylanym towarze w celu szybkiego przeskanowania
i weryfikacji), odbieranie przesytek poleconych z Poczty (kod GS1-128), zwrot
towaru przy kasie na opakowaniach z terminem przydatnosci do spozycia (kod
GS1 DataBar) [14]. W celu zwiekszenia nadzoru nad bezpieczenstwem lekow
w lutym 2019 roku wprowadzono Dyrektywe Falszywkowa [16], ktora naka-
zywala umieszczanie na wiekszos$ci lekow na recepte dwoch rodzajow zabez-
pieczen: unikalnego identyfikatora (UI) w postaci kodu dwuwymiarowego
oraz elementéw wskazujacych na otwarcie opakowania (ATD). Wszystkie po-
wyzsze przyktady z codziennego zycia sa dowodem na to, ze kody kreskowe za-
wieraja w sobie wazng informacje i moga wystgpowac pod réoznymi postaciami.
Maja nie tylko posredni, ale tak jak np. w przypadku lekéw bezposredni wpltyw na
nasze bezpieczenstwo oraz zdrowie.
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Problemem podjetym w niniejszej pracy jest analiza ztej jakosci druku kodow
kreskowych na blistrach oraz etykietach roznych branz. Celem ponizszych rozwa-
zan jest znalezienie przyczyn oraz zaleznosci wptywajacych na jakos$¢ druku ko-
dow kreskowych oraz usprawnienie calego procesu.

5.2. KODY KRESKOWE

Kody kreskowe stuza do identyfikacji dobr, ustug, zasobow i lokalizacji na ca-
tym $wiecie [13]. Pierwszy kod kreskowy zostat zeskanowany w 1974 roku w Sta-
nach Zjednoczonych. Bylo to opakowanie zbiorcze 10 sztuk gum do zucia Wri-
gley’s Juicy Fruit. Tworcg tego kodu byt George Laurer. Dzis, prawie 50 lat poz-
niej dane wskazuja, ze kazdego dnia skanowanych jest przynajmniej 6 mld kodow
na catym $wiecie [8]. Wedlug badan przeprowadzonych przez organizacje GS1
wynika, ze dzieki kodom kreskowym podliczenie koszyka 50 produktéw zajmuje
kasjerowi $rednio okoto 3 minuty, zaktadajac, ze kody te sa dobrej jakosci. Dla
poréwnania, w przypadku ztej jakosci kodow nawet 5% klientow korzystajacych
z kas samoobstugowych zrezygnowato z zakupu zle zakodowanego produktu. Kod
kreskowy to zbiér elementow graficznych o Scisle okreslonych wymiarach, upo-
rzadkowany w poprawny sposob na plaszczyznie, zawierajacy dane numeryczne
lub alfanumeryczne. Kod kreskowy alfanumeryczny prezentuje znaki alfabetyczne
i numeryczne oraz znaki interpunkcyjne i specjalne, natomiast kod kreskowy nu-
meryczny przedstawia tylko cyfry. Wymiary kodu kreskowego maja waska tole-
rancjg, tzn. w przypadku minimalnej zmiany podczas procesu druku istnieje duze
ryzyko nieodczytania kodu kreskowego.

Do sprawdzenia poprawnosci nadruku kodu kreskowego stuza weryfikatory ko-
dow kreskowych, a nie czytniki kodow kreskowych. Czytnik kodéw kreskowych
danej marki nie daje gwarancji, ze kod kreskowy zostanie odczytany w ten sam
sposob przez inny czytnik. Jednak bardzo czgsto podczas wydruku proofa, czyli
probnego wydruku, ktory jest wysytany z drukarni do klienta w celu potwierdzenia
kolorystyki do druku zalacza si¢ certyfikat zweryfikowania kodu kreskowego.
Dzieje si¢ podobnie podczas akceptacji druku na maszynie drukujacej przy pierw-
szej odbitce wedtug ktorej kolorystyki drukuje si¢ caly naktad. Do tej pory stoso-
wano tradycyjng metodg weryfikacji kodow kreskowych, ktora polegata na badaniu
wymiaréow kodow kreskowych (szerokosci poszczegolnych kresek i spacji czyli
jasnych odstepow miedzy ciemnymi kreskami kodu, wielkosci lewego i prawego
jasnego marginesu kodu, odlegtosci podobnych krawedzi sasiednich kresek w po-
szczegblnych znaku kodu, szerokosci znakéw kodu, wysokosci kresek kodu) oraz
wspotczynnika odbicia $wiatta od kresek i tla kodu [11]. W odrdznieniu od metody
tradycyjnej sprawdzac jakos$¢ kodow kreskowych mozna za pomoca nowej metody
ANSI (American National Standards Institute), ktéra zostata znormalizowana
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(norma mig¢dzynarodowa PN-EN ISO/IEC 15416:2004 ,,Technologia informatyczna.
Techniki automatycznej identyfikacji i gromadzenia danych”. Wymagania techniczne
dotyczace badania jakosci wydruku kodow kreskowych. Symbole liniowe”. Zgod-
nie z t3 norma wyszczegodlniono siedem podstawowych parametrow do oceny jako-
$ci kodu kreskowego: dekodowanie, kontrast symbolu, minimalny wspoétczynnik
odbicia $wiatta, minimalny kontrast krawedzi, modulacja, dekodowalnos¢, defekty
[12]. Kazdy z wyszczegolnionych parametréw otrzymuje oceng liczbowa od 0 do 4
lub numeryczng A-F. Ogolna ocena kodu przynajmniej 3,5 jest dowodem najwyz-
szej jakosci kodu. W metodzie ANSI w odréznieniu od metody tradycyjnej jest
mozliwo$¢ weryfikacji przyczyny pogorszenia jakosci kodu. Obydwie metody

Tabela 5.1. Najczesciej stosowane kody kreskowe

Lp. | Nazwa kodu Wyglad kodu Zastosowanie

Jednostki handlowe skanowane

1. | EAN-13 w punktach detalicznych

Mozliwo$é¢ zakodowania oprocz

numeru GTIN” innych danych
2. DataBar (masa towaru o zmiennej ilosci,

(01)95901234561238(3103)002345 | humer seryjny, oznaczenie partii
produktowej, data waznosci

Uzywany najcze$ciej na etykie-
cie logistycznej oraz listach
3 Kod poleconych Poczty Polskiej.
: GS1-128 Stuzy do przedstawiania duzej
(00)/5900773 1 313861030 iloci danych na etykiecie na
stosunkowo matej powierzchni
Eﬂl ) /Tinka iki/SN:
>
4 GS1- e CW9669 Zakodowanie wielu danych na
: DataMatrix ; malej powierzchni
0

] Pozwala na zakodowanie zna-
5. Kod GS1 QR kow nalezacych do wielu rodza-
[ f e jow alfabetow

" GTIN (ang. Global Trade Item Number) Globalny numer jednostki handlowej. Shizy do unikalnej
identyfikacji towar6w oraz ustlug. Mozna go przedstawia¢ w roznych symbolikach kodow kresko-
wych GS1.

Zrodto: opracowanie whasne na przyktadzie Vademecum? korekta.
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shuza stwierdzeniu czy badany kod kreskowy bedzie odczytany przez czytniki ko-
dow kreskowych. Do poprawnego odczytania kodow kreskowych stuza skanery
i czytniki kodoéw oraz systemy informatyczne, ktore tworza spdjna sie¢ identyfiku-
jaca kodowane produkty. Sposrod ponad 400 kodow w tabeli 1. zestawione zostaly
w tabeli te najczgsciej stosowane, ktore zostang poddane dalszej analizie.

Wymienione w tabeli 5.1 kody kreskowe spelniaja wymagania migdzynarodo-
wego systemu identyfikacji towarow czyli GS1. Global System One to mi¢dzyna-
rodowa i miedzybranzowa organizacja, ktora zarzadza systemem GS1 w skali
$wiata. Powstal on w 1990 r. najpierw jako Centrum Kodow Kreskowych, a aktu-
alnie nosi nazwg GS1 Polska. Siedziba miesci si¢ w Poznaniu. Standardy GS1 sta-
nowig uzgodnione zasady i wytyczne, ktdre w jednolity sposob sa stosowane przez
przedsiebiorstwa w celu usprawnienia operacji w tancuchach dostaw. Standardy
pozwalaja na unikalnos¢ identyfikacyjng w catym tancuchu dostaw — kody kre-
skowe beda unikalne i niepowtarzalne w skali globalnej [15]. Oznacza to, ze kody
kreskowe nadawane w Polsce beda odczytywane w docelowym miejscu eksporto-
wym pod warunkiem, ze tam rowniez dziata system GS1.

5.3. IDENTYFIKACJA DETERMINANT JAKOSCI NADRUKU

Przedmiotem badan sg procesy druku kodéw kreskowych na ré6zne opakowania:
— z tektury litej (blistry) stosowane w branzy automotive,

— etykiety papierowe dla producenta karm dla zwierzat.

Opakowania z tektury litej zostalty wykonane na podtozu GC1 300g/m2, etykie-
ty natomiast na papierze etipremium 80g/m”. Nadruk w obydwu przypadkach
w kolorze CMYK +2 Pantony, nieklejone. Blistry dodatkowo uszlachetnione folig
ztota. Kolorystyka blistrow oraz etykiet jest bardzo zblizona, czasami wrecz tak
podobna, ze gdyby nie kod kreskowy moglyby zosta¢ niewlasciwie spakowane.
W prezentowanym przedsigbiorstwie wystgpuje problem podczas pakowania pole-
gajacy na mieszaniu réznych asortymentéw w jednym opakowaniu zbiorczym.
Dochodzi do spakowania nawet czterech réznych asortymentéw w jednym kartonie
zbiorczym. W analizie uwzglgdniono zadruk kodow EAN-13 na kartonie i papie-
rze. Drukarnia, w ktorej analizie poddano proces zarzadzania jakos$cig nadruku
kodoéw kreskowych jest producentem opakowan z tektury litej i kaszerowane;j.
Z raportu KPMG (jedna z najwiekszych $wiatowych firm §wiadczaca tzw. ustugi
profesjonalne) wynika, ze gataz poligrafii w gospodarce ulegta progresowi w po-
réownaniu do lat wczesniejszych. Wedlug Anny Cabaj do problemow najbardziej
powszechnych w drukarniach zalicza si¢ m.in. nieodpowiednia jako§¢ materiatow
(glownie surowiec), niewtasciwe planowanie proceséw produkcyjnych oraz logi-
stycznych, nieprzestrzeganie termindw konserwacji maszyn i urzadzen, biedy
ludzkie, matg liczbe specjalistow na rynku pracy [7].
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W historii poligrafii mozna znalez¢ informacje, ze poczatki drukarstwa si¢gaja
VI wieku w Chinach. Zwrot w Europie nastapit w XV wieku, kiedy to Gutenberg
wynalazt prase drukarska. Od tamtego czasu obserwowa¢ mozna doskonalenie
proceséw zadruku. Aktualnie procesy w przedsigbiorstwie poligraficznym dzieli
si¢ na: prepress, druk, postpress. Prepress obejmuje takie procesy jak: przygotowa-
nie do druku, sktad, naswietlanie ptyt CTP, wydanie arkuszy papieru z magazynu,
krojenie arkuszy do wlasciwego formatu, procesy postpress obejmujace: drukowa-
nie, sztancowanie, klejenie, pakowanie oraz kolejne procesy produkcyjne po druku,
ktore moga wpltynac na jakos¢ kodu kreskowego.

Prepress to przygotowanie graficzne do druku. W odniesieniu do kodéw kre-
skowych proces druku przebiega nastgpujaco (por. rys. 5.1):

1. Przestanie przez agencje plikow graficznych wraz z szatg graficzng opakowania
oraz kodem kreskowym pod wskazany adres (outsourcing: agencja wybierana
jest przez klienta) lub pliki przesylane sa przez biura graficzne klienta.

2. Weryfikacja wstepna przestanych plikéw (sprawdzenie czy mozna je przygoto-
wac do druku, czy sa wlasciwie przygotowane przez zleceniodawce) w przy-
padku ztego przygotowania odestanie do agencji lub klienta.

3. Rozpoczecie przygotowania do druku przez dziat prepress (plik jest przygoto-
wywany do druku przez grafikow).

4. Opracowany plik zostaje wystany droga mailowa do akceptacji do klienta —
klient akceptuje przestany plik graficzny (sprawdzenie tekstu, miejsca, ktore maja
pozostaé bez lakieru, odlegtosci od marginesow, miejsce kodu kreskowego).

5. Akceptacja klienta.

6. Ustalenie daty akceptacji druku, na ktdrg przybedzie osobiscie klient.

Odbitka przy maszynie drukujacej oceniana bedzie wizualnie przez akceptuja-
cego ze strony klienta (osoba z agencji lub np. dzial marketingu klienta) przez po-
réwnanie do standardu kolorystycznego (proofa). Zweryfikowana zostanie rowniez
poprawnos¢ odczytu kodu kreskowego przy uzyciu skanera rgcznego. W przypad-
ku braku akceptacji osobistej druk jest realizowany na podstawie proofa (ktory
uprzednio zostaje wystany do klienta i podpisany). Decydent lider produkcji — zto-
zy podpis na arkuszu wydrukowanym, ktory postuzy jako wzorzec kolorystyczny
przy kolejnych wznowieniach druku. W trakcie tej procedury mierzona jest czytel-
no$¢ kodow kreskowych za pomoca czytnika kodoéw kreskowych oraz natezenie
barw za pomoca densytometru. Proces kontroli podczas druku wykonywany jest
przez operatora maszyny.

Przekazanie potproduktu do kolejnego etapu produkcyjnego odbywa sie na pod-
stawie zaplanowanego procesu produkcyjnego, ktory dostgpny jest w karcie tech-
nologicznej w systemie informatycznego wspomagajacego zarzadzanie (Print Ma-
nager). Artykut przechodzi przez poszczegélne procesy produkcyjne oraz po odby-
ciu kontroli na poszczegoélnych stanowiskach pracy. Na kazdym stanowisku
sprawdzana jest kolejnos¢ zaplanowanych operacji produkcyjnych.
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Rys. 5.1. Schemat procesu druku kodéw kreskowych. Zrédto: opracowanie wiasne

W tabeli 5.2 przedstawiono decydentéw poszczegdlnych procesow produkeyj-
nych. W przypadku, zauwazenia bledéw przez ktoregos z decydentéow jest on
uprawniony do wstrzymania zlecenia oraz poinformowania o tym fakcie swojego
przetozonego. Jedynie w jednym przypadku wskazano na brak przetozonego decy-
denta, kompetentnego w podjeciu decyzji (sktad graficzny), w pozostatych przy-
padkach wyszczegdlniono osoby na szczeblu wyzszym, ktére uprawnione zostaly
do podejmowania decyzji. Zbadano, ze nieprawidtowosci w nadruku kodow kre-
skowych moga mie¢ przyczyne w problemach decyzyjnych lub w niestosowaniu
si¢ do procedur zaktadowych.
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Tabela 5.2. Procesy w drukarni opakowaniowej majace wptyw na jakos¢ nadruku kodow
kreskowych wraz ze wskazaniem osoby decyzyjne;j

Osoba ze szczebla

ptyt CTP

tlonych ptyt

Decydent wyzej, w przypadku
rr I , e
Nazwa procesu Sprawdzana czynno$¢ poszczego!nych kiedy decydent ma
procesow AR
watpliwosci
Przygotowanie Poprawno$¢ kodu kreskowego Grafik Kierownik produkcji
do druku oraz jego lokalizacji na opako-
waniu- wykonanie prototypu
Sktad Poprawno$¢ nadestanych plikow | Grafik Brak
graficznych
Naswietlanie Sprawdzenie wizualne naswie- Pomoc grafika Grafik

Wydanie surow- | Sprawdzenie zgodnosci ze zle- Magazynier Kierownik produkcji
ca z magazynu ceniem produkcyjnym
we whasciwym
formacie
Druk Sprawdzenie zgodnosci druku Drukarz Lider produkcji/ tech-
z cromalinem lub arkuszem oraz kierownik nolog
zaakceptowanym przez klienta produkcji danej
zmiany
Cigcie/ Poprawnos¢ technologiczna Operator Kierownik produkcji
sztancowanie, maszyny
pakowanie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jakos$¢ materialow powinna by¢ badana przy kazdorazowym przyjgciu na ma-
gazyn, plan produkcyjny powinien by¢ zaprojektowany w taki sposob, aby naste-
pujace po sobie druki na maszynie drukujacej byly uporzadkowane we wlasciwej
kolejnosci, tzn. wedtug drukowanych kolorystyk oraz ilosci stosowanych koloréw,
np. prace z CMYK (zestaw podstawowych czterech farb drukarskich: cyan — od-
cien niebieskiego, magenta — fuksja, yellow — z6lty, key color/black — czarny) za-
planowane by¢ powinny jako pierwsze, a po nich nalezy dopiero drukowac prace
CMYK+ Pantone. Zazwyczaj okreslane sa jako CMYK+0 lub CMYK+I,
CMYK+2, CMYK+3 (tu jednak niezbgdna jest maszyna drukarska 7-kolorowa,
ktora znajduje si¢ w dobrze funkcjonujacej drukarni opakowaniowej, gdzie rézno-
rodno$¢ stosowanych koloréw w druku jest norma).

W przypadku dysponowania przez przedsiebiorstwo maszyng maksymalnie
6-kolorowa, niezbedne jest ponowne przejscie przez maszyne drukujaca, co wigze
si¢ z podwojnym czasem potrzebnym na zrealizowanie zlecenia produkcyjnego
oraz dodatkowo podwdjna robocizna. Czyszczenia maszyny po takim druku pla-
nowana jest na koniec zmiany, aby rozpoczynajacy prace drukarz mogt drukowad
nowe zlecenie. Po przeanalizowaniu tabeli 2 zaproponowano, ze akceptacje druku
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oraz druki nowych wzorow kolorystycznych powinny by¢ zaplanowane na zmiang
poranng 6:00-14:00, ewentualnie na pierwsza cze$¢ drugiej zmiany 14:00—16:00,
poniewaz cale biuro obstugi klienta oraz technolog sa w pracy (8.00-16.00), zdarza
si¢, ze na zmianie popotudniowej nie ma kierownika produkcji (braki kadrowe).

Niezwykle czgsto w przedsigbiorstwach opakowaniowych wdraza sie systemy
zarzadzania jakoS$cia, stosuje si¢ normy ISO raz certyfikaty (np. surowce certyfi-
kowane FSC). Najczgsciej jest to proces oddolny, czyli wymagany przez klienta,
ale innym waznym aspektem w tej dziedzinie jest rowniez bycie innowacyjnym
przedsigbiorstwem na tle konkurencji. Wdrazanie systemow jakosci niejednokrot-
nie taczy si¢ z duza zmiang dla organizacji, w szczegdlnosci dla pracownikow oraz
kierownictwa. Czasami najwigcej czasu dedykowane jest na przygotowanie do
wdrazania oraz przekonanie kierownictwa do zmiany, dopiero dalszym krokiem
stajg si¢ pozytywne skutki takich dziatan. Ma to miejsce dopiero kiedy widoczne
staje si¢ wprowadzenie pozytywnych zmian, jak np. zmniejszona liczba reklamacji,
wigksza zyskownos$¢ (uporzadkowanie procesow wplywajacych na wydajnosé
parku maszynowego). Badane przedsigbiorstwo nie posiada certyfikatow dotycza-
cych wdrozonej systemow norm ISO 9001 oraz ISO 14001. Jedna z norm pozwalaja-
c3 na usystematyzowanie pracy w drukarni opakowaniowej jest norma ISO
9001:2008.

Gloéwne kryteria postepowania wg tej normy zawieraja:

— kontrol¢ nad dokumentacja,

— aktywne wsparcie kierownictwa w budowaniu systemu zarzadzania jakoscia,
— uporzadkowanie zarzadzania zasobami,

— wyodrebnienie procesow,

— weryfikowanie systematyczne proceséw, poziomu zadowolenia klienta.

W analizowanym procesie druku obieg dokumentacji nast¢puje od wydania zle-
cenia produkcyjnego na produkcj¢. Po zakonczeniu wydruku dokumenty pozostaja
na palecie wraz z wydrukowanymi arkuszami. Czesto poprawiane sg recznie przez
kierownikoéw produkcji. Kontrola nad dokumentacja oraz jakakolwiek zmiana po-
winna by¢ wprowadzana w planie produkcji w systemie.

Zalozenia normy ISO 14001 s3 takie, aby wyeliminowaé¢ wszystkie szkodliwe
czynniki (przez np. reorganizacje proceséw, system decyzyjny) wplywajace pejora-
tywnie na otaczajace srodowisko [1]. Reasumujac, na zarzadzanie jakoscig zadruku
maja wpltyw:

— kompetentni pracownicy nie bojacy si¢ podejmowac decyzji,

— nowoczesny park maszynowy,

— kadra menedzerska z do§wiadczeniem oraz stawiajaca na rozwdj pracownikow,
potrafiagca delegowac uprawnienia,

— ciagle doskonalenie i szkolenie pracownikow,

— kultura organizacyjna przedsigbiorstwa,

— jakos¢ stosowanych surowcow (papier, karton, farby, narzedzia),

— przestrzeganie procedur,

— system zarzadzania jako$cig oraz dziat jakosci i laboratorium.



82 Marta Hurka

5.4. PROCES ZARZADZANIA W DRUKARNI OPAKOWANIOWEJ

Organizacja pracy i planowanie produkcji dzisiaj ulatwiaja systemy informa-
tyczne oraz wiedza planistow w zakresie: co, jak, gdzie i kiedy zaplanowac.
W latach 50. ubieglego wieku w pierwszych kwartatach skierowano do produkcji 5%
planu rocznego, a w trzecim az 75%. Dotyczyto to gtéwnie wydawnictw drukujacych
ksigzki. Sporzadzaly one plan wydawniczy przed informacja o limitach na papier,
etaty 1 honoraria[1]. Takie elementy charakteryzowaly gospodarke centralnie pla-
nowang, dzi§ w czasach kapitalizmu i konkurencji zaktady produkcyjne udoskona-
laja procesy, wdrazaja systemy jakosci, aby sprosta¢ wymaganiom klientow.

Proces zarzadzania jest to pasmo zmian zachodzacych w nastepujacych po sobie
lub zachodzacych na siebie chwilach celowo wyr6znionych pod pewnym wzgle-
dem jako pewna calosc. Jest to ztozony proces polegajacy na podejmowaniu przez
aparat zarzadzajacy wielu wzajemnie powigzanych zadan, czynnosci, decyzji kie-
rowniczych, zmierzajacych do osiaggnigcia celow i do zapewnienia sprawnego
funkcjonowania organizacji, aby w sposob sprawny byty osiggane jej cele [3].

Klasyczna teoria i praktyka zarzadzania na przetomie XX i XXI wieku zostata
wzbogacona o wiele nowych koncepcji, metod i technik, ktére umozliwiaja dostoso-
wanie odpowiednich instrumentéw do konkretnej sytuacji organizacji. Wspotczesne
metody i koncepcje zarzadzania uwzgledniajg systemowy charakter organizacji [5].

Techniki zarzadzania sg instrumentami za pomoca ktorych kierownik moze
rozwigza¢ wystepujace problemy. Do technik zarzadzania nalezg m.in. zarzadzanie
przez wyniki, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez partycypacje, zarzadzanie
przez delegowanie, zarzadzanie przez motywacj¢, zarzadzanie przez informacjg,
zarzadzanie przez zadania czy zarzadzanie przez kontrole. Metoda zarzadzania to
$wiadomy, systematyczny i powtarzalny sposob postepowania, ktérym postuguje
si¢ podmiot dziatajacy w pracy kierowniczej po to, aby obiekt zarzadzany osiagnat
postawiony mu cel. Do metod zarzadzania naleza: Benchmarking, Business Pro-
cess Reengineering, Lean Management, Outsourcing, Time Based Management,
Controlling. W tabeli 5.3 przedstawiono metody zarzadzania wraz z przyktadami
wad 1 zalet ich wdrozenia w drukarni opakowaniowej. Spo$réd wymienionych
w tabeli 5.3 metod zarzadzania najbardziej odpowiadajacg branzy opakowaniowej
okaza¢ si¢ mogto wdrozenie Business Process Reengineering.

Umiejetnos¢ fachowego zarzadzania przedsigbiorstwem przejawia si¢ zwykle
umiejetnoscig podejmowania stusznych decyzji. Podejmowac decyzje nalezy row-
niez na nizszych szczeblach, bedac kierownikiem dziatu, czy liderem zespotu, jak
réwniez szeregowym pracownikiem. Od podejmowania decyzji nie mozna si¢
uchroni¢ wykonujac powierzone zadanie. Podejmowanie decyzji to $wiadoma se-
lekcja sposrod co najmniej dwoch wyborow. Aby moc podjaé decyzje najpierw
nalezy wskaza¢ problemy decyzyjne, z ktorymi mozna spotka¢ si¢ w przedsiebior-
stwie, a nastgpnie wskaza¢ procedury decyzyjne. Powinno to doprowadzi¢ do
usprawnienia procedur, a tym samym do poprawy dzialan w catym przedsi¢biorstwie.
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Tabela 5.3. Metody zarzadzania wraz z wadami oraz zaletami wdrozenia w drukarni

nie lepszych rozwigzan w procesie
druku

opakowaniowej
Lp. Metody Zalety danej metody w procesie Wady danej metody
zarzadzania druku w procesie druku
1. | Benchmarking Mozliwo$¢ znalezienia technologicz- | Pracownicy moga czué si¢ Zle

oceniani i za wszelka cene
beda szukali nowych rozwia-
zan co spowoduje zaburzenie
ich kreatywnosci

2. Business
Process
Reengineering

Odpowiednio zorganizowany plan
produkcyjny (zlecenia produkcyjne
ustawione w kolejnosci kolorystycz-
nej- mniej przezbrojen maszyny
drukujacej) pomoze zminimalizowaé
koszty

Wydluzenie czasu realizacji
niektorych  drukow  moze
skutkowa¢ nieterminowoscia
dostaw gotowych opakowan

3. | Lean Manage-
ment

Eliminowanie marnotrawstwa po-
przez bardzo precyzyjnie wyliczona
ilo$¢ arkuszy potrzebna na rozruch
maszyny drukujacej (oszczgdnosé
kartonu stanowiacego ponad polowe
warto$ci opakowania gotowego)

Stres ~ operatora  maszyny
drukujacej w zwiazku z re-
strykcjami dotyczacymi ogra-
niczenia zuzycia SUrowcow,
farb, lakierbw oraz brak
motywacji do dalszej pracy

4. | Outsourcing

Wykonanie najbardziej wymagaja-
cych prac na miejscu w drukarni
(znajomos¢ specyfiki danego nadru-
ku), natomiast zlecanie drukow po-
wtarzalnych do innych podmiotow
w celu zapewnienia wigkszej przepu-
stowosci na maszynach drukujacych
w wysokim sezonie

Wykonanie zleconego zada-
nia bez jakiegokolwiek przy-
wigzania emocjonalnego ani
dodatkowego wktadu

5. | Time Based
Management

Szybka realizacja procesu druku
przez zasade just-in-time oraz do-
trzymywanie termindéw zlecen

Walka z czasem moze zakon-
czy¢ si¢ mniejsza precyzja
wykonanego  nadruku  do
danych zlecef produkcyjnych
oraz mierna organizacja pracy

6. | Controlling

Ciaggle  monitorowanie  realizacji
procesu druku oraz mozliwo$¢ dopa-
sowania do potencjalnych zmian (np.
klient chcacy skorygowac grafike)

Informowanie zarzadzajacych
o potrzebie dziatan koryguja-
cych moze przerodzi¢ sig¢
w powiadamianie kierownika
o niewlasciwym wykonaniu
zadania przez drukarza oraz
pomoc drukarza co doprowa-
dzi do pogorszenia relacji
migdzy pracownikami

Zrédto: opracowanie wlasne.
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,Decydowanie jest to dokonywanie nielosowego wyboru w dzialaniu” [6].
W zwigzku z tym sklasyfikowano problemy decyzyjne wedlug Ansoff i Tricker
istniejg trzy typy decyzji [2]:

— strategiczne s3 podejmowane rzadko, lecz maja znaczacy wplyw na dziatania
przedsigbiorstwa, wymagaja znajomos$ci zewngtrznych zasobow informacji
(warunki ekonomiczne, zmiany nawykow konsumentow),

— taktyczne podejmowane s3 w codziennym funkcjonowaniu firmy, celem jest
zapewnienie zasobow organizacji,

— operacyjne wykorzystywane przez kierownikow $redniego i nizszego szczebla,
czesto powtarzalne, ich zadaniem jest optymalizacja wykorzystania zasobow.

Rys. 5.2. Studium przypadku Zle nadrukowanego kodu w diagramie relacji

Miedzy innymi to decyzje operacyjne maja bezposrednie przelozenie na jakosé
zadruku kodéw kreskowych i grafiki opakowan. W celu bardziej szczegdlowej
ocenie poddano analizie proces zle nadrukowanego kodu kreskowego na blistrze
lub etykiecie produktowej. Analiza w postaci diagramu relacji pozwala na przed-
stawienie przyczyn, ktore wptywaja na poziom jakosci nadruku kodéw kresko-
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wych. DIAGRAM RELACII (ang. Interrelationship Diagram). Wskazuje przyczy-
ny problemu oraz okresla ich zwigzki. Jest narzedziem zarzadzania jakoS$cia.
W odréznieniu od diagramu Ishikawy oprocz definiowania ,,przyczyna—skutek”
okresla powigzania na linii ,,przyczyna—przyczyna”. Celem tego narzedzia jest
uporzadkowanie informacji, czyli zdefiniowanie przyczyn problemu oraz ich po-
wigzan. Ma zastosowanie w przypadku zlozonosci problemu. Analiza diagramu
relacji polega na przesledzeniu kierunku strzatek i stwierdzenie zaleznosci migdzy
zidentyfikowanymi czynnikami a poszczegdlnymi czynnikami. Do dalszej analizy
nalezy uporzadkowanie i wskazanie najwazniejszych przyczyn [4].

Ponizej przydzielona zostata liczba punktow wg skali 2-4-6 (powigzanie ma-
le/$rednie/duze) oraz wielkos¢ problemu.

Tabela 5.4. Okre$lenie wagi czynnikow w diagramie relacji

. Pro-
Opis stowny 1 (2 (3|4 |5(6]|7|8|9]|10 blem Suma

Czyn-
nik
1. Wadliwy suro-
wiec
2. Zle zaprojekto-
wany kod
3. Niezweryfiko-
wany kod pod-
czas wydruku
cromalinu
4. Nieumiejetnosé
podejmowania 6| X|6]|6 6 24
decyzji
5. Brak odpowied-
nich procedur 6 | X |6 6 6 24
postepowania
6. Brak kontroli
jakosci podczas
innych proce-
sOw niz druk
7. Niepoprawna
konstrukcja 6 X 4 10
opakowania
8. Przestarzaty
park maszyno-
wy lub brak X 4 4
regularnych
przegladow
9. Niepoprawna
komunikacja 4 X 4 8
z klientem
10. Niewtasciwe
planowanie 6 X 2 8
produkcji

X 2 2 4

X | 4 6 6 16

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5.5. Istotno$¢ poszczegdlnych czynnikéw w diagramie relacji

iit;:;:ﬁ:; Opis stowny Suma
1. Nieumiejgtnos¢ podejmowania decyzji 24
2. Brak odpowiednich procedur postepowania 24
3. Brak kontroli jako$ci podczas innych proceséw niz druk 20
4. Zle zaprojektowany kod 16
5. Niezweryfikowany kod podczas wydruku cromalinu 16
6. Niepoprawna konstrukcja opakowania 10
7. Niepoprawna komunikacja z klientem 8
8. Niewtasciwe planowanie produkcji 8
9. Przestarzaty park maszynowy lub brak regularnych przegladow 4
10. Wadliwy surowiec 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza wykazala, iz najwazniejszymi przyczynami zle nadrukowanego kodu
kreskowego sa: nieumiejetnos¢ podejmowania decyzji, brak odpowiednich proce-
dur postgpowania oraz brak kontroli jakosci podczas innych procesow niz druk.
Oznacza to, ze na wptyw jakosci kodoéw kreskowych w organizacji maja wptyw
relacje migdzyludzkie, kultura organizacyjna, procedury postgpowania. Problemy
decyzyjne maja swoja przyczyne w braku procedur w przedsiebiorstwie, nieumie-
jetnosci delegowania zadan (nie jest jasno doprecyzowane jakie dany pracownik
ma uprawnienia).

5.5. PODSUMOWANIE

Celem opracowania bylo przedstawienie przyczyn wad ujawnionych w procesie
druku na przyktadzie kodow kreskowych. Wyszczegdlniono wszystkie czynniki
majace wpltyw na efekt koncowy za pomoca diagramu relacji, ktory postuzyt do
zobrazowania procesu druku kodéw kreskowych w drukarni opakowaniowej oraz
potencjalnych probleméw decyzyjnych. Przedstawiono metody zarzadzania wraz
z przyktadami wad i zalet ich wdrozenia w drukarni opakowaniowe;.

Do najczesciej wystepujacych bledow w nadruku kodow kreskowych oraz
przyczyn ich powstawania zaliczono [10]:

— wielko$¢ kodu kreskowego (w tym grubo$é: finalnie sg za bardzo pogrubione na
skutek zalewania farby w czasie druku, przyczyng jest niepoprawne przygoto-
wanie plikow graficznych),

— wysokos¢ kresek kodu,
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— redukcja szerokosci kresek,

— szerokosc¢ jasnych margineséw z lewej i prawej strony,

— orientacja kresek kodu,

— kolor kresek i tta kodu,

— umiejscowienie kodu na opakowaniu.

Wymienione btedy wynikaja z literatury. W badanym procesie druku kodow
kreskowych wystepuja inne problemy.

Znaczaco wzrosta liczba btedow z powodu zbyt niskich kresek kodu czy zbyt
waskich jasnych margineséw kodu. Podsumowujac, coraz mniej miejsca przezna-
cza si¢ na opakowaniu/ etykiecie/ blistrze na kod kreskowy. Za to informacje mar-
ketingowe i wymagane informacje z dyrektywy unijnej zajmuja najwigcej miejsca
na produktach.

Ponizej przedstawiono najczesciej spotykane problemy w procesie nadruku ko-
dow kreskowych w drukarni opakowaniowej wraz z propozycja rozwigzan decy-
zyjnych w nawiasach:

— brak proofa (dziat obstugi klienta otrzymuje proof i przekazuje go do dzialu
prepress),

— zmiany w kolorystyce na wydrukowanym catym naktadzie, zauwazone dopiero
podczas kolejnego etapu produkcyjnego (wstrzymanie produkcji oraz powia-
domienie klienta o zaistnialej sytuacji),

— plamki, zabrudzenia, kropki na wydrukach (przeglad techniczny maszyn dru-
karskich),

— duze wahania kolorystyczne w wydrukowanym naktadzie (przeszkolenie opera-
torow maszyn drukujacych),

— niewlasciwie zaprojektowane opakowanie (wykonywanie prototypow wraz
z nadrukiem),

— podobne grafiki i liczne btedy podczas pakowania etykiet w opakowania zbior-
cze (w pakowalni podczas pakowania recznego pracownicy posiadaja skanery
reczne do weryfikacji kodow — wyrywkowo; w przypadku duzej ilo$ci zamon-
towanie czujnika kodow kreskowych na maszynie klejacej w celu unikniecia
zmieszania roznych asortymentow).

W niniejszej publikacji przedstawiono problem zarzadzania jakos$cig nadruku
kodow kreskowych na przyktadzie opakowan kartonowych z branzy automotive
oraz karm dla zwierzat. Zbadano proces druku oraz zarzadzanie jakoscig podczas
tego procesu. Umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji jest elementem nie-
zbednym w celu sprawnego oraz wlasciwego koordynowania procesow w firmie,
opierajac si¢ na poprawnych procedurach oraz standardach postepowania. Z punku
widzenia producenta opakowan proces decyzyjny wplynie na skrocenie procesow,
poprawe kultury organizacyjnej oraz zmniejszenie kosztow powstatych szkod.
Sprostanie tym wymaganiom pozwoli odbiorcy na otrzymanie opakowan z czytel-
nymi kodami kreskowymi oraz usprawni caty tancuch przeptywu towarow.
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PRINTING QUALITY MANAGEMENT BASED ON THE EXAMPLE
OF BARCODES

Summary

The purpose of this paper was to present the print quality management process on the
example of bar codes. The problem was discussed on the example of cardboard packaging
for a customer from the automotive and animal food industry. Topics and issues of bar-
codes and their function in the entire supply chain were presented. An analysis was made
using the Relationship Diagram, where the problem of improper barcode printing was indi-
cated and all factors affecting the final effect were specified. The diagram of the entire
barcode printing process in the packaging printing house and the decision-making problems
that may have occurred were illustrated. At all levels of the organization managers need to
face decisions that are often complex and problematic. This forces the management to use
the latest management methods and tools which were indicated in the publication.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Organizacja
https://mfiles.pl/pl/index.php/Proces
http://www.gs1pl.org/
http://www.nia.org.pl/serializacja

Anna JASINSKA", Maciej SYDOR”

6. TYPIZACJA A ERGONOMIA MEBLI KUCHENNYCH
W ZAKRESIE UZYTKOWANIA PRZEZ OSOBY O SPECJALNYCH
POTRZEBACH

6.1. WSTEP

Domowe pomieszczenie kuchenne, wraz z jego meblarskim i niemeblarskim
wyposazeniem technicznym, zaspokaja dwie grupy potrzeb: potrzeby podstawowe
(przygotowanie positku, sprzatanie po przygotowaniu, przechowywanie zywnosci,
w niektorych przypadkach réwniez spozywanie positku) oraz potrzeby wyzszego
rzedu (socjalizacja — miejsce spotkan, prestizu we wilasnych oczach i w oczach
innych ludzi, potrzeba harmonii i pickna) (Nowakowski, 2015; Spechtenhauser,
2005; Sydor & Ligocki, 2017). Z punktu widzenia projektanta mebli kuchenne
zabudowy meblarskie stanowig trzy rézne wyzwania inzynierskie. Wyrdznia si¢
wsrdd nich, kolejno wedlug waznosci: zapewnienie jako$ci wzorniczej (design),
zaoferowanie duzej funkcjonalnosci (w tym ergonomii) oraz osiggnigcie odpo-
wiedniej jakos$ci technicznej (technologiczno$é, niezawodno$é, mata ucigzliwosé
dla srodowiska itp.) (Eckelman, 1978). Wyzwania te s3 w duzym stopniu wzajem-
nie sprzeczne; poprawa w zakresie jednego z tych trzech obszaréw zwykle pogar-
sza inne. Przyktadowo, duza jako§¢ wzornicza mebli moze powodowac¢ ich ograni-
czenia funkcjonalne (Bonenberg i in., 2019). Ponadto moze pogarsza¢ wskazniki
techniczne mebli, np. zmniejszac trwatos¢, zmniejsza¢ wytrzymatos¢ mechaniczna,
utrudnia¢ technologi¢ wytworzenia, nadmiernie obcigza¢ Srodowisko naturalne itp.

Sposob umeblowania i wyposazenia domowych kuchni jest zwykle wypadkowa
kilku czynnikéw: wielkosci 1 uktadu pomieszczenia, subiektywnego poczucia este-
tyki, mozliwosci finansowych, intensywnosci i sposobu wykorzystania kuchni oraz
oferty producenta kuchni. Wspolczesne kuchnie dzielg si¢ na kuchnie stuzace wy-
tacznie do przygotowywania positkow oraz kuchnie dodatkowo petnigce funkcje
jadalni. Z oczywistych wzgledow, te pierwsze zwykle sg mniejsze powierzchniowo
— te drugie wigksze. Kuchnie moga stanowi¢ osobne pomieszczenie w mieszkaniu
Iub domu lub by¢ aneksem otwartym na pokodj dzienny, rzadziej na korytarz.
Wszystkie elementy wspotczesnych kuchni tworza pewien uktad urzadzen tech-
nicznych: meble, oswietlenie, urzadzenia wodno-kanalizacyjne, urzadzenia wenty-
lacyjne oraz wbudowany i przenosny sprzet AGD. Uktad ten powinien umozliwiaé
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skuteczng realizacje okreSlonej liczbe zbiorow funkcji oczekiwanych od kuchni
(przechowywanie zywnosci i przedmiotow, przygotowywanie positkow, spozywa-
nie positkow, sprzatanie). Kazda z tych funkcji realizowana jest w jednym lub kil-
ku centrach funkcjonalnych kuchni.

Systemowe rozwigzania w technice stanowig synergiczng sum¢ elementow oraz
laczacych (Gawrysiak, 1997). W przypadku meblarskich systeméw kuchennych
system ten musi by¢ wielowariantowy. Istnieja dwie gtéwne metody wydajnego
osiggania wariantowos$ci systemu: system oparty o jedng podstawowga platforme
produktu z wieloma wariantami wyposazenia dodatkowego oraz system wielomo-
dutowy (Baldwin & Clark, 2000; Krause & Gebhardt, 2018). W przypadku ku-
chennych struktur meblarskich zwykle stosuje si¢ system wielomodulowy. Pod-
stawowe parametry modulowego systemu technicznego to m.in.: podatnos$¢ na
zmiany, funkcjonalnosc¢, liczba modutéw i ich podatnos¢ na konfiguracje, stopien
powiazania poszczegélnych moduldow. Obecnie przemystowi producenci kuchni
oferuja stypizowane moduly meblarskie, ktore mozna konfigurowaé: dobieraé
wymiary z typoszeregu, wybiera¢ rodzaj wykonczenia powierzchni oraz wyposa-
za¢ w okreslone zestawy podzespotow (np. mechanizmy, uchwyty) oraz uzupetnia¢
réznorodnymi modutami od dostawcow zewngtrznych (sprzet AGD). Przy takim
podejsciu mozna zabudowaé przestrzen mieszkalng o niemal dowolnym ksztatcie
ito w sposob zgodny ze swoimi oczekiwaniami wzorniczymi i funkcjonalnymi.
Jednak zwykle taka systemowa zabudowa jest bardzo mato podatna na zmiany, np.
na modernizacj¢, na naprawe, na rekonfiguracj¢ lub na precyzyjne dopasowanie do
wymagan ergonomicznych osob specjalnych o potrzebach takich jak np. seniorzy,
czy osoby o mniejszej sprawnosci ruchowej. Przedmiotem niniejszego opracowa-
nia jest propozycja poprawy podatno$ci na zmiany systemowych meblarskich za-
budow kuchennych przez racjonalng unifikacj¢ wymiarowa podzespotow kuchni
i bez pogarszania ich ergonomii.

6.2. ERGONOMIA WSPOLCZESNYCH KUCHNI

Naukowe dzialania racjonalizatorskie ukierunkowane na zwigkszenie poziomu
ergonomii w gospodarstwach domowych podj¢to juz w potowie XIX wieku. Teo-
retyczne podstawy ergonomicznej organizacji zabudowy meblarskiej i innych ku-
chennych urzadzen technicznych opisata, Catherine E. Beecher, ktora jako swoja
inspiracj¢ wskazata mate kuchnie statkow parowych, w ktérych wydajnie przygo-
towywano positki nawet dla dwustu osob. Zwrocita uwage, ze kucharz w takiej
kuchni miat wszystko pod reka, a odlegtosci pokonywat jednym lub dwoma kro-
kami. Pomysty te staly si¢ pierwowzorem kompaktowych i technicznie ujednolico-
nych kuchni jednofunkcyjnych ze starannie zaprojektowanym ciggiem technolo-
gicznym — tzw. kuchni laboratoryjnych. W 1841 roku Beecher opublikowata
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monografi¢ A Treatise on Domestic Economy for the Use of Young Ladies at Home
and at School (Beecher, 1848), w ktorej zaproponowata m.in. ergonomiczny
meblarski uktad kuchni. Autorka zrezygnowata z dotychczas stosowanego dwu-
funkcyjnego’ stotu do przygotowywania i spozywania positkow. Stot ten zostat
zastgpiony waskimi ptytami roboczymi (tzw. blatami) zlokalizowanymi przy ok-
nach, a klasyczny kredens zostal zastapiony otwartymi regatami oraz szafkami do
zabudowy z potkami i szufladami. Plyty robocze umozliwily lepsza organizacje
prac kuchennych, na wzor przemystowych ciggéw technologicznych. Rozdzielenie
meblarskiej zabudowy kuchennej na szafki umieszczone pod wspolng plyta robo-
cza oraz na szafki wiszgce na $cianach mozna uznaé za poczatek koncepcji wspot-
czesnych modutowych mebli kuchennych do zabudowy (Nowakowski, 2015).

Konsekwencja wczesniejszych osiggnie¢ w dziedzinie ergonomii bylto okresle-
nie standardéw projektowania réznych typoéw mebli i urzadzen. To wymagato sku-
tecznego konstrukcyjnego scalenia wyposazenia kuchennego w jednorodng catosc.
Kolejnym naturalnym etapem rozwoju techniki kuchennej byta unifikacja wymia-
rowa jej elementow, gtownie w celu przystosowania jej do przemystowego wytwa-
rzania. Prace te nabraty tempa w latach 50 XX wieku, po upowszechnieniu si¢
w produkcji mebli kuchennych wykonanych z drewnopochodnych tworzyw ptyto-
wych. Wspdtczesna, w duzym stopniu ,,ustandaryzowana”, forma konstrukcyjna
meblarskiej zabudowy kuchni upowszechnita si¢ w latach dwudziestych XX wie-
ku. W ramach modernistycznej ,,architektury spotecznie zaangazowane;j”, powstata
wtedy koncepcja tzw. kuchni frankfurckiej, autorstwa Margarete Schiitte-Lihotzky
(Bullock, 1988; Henderson, 1996; Sydor & Ligocki, 2017). Wykorzystujac wlasne
badania oraz wczesniejsze prace naukowe stworzyla ona wydajne i produktywne
,przemystowe laboratorium kuchenne”, ktore cechuje si¢ wysokim poziomem
organizacji zadan realizowanych przy wykonaniu minimalnej ilo$ci ruchow.
W niewielkim pomieszczeniu, o wymiarach 1,9 na 3,4 metra (ok. 6,5 m?), umiesz-
czono wszystkie potrzebne sprzety i schowki, do ktorych dostep mozna byto uzy-
skaé, siedzac na obrotowym taborecie (rys. 6.1).

Jak wspomniano wczesniej, zabudowa meblarska kuchni jest pochodng m.in.
wymiarow pomieszczenia. Niektore wymiary pomieszczenia i aneksu kuchennego
reguluje stosowne rozporzadzenie (Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia
12 kwietnia 2002 r. W sprawie warunkow technicznych, jakim powinny odpowia-
da¢ budynki i ich usytuowanie, 2019). Obecnie obowigzujace przepisy okreslaja
minimalng powierzchni¢ mieszkania (tzw. kawalerki) na 25 m2, a szeroko$¢ po-
mieszczen: dla kuchni stanowigcej aneks 1,8 m, a przy wigkszym mieszkaniu —
2,4 m (kuchnia zamknigta z dwoma réwnolegltymi rzgdami szafek). Jednak dopiero
szeroko$¢ 2,7 m i zabudowa L-ksztaltna pozwala na umieszczenie w kuchni stotu
dla czterech os6b. Wspodlczesna kuchnia powinna by¢ oswietlona swiattem dzien-
nym.

! St6t przeznaczony do przygotowywania positkow, a takze ich spozywania.
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Rys. 6.1. Kuchnia frankfurcka, autorstwa Margarete Schiitte-Lihotzky.
Zrodto: (Czaja, 2016)

Wyjatkiem od tej zasady s mieszkania jednopokojowe, gdzie ,,dopuszcza si¢
pomieszczenie kuchenne bez okien lub wneke kuchenna potaczong z przedpoko-
jem”, pod warunkiem zastosowania odpowiedniej wentylacji. Przeci¢tne gospodar-
stwo domowe w Polsce wedtug stanu na 31 grudnia 2018 roku zajmowalo miesz-
kanie o powierzchni 74,2 m? (na wsi — 94,0 m?, w miescie — 64,7 mz) (Adamczyk,
2019). Okoto 45% mieszkancow Polski mieszka w budownictwie jednorodzinnym,
a 55% w budownictwie wielorodzinnym. Co jest oczywiste mieszkania w budow-
nictwie wielorodzinnym sa mniejsze od mieszkan w budownictwie jednorodzin-
nym. Sredni metraz nowo oddawanych mieszkan w 2018 roku wynosit w budynkach
jednorodzinnych 136,0 m® natomiast w budynkach wielorodzinnych — 53,0 m’
(Adamczyk, 2019). Tak mate powierzchnie mieszkan wielorodzinnych wptywaja
réwniez na zmniejszanie si¢ powierzchni uzytkowych pomieszczen kuchennych, a to
z kolei utrudnia projektowanie funkcjonalnej kuchennej zabudowy meblarskie;j.

Jak wspomniano kuchnia moze by¢ jednofunkcyjna (tylko przygotowywanie
positkow) lub dwufunkcyjna (przygotowywanie positkow i funkcja jadalni). Kuch-
nia moze by¢ zlokalizowana w osobnym pomieszczeniu lub mie¢ forme¢ aneksu
i funkcjonalnie taczy¢ si¢ z pokojem dziennym (rzadziej z przedpokojem). Orien-
tacyjne rzeczywiste powierzchnie réznych typéw kuchni sg nastgpujace:

— minimalna dla aneksu kuchennego — 5 m?,
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— minimalna dla kuchni zamknigtej — 8 m?,
— zalecana dla kuchni zamknigtej ze stotem jadalnianym — 10-15 m?,
— zalecana dla kuchni zamknigtej z wyspa — 20 m? lub wigcej (w zaleznoSci od

funkcji wyspy) (Wronska, 2010).

Podane wielko$ci wynikaja z zalecenia, ze sumaryczna dtugos¢ ptyt roboczych
powinna by¢ nie mniejsza niz 200 cm, poniewaz mniejsza dtugo$¢ drastycznie
zmniejsza funkcjonalnos$¢ kuchni (Spechtenhauser, 2005).

Ergonomiczny projekt meblarski kuchni opiera si¢ na rowniez minimalizacji
drogi koniecznej do wykonywania czynno$ci w poszczegolnych jej centrach funk-
cjonalnych. Duza kuchnia nie jest optymalnym rozwigzaniem, poniewaz jej uzyt-
kowanie wymaga wielokrotnego przemieszczania si¢ na duze odleglosci. Bez
wzgledu na sposob zabudowy mebli kuchennych (jednorzedowa I-ksztaltna,
w ksztatcie litery L, dwurzedowa ,.korytarzowa” Il-ksztaltna, lub w ksztalcie liter
U lub G) odlegtos¢ od zlewu do lodéwki w linii prostej nie powinna przekracza¢
210 cm, a od lodowki do kuchenki — 270 cm. Minimum kazdej efektywnie zapro-
jektowanej kuchni jest wigc jej optymalny trojkat roboczy zaprojektowany w celu
minimalizacji drogi pomigdzy najwazniejszymi centrami: kuchenka (przygotowy-
wanie positkow), lodowki (przechowywanie) i zlewu (przygotowywanie positkow,
ale tez sprzatanie)”. Wymiary kazdego z bokéw tego tréjkata powinny zawiera¢ sig
w zakresie 120-275 cm.

Podstawowe sposoby ergonomicznego zagospodarowania pomieszczen ku-
chennych, wraz z podstawowym trdjkatem roboczym, pokazano na rysunkach 6.2
i 6.3, istnieja rowniez ich modyfikacje.

Przyktadowy trojkat roboczy w kuchni pokazano na rysunku 6.4, natomiast
podziat kuchni na strefy przedstawia rysunek 6.5, na ktérym uwidoczniono trzy
obszary: przechowywanie (zapasow zywnosci 1 sprz¢tow), sprzatanie (strefa zmy-
wania), przygotowywanie positkow (podstrefa przygotowania produktow oraz
podstrefa obrobki termicznej).

% Koncepcje optymalizacji drogi koniecznej do przejicia podczas przygotowywania po-
sitkéw w kuchni mozna znalez¢ juz w opracowaniach Caterine Beecher z 1848 roku (Bee-
cher, 1848). Trojkat roboczy zostat wprowadzony w 1918 roku przez Christine Frederick
(Frederick, 1918). Obecnie najczesciej operuje si¢ wielokatem roboczym, taczacym po-
szczegdlne centra wykonywania czynnosci kuchennych, (Overhill, 2014) lub natozeniem na
siebie trzech trojkatow odpowiadajacych trzem grupom czynnosci kuchennych (gotowanie,
spozywanie i sprzatanie) (Maguire i in., 2014). Trojkat roboczy pozostaje dobrym punktem
wyjscia do opracowania szczegbtowego projektu ergonomicznego kuchni.
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Rys. 6.2. Zabudowa meblarska I-ksztaltna (,,jednorzedowa”) i L-ksztaltna.
Zrodto: (Swift, 2015)
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Rys. 6.3. Zabudowa meblagska II-ksztattna (,,korytarzowa”) i U-ksztattna.
Zrodto: (Swift, 2015)
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Rys. 6.4. Przyklad wizualizacji kuchni zaprojektowanej z uwzglednieniem trojkata
roboczego. Zrodto: (Agata Meble, 2020)

*STREFA *STREFA *STREFA *STREFA *STREFA
ZAPASOW PRZECHOWYWANIA  ZMYWANIA PRZYGOTOWYWANIA GOTOWANIA

Rys. 6.5. Przyklad odpowiedniej kolejnosci wystgpowania stref w przestrzeni kuchenne;.
Zrodto: (Agata Meble, 2020)
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Indywidualny sposob uzywania zabudowy meblarskiej oraz rézne ksztatty
i powierzchnie pomieszczen wymuszaja jej wielowariantowosé, ktora osiagana jest
przez uporzadkowanie modularne poszczegolnych elementow ,.systemu kuchenne-
g0”. Wspotczesna zabudowa meblarska kuchni tworzona jest wige z ustandaryzowa-
nych modutéw meblarskich oraz z kompatybilnych z nimi modutéw AGD i instalacji
(oswietlenie 1 pozostata instalacja elektryczna, instalacje wodna i kanalizacyjna
oraz instalacje gazowa i wentylacyjna). Kluczowym elementem uzyskania modu-
towosci jest standaryzacja gldéwnych wymiaréw poszczeg6lnych modutéw meblar-
skich. Szczegdlowe wytyczne dotyczace standaryzacji wymiaréw wspotczesnych
kuchni sg opisane w ,,Podregczniku projektowania architektoniczno-budowlanego”
(Neufert, 2003). Zalecane gtéwne wymiary funkcjonalne kuchennych zabudow
meblarskich przedstawia rysunek 6.6.
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Rys. 6.6. Przyktadowe wymiary funkcjonalne wspolczesnej kuchni wedtug DIN
(za (Neufert, 2003, s. 212)): a — wymiary zabudowy meblarskiej wedtug DIN 68901,
b — powierzchnia na sprzet kuchenny wedtug DIN 18022

Charakterystycznymi elementami modutléw meblarskich sa korpusy, szuflady,
fronty, okucia®, ptyty robocze oraz cokoly dolnych szafek. Korpusy zwykle wyko-
nuje si¢ z plyty widrowej laminowanej z obrzezem melaminowym lub PCW, na-
tomiast w pozostatych elementach wystepuje bardzo duza dywersyfikacja oferty.
Jeszcze kilkadziesigt lat temu produkowane przemystowo meble wykonywano

3
Okucia — czyli taczniki, uchwyty, nézki oraz réznego rodzaju mechanizmy (np. zawia-
sy, prowadnice, ruchome kosze itp.).
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wylacznie z drewna, stopniowo zastgpujac polaczenia klejowe polaczeniami tacz-
nikowymi, nastepnie stopniowo wprowadzano meblarskie tworzywa plytowe
(sklejke, ptyte pilsniowg mokroformowana, plyte wiorowa, ptyty pilsniowe MDF
i HDF). Fronty mebli drewnianych malowano zwykle na biato. Z czasem, dzigki
wloskim propozycjom wzorniczym, zacz¢to stosowaé bardziej zroznicowane kolo-
ry i materialy wykonczeniowe. Obecnie materialem dominujacym sa plytowe
materialy drewnopochodne o powierzchniach lakierowanych. Coraz cz¢sciej stosu-
je sie niedrzewne materialy meblarskie, np. tworzywa sztuczne, kamien, szkto,
aluminium, stal nierdzewna i gume¢ (Nowakowski, 2015). Od wielu lat oferowane
sa nowe materialy plytowe (réznego rodzaju konglomeraty, np. materialy war-
stwowe HPL (High Pressure Laminate), zywice syntetyczne, okladziny ze spie-
kéw kwarcowych® itp.). Maja one liczne korzystne whasciwosci np. duza jako$é
wzornicza, przeciwdrobnoustrojowos$¢, odpornos¢ na zarysowania itp., ich nega-
tywnymi cechami sa braki w systemach potaczen i wymagajaca technologia
wytwarzania.

Za standardowa wysoko$¢ szafek dolnych z plytami roboczymi uznaje si¢
85 cm. Warto$¢ ta jest nieznacznie zwigkszana lub zmniejszana w przypadku
wzrostu uzytkownika znacznie rdéznigcego si¢ od tego uznanego za przecietny.
Stosunkowo czesto stosuje si¢ wysoko$é 90 cm dla oséb wysokich. Opisywana
wysoko$¢ szafki, 85 lub 90 cm miesci w sobie cokdt o wysokosci 10 cm, szafki
dolne (72 lub 78 cm) oraz ptytg robocza o typowej gruboscei 2,8 lub 3,8 cm. Glgbo-
kos$ci kazdego z tych elementéw czes$ci dolnej zabudowy kuchennej réznig si¢
miedzy soba o kilkadziesiat milimetrow. Cokodt jest cofnigty o okoto 20 cm
od frontu szafki, szatka ma glteboko§¢ w zakresie od 50 do 55 cm w zaleznosci od
glebokosci ptyty roboczej, ktorej glebokosé standardowa wynosi 60 cm. Szerokosé
dolnych szafek jednodrzwiowych wynosi zazwyczaj 20-60 cm, dwudrzwiowych:
typowo 70-100 cm (wyjatkowo do 150 cm). Szerokos$¢ szafek naroznych to zwykle
90 cm, a wypehiajace pozostala przestrzen szafki maja minimum 15 cm szerokosci.
Gorne szaftki standardowo maja glebokos¢ 35 cm, a ich szerokosci sg zazwyczaj do-
pasowane do szafek dolnych i wynosza od 20 do 60 cm przy szafkach jedno-
drzwiowych, a od 70 do 150 cm przy dwudrzwiowych (gorne szafki o szerokosci
wigkszej 100 cm sg juz uznawane za niestandardowe). Ich wysoko$¢ zwykle wyno-
si od 35, 65 lub 100 cm (Neufert, 2003; Smardzewski, 2015). Typowe wymiary
szafek dolnych, goérnych oraz szaf przysciennych i naroznikowych przedstawiaja
rysunki 6.7-6.11.

* Oferowane m.in. przez Lamilam.
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Rys. 6.7. Typowe wymiary jednodrzwiowych i dwudrzwiowych szafek dolnych

H(cm) x B(cm) x T(cm)
35 20-120

65
100

0 "

Q

-

(za (Neufert, 2003, s. 213))

50 70-150
65

b = ]
1
= ] o

5 5

e —— -

|
f=]=l=~

.

H(cm) x B(cm) X T(cm)

a

-

e - - -

B

Rys. 6.8. Typowe wymiary jednodrzwiowych i dwudrzwiowych szafek gornych (nadsta-

wek) (za (Neufert, 2003, s. 213))
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Rys. 6.9. Szafki wysokie oraz szafki narozne (za (Neufert, 2003, s. 213))
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Rys. 6.10. Wbudowany piekarnik w szafk¢ wysoka oraz typowy zestaw kuchennych urza-
dzen montowanych w szafkach dolnych (za (Neufert, 2003, s. 213))
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Rys. 6.11. Wymiary elektrycznej prasy do $mieci oraz typowej pyty grzejnej
(za (Neufert, 2003, s. 213))

Rys. 6.12. Zmywarka i wyciag wentylacyjny (za (Neufert, 2003, s. 213))
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Rys. 6.13. Szafki dolne: z szufladami na garnki, z pétkami na drobny sprz¢t AGD
(za (Neufert, 2003, s. 213))

6.3. KUCHNIE DLA OSOB O SPECJALNYCH POTRZEBACH

Zaprojektowanie funkcjonalnej (ergonomicznej) kuchni dla osoby o mniejszej
sprawnosci fizycznej, czyli osoby niepelnosprawnej lub seniora, jest trudniejszym
zadaniem od zaprojektowania kuchni standardowej poniewaz tego typu uzytkow-
nik ma mniejsze mozliwosci adaptacji si¢ do rozwigzan nieergonomicznych
(Bonenberg, Wiaderek, i in., 2015; Branowski i in., 2015; Sydor & Ligocki, 2017;
Bonenberg i in., 2019). W projektowaniu kuchni dla 0séb o specjalnych potrzebach
wykorzystuje si¢ zwykle standardowe rozwiagzania meblarskie uzupelione o urza-
dzenia niestandardowe (rys. 6.13) (Meblarz, 2010b). Producentami takich syste-
mowych rozwigzan sa firmy branzy okoto meblarskiej np. Granberg Interior ze
Szwecji (granberg.se) czy dunski Ropox (ropox.com), ktore swoje produkty oferuja
glownie w modelu B2B, wspotpracujac z producentami mebli. Kazdy producent
mebli moze w razie potrzeby zamowi¢ tego typu rozwigzania i wbudowac je
w swoja indywidualng kuchni¢ dla okreslonego klienta. Opisywane rozwigzania sg
dostepne dla wszystkich producentdéw mebli na wymiar, a ich montaz nie jest
wigkszym wyzwaniem niz montaz wspblczesnego sprzetu AGD. Swiatowi poten-
taci w dziedzinie oku¢ meblowych réwniez maja w swojej ofercie rozwiazania
przeznaczone dla oséb o specjalnych potrzebach, przyktadem mogg by¢ firmy
Blum, Héfele czy Peka oferujace (w formule B2B) windy meblowe, okucia wy-
chylne, zawiasy o zwigckszonym kacie otwarcia i wiele innych akcesoriow. Istnieja
réowniez firmy oferujace systemy specjalistycznych i kompletnych mebli zawiera-
jacych liczne systemy wspomagajace dla os6b o mniejszej sprawnosci, np. AKW,
Design Matters, As-nu Kitchens czy Howdens Joinery, dziatajace glownie w Wiel-
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kiej Brytanii i Francji (akw-ltd.co.uk, dmkbb.co.uk, as-nu.co.uk, howdens.com).
W Polsce w takim modelu, meble dla seniorow i dla 0sob niepetnosprawnych ofe-
rujag m.in: Melbo (melbo.pl) i Estaco (estaco.pl). Natomiast sprzet AGD dla tego
typu kuchni jest dostgpny m.in. w MaxKuchnie (maxkuchnie.pl).

Rys. 6.14. System opuszczania szafek dolnych jako propozycja rozwigzania dla osob
o specjalnych potrzebach. Zrodto: (Granberg, 2019)

Problematyka projektowania zabudéw kuchennych dla 0séb o specjalnych po-
trzebach zostata szeroko opisana w literaturze naukowej. Przyktadowo w pracy pt.
,.Kitchen furniture design for people with physical disabilities” z 2009 roku (Pissa-
reva & Jivkov, 2009) opisano problematyke projektowania przestrzeni kuchennych
dla o0so6b niepetnosprawnych, zwlaszcza poruszajacych si¢ za pomocg wozkow
inwalidzkich. Natomiast praca pt. ,,Aiding Self-reliance of the Elderly and the Di-
sabled — Modular Cupboard with Mobile Internal Units” (Bonenberg, 2015)
z 2015 roku opisuje innowacyjng szafk¢ dla 0s6b o zmniejszonym zasiggu ramion
(np. z powodu koniecznosci siedzenia w wozku inwalidzkim). Natomiast artykut
72011 roku, Integral Model of the Area of Reaches and Forces of a Disabled Per-
son with Dysfunction of Lower Limbs as a Tool in Virtual Assessment of Manipula-
tion Possibilities in Selected Work Environments, proponuje innowacyjna metody-
ke badania zasiggu ramion uzytkownikéw wozkow inwalidzkich w zastosowaniu
do projektowania mebli wspotczesnymi metodykami wirtualnego prototypowania
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(CAD) (Branowski, Pohl, i in., 2011). Wspiera t¢ problematyke artykut o dostep-
nosci dla osob niepetnosprawnych przestrzeni przygotowywania positkow (Bonen-
berg, Wiaderek, i in., 2015). Inne prace, w ktorych poruszano problematyke ,,do-
stepnych mebli” dla uzytkownikéw wozkow to np. (Bozzolini & Cassibba, 2008;
Vredenburgh i in., 2010; Bonenberg, 2013; Kang & Lee, 2016) oraz mebli dla nie-
petnosprawnych seniorow (Fabisiak & Ktos, 2012; Jankowska & Fabisiak, 2012;
Kurczewski & Lewandowska, 2015).

Na szersze przytoczenie i omowienie zastuguje jedno z pierwszych opracowan
monograficznych w tym zakresie, a mianowicie raport pt. ,,Space and design re-
quirements for wheelchair kitchens”, opublikowany w 1960 roku i liczacy 57 stron
(McCullough & Farnham, 1960). W opracowaniu tym opisano wymiary gabaryto-
we wozkow inwalidzkich, zasiegi ramion uzytkownikow wozkoéw, wymiary cha-
rakterystyczne ptyt zabudowy meblarskiej oraz zaproponowano procedure badaw-
cza (walidacyjng) odpowiednig dla kuchni. Cel pomiaréw i metodyka jest podobna
jak u Wnioskodawcy. Troche inne sg narzgdzia badawcze, poniewaz badania prze-
prowadzono okolo 60 lat temu. Badaniom laboratoryjnym poddano ergonomig
kuchni dla 45 niepetnosprawnych kobiet, w tym 30 poruszajacych si¢ za pomoca
wozkow inwalidzkich. W wyniku badan ustalono: optymalne umiejscowienie
urzadzen kuchennych (m.in. mikser elektryczny, zlew, deska do prasowania, zmy-
warka, lodowka, piekarnik, dolne szuflady, podzespoty szafek do przechowywania
naczyn — tzw. karga, pralka automatyczna). Odtworzono kilkanascie hipotetycz-
nych scenariuszy uzywania kuchni uwzgledniajacych wymienione urzadzenia
i stanowiska kuchenne. Przetestowano rowniez dwa typowe uktady przestrzenne
mebli kuchennych, tj. uktad L ksztattny, U ksztaltny i na tej podstawie ustalono
minimalne oraz zalecane wymiary kuchni do manewrowania wozkiem inwalidz-
kim. Uzyskane wyniki ujeto w formie licznych tabel. Zaproponowano réowniez
szereg rozwiazan szczegoétowych, np. zlewozmywak z mozliwoscia bliskiego pod-
jechania wozkiem inwalidzkim. W konkluzji wskazano, ze kluczowe sa: wymiary
do manewrowania wozkiem oraz zasiegi rak osoby siedzacej na wozku. Wskazano,
ze z uwagi na duzy rozrzut cech osobniczych nie mozna podac ,,jedynej shusznej”
recepty na kuchni¢ dostgpna dla wszystkich 45 osob badanych. Wskazane jest in-
dywidualne podejscie. Podkreslono rowniez, ze nie zawsze konieczne sg specjalne
rozwigzania, a ergonomiczng kuchni¢ mozna zbudowaé wykorzystujac szeroki
wachlarz typowych, ale odpowiednio dobranych, rozwigzan konstrukcyjnych.

Warto wskaza¢ réwniez opracowania pozornie nie opisujace kompleksowo
kuchni, jednak opisujace pojedyncze specjalne meble dla 0sob o specjalnych po-
trzebach, podejmujace problematyke zastosowania urzadzen teleinformatycznych
ICT (Information and Communication Technologies) (Fabisiak i in., 2015) oraz
urzadzen mechatronicznych o duzym stopniu autonomii i wbudowanych w meble
kuchenne.

Dostepnych jest bardzo duzo publikacji naukowych na temat robotyzacji kuchni
dla osob niepelosprawnych, np.: (Aranda i in., 2010; Blasco i in., 2014; Giittler
iin., 2014; Losco i in., 2015; Maskeliunas i in., 2012; Mohd & Mizukawa, 2014).
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Istnieje szereg opracowan monograficznych wydanych w jezyku polskim. Do
najbardziej znanych nalezy podrecznik ,,Vademecum projektanta — problemy osob
niepetnosprawnych. 3, Mieszkanie i jego wyposazenie” z 1991 roku (Skaradzinska,
1991) zawierajacy ogdlne wytyczne ergonomiczne przy projektowaniu uktadu
mebli dla osob niepetnosprawnych (w tym mebli kuchennych) oraz podrgcznik
,Budownictwo dla osob starszych i niepelnosprawnych” z 1998 roku (Meyer-
Bohe, 1998) traktujacy o ksztaltowaniu wewnetrznych przestrzeni mieszkalnych
dla os6b niepelnosprawnych lub poradnik ,,Mieszkanie dostgpne dla osob z dys-
funkcja narzadu ruchu” zawierajacy rozdzial o projektowaniu kuchni (E. Nowak
iin., 2008). Czg¢sto wykorzystywang pozycja jest Podrgcznik projektowania archi-
tektoniczno-budowlanego z 2003 roku. Przedstawia on szczegdtowo, i co najwaz-
niejsze systemowo, mieszkania wolne od barier wedlug DIN 18025 oraz mieszka-
nia wolne od barier wedlug tzw. wzorcowych przepiséw budowlanych (MBO)
(Neufert, 2003). Najbardziej znang pozycja ksiazkowa dostepna na rynku w Polsce
jest ksiazka pt. ABC... mieszkania bez barier z 2003 roku, zawierajaca opis,
a przede wszystkim szereg ilustracji, pokazujacych szczegétowe rozwigzania me-
blarskie dla uzytkownikéw wozkoéw inwalidzkich (Karpowicz-Starek, 2003).
W pozycji tej podano szczegétowe wytyczne dla projektowania kuchni ergono-
micznej dla uzytkownikow wozkoéw, poswigcajac jej obszerny rozdziat. Istniejg row-
niez ksigzkowe opracowania nt. ergonomii senioréw i 0sob niepelnosprawnych, ktore
zawierajg rozdzialy poswigcone kuchniom (np. (Bonenberg, Branowski, i in., 2015)
72015 roku) czy ksigzki pozornie nie zwigzane z projektowaniem kuchni, jednak
dotyczace projektowania stanowisk pracy dla osob niepelnosprawnych. Opisuja roz-
wigzania meblarskie majace zastosowanie w kuchni (np. (Gorska, 2002; Zawieska
iin., 2014)).

Istnieje caty szereg opracowan naukowych, przyktadowo artykut z 2002 roku,
pt. ,,Kuchnia dla osoby niepetnosprawnej poruszajacej si¢ na wozku inwalidzkim”.
Omawiaja one problematyke projektowania ukladu przestrzennego kuchni dla
uzytkownikow wozkéw inwalidzkich (Sydor, 2002). Inne artykuty naukowe po-
$wigcone kuchni to np. (Swaczyna i in., 2007; Johansson i in., 2011; Galazka &
Kromka-Szydek, 2011; Korzeniewski, 2011; Sydor i in., 2014; Bonenberg & Ry-
chlik, 2015; Bonenberg, Wiaderek, i in., 2015; Skoczylas, 2015).

Podobnie jak w przypadku uzytkownikow wozkow istnieje caty szereg opraco-
wan dotyczacych ksztaltowania kuchni dla niepelnosprawnych fizycznie seniorow,
w tym rowniez poruszajacych si¢ na wozkach inwalidzkich (Branowski i in., 2015;
Fabisiak & Klos, 2013; Shen & Jia, 2012; Wiaderek i in., 2015). Warto réwniez
wskaza¢ publikacj¢ opisujaca metodyke przeprowadzania badan ergonomicznych
w zastosowaniu do kuchni dla oséb na wozkach inwalidzkich (Branowski, Rychlik,
iin., 2011), opisujaca wyniki badan laboratoryjnych w tzw. mobilnej kuchni (np.
(Bonenberg, Wiaderek, i in., 2015; Wiaderek i in., 2015)) oraz metodyke projek-
towania indywidualnego przestrzeni kuchennych dla oséb o specjalnych potrze-
bach (np. (Sydor & Ligocki, 2017)). Mozna réwniez wskaza¢ wiele stron interne-
towych opisujacych te problematyke (np. (Golian, 2012; Kuchnia dla niepetno-
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sprawnych cz. 1, 2015; Kuchnia dla niepelnosprawnych cz. 2, 2015; Kuchnia dla
niepetnosprawnych cz. 3, 2015; Kuchnia dla oséb niepelnosprawnych, 2017;
Kuchnia dostosowana do potrzeb osoby niepetnosprawnej, 2013; Kuchnie dla osob
niepelnosprawnych, 2014; Przyktadowa kuchnia 17: Kuchnia przystosowana dla
0s6b niepetnosprawnych, 2016; TOP BUD® Kuchnia w domu dla osoby niepetno-
sprawnej. Lista zdje¢, b.d.; Kuczkowska & Greniuk, 2016; Meblarz, 2010a, 2010b;
D. Nowak, 2016; Sieczkowski, 2013; Turakiewicz, 2013)).

6.4. WSPOLCZESNE SPOSOBY OFEROWANIA KUCHENNYCH
ZABUDOW MEBLARSKICH

Mozna wyr6znié trzy rézne grupy sposobdw wytwarzania produktéw meblar-
skich, w tym rowniez systeméw mebli kuchennych:

— wytwarzane do zapasow (MTS — Make To Stock), a nastepnie oferowane
w sprzedazy detalicznej, bez mozliwosci konfiguracji jako gotowe zestawy me-
bli kuchennych;

— montowane na zamowienie (ATO — Assembly to Order) — produkt montowany
po otrzymaniu zaméwienia, kluczowe materiaty sg planowane lub magazyno-
wane w oczekiwaniu na zamowienie; strategia ATO jest przydatna, gdy duza
réznorodno$¢ wyrobow gotowych moze by¢ zmontowana ze wspodlnych dla
nich czgSci; wyroby gotowe nie sa zwykle przechowywane w magazynie) lub
konfigurowane na zamowienie (CTO — Configure to Order) — konfiguracja na
zamoéwienie) — produkcja na zamowienie klienta w ramach bardzo szerokiego
indywidualnie konfigurowalnego asortymentu (tysiace, setki tysiecy, miliony
wariantow konfiguracyjnych), jednak stopniowanych wedlug zadanego przez
producenta typoszeregu; praktykowane sg tu dwa podejscia: klasyczne kiedy in-
dywidualny projekt mebli opracowuje projektant i nowocze$niejsze, kiedy auto-
rem indywidualnego, niekiedy innowacyjnego projektu jest uzytkownik mebli;

— projektowane na zamowienie (ETO — Engineering to Order lub DTO — Design
to Order) — w takim przypadku opracowywana jest zupelnie nowa konstrukcja,
dopasowana do specyficznych potrzeb.

Producenci ATO/CTO oferuja indywidualne produkty bedace potaczeniem
standardowych komponentéw, zmontowanych lub skonfigurowanych zgodnie
z niestandardowa specyfikacja klienta, w ramach $cistych regut wymiarowych
ustanowionych przez producenta. Nowy produkt powstaje na najwyzszym pozio-
mie struktury wyrobu, a parametry poszczegodlnych komponentéw skladowych
pozostaja niezmienione. Marszruty technologiczne sa znane. Przyktadowo firma
produkujaca szafki kuchenne w kilkunastu lub kilkudziesigciu standardowych roz-
miarach dziata wedtug modelu ATO/CTO. Ale firma, ktora oferuje szafki o do-
wolnej szerokosci i ksztalcie, jakie tylko klient sobie zyczy, dziata w modelu ETO.



106 Anna Jasiriska, Maciej Sydor

Z nowoczesnymi sposobami oferowania produktow ATO/CTO oraz ETO/DTO
zwigzane sa konfiguratory produktow dostgpne przez przegladarki internetowe
(ang. choice boards, design systems, toolkits, co-design platforms). Dzialaja one na
podstawie wczesniej wykonanych metaprojektow mebli (wielowariantowych, pa-
rametrycznych projektow mebli, w ktore wpisane sa wszystkie reguly technolo-
giczne stosowane w okreSlonym przedsiebiorstwie). Opisywane konfiguratory
produktow majg nastepujace cechy: sa rozwigzaniami opartymi na wiedzy inzy-
nierskiej (KBE), sa modutami przemystowych systeméw ERP, umozliwiaja szybka
wizualizacj¢ i wyceng produktow. Konfiguratory te mogg by¢ przeznaczone dla
innych przedsigbiorstw (B2B) Iub dla klientow detalicznych. Kazdy konfigurator
umozliwia roéwniez, tworzenie zestawien materialdow dla kazdego zamodwienia
i generowanie marszrut produkcyjnych. Taka metodyka projektowania wpisuje si¢
w trendy projektowania wspotuczestniczacego (co-design), w ktorej to metodyce,
koszty przygotowywania indywidualnego projektu przerzucane sa na klienta, uzyt-
kownika koncowego mebli. W opisywanym przypadku rozwoj techniki moze przy-
czynia¢ si¢ do nadmiernego rozbudowywania liczby wariantéw konstrukcyjnych
wyrobow, o nie zawsze dobrej ergonomii. Przyktadem konfiguratora ATO/CTO
jest konfigurator dostepny na stronie Ikea (rys. 6.15).

Q szukaj produkts Szafka stojaca

i Q

Ukfad pomieszczenia (3

Kuchnia i AGD

Jadalnia

Biuro

Do apgue—={20@1

Zmien wszystkie ... 3

Rys. 6.15. Konfigurator mebli kuchennych dostepny na stronie internetowej lkea.
Zrédto: (,,IKEA kitchen planer”, 2020)

Analizujac wpltyw projektowania wspoluczestniczacego na potencjalng ergo-
nomi¢ mebli kuchennych mozna stwierdzic:

1. Duze mozliwosci ksztattowania formy przestrzennej wyrobow meblarskich za
pomoca konfiguratoréw ATO/CTO oraz ETO/DTO ma potencjalnie pozytywny
wplyw na poziom ergonomii produktow. W takim wypadku meble konfiguruje
lub projektuje ich uzytkownik koncowy, majacy zwykle petng wiedze na temat
swoich potrzeb. Jednak z drugiej strony, zbyt duza swoboda w ksztattowaniu
wyrobow niesie potencjalnie niebezpieczenstwo zaprojektowania mebli tadnych,
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ale nieergonomicznych, o niewystarczajacej jakosci technicznej (np. o niewystar-
czajacej no$nosci, sztywnosci, stateczno$é, trwalosc).

2. Wbudowanie regul projektowych wspierajacych ergonomig jest trudne do po-
godzenia z konieczno$cig zapewnienia swobody projektowania wyrobow, lecz
nie jest niemozliwe. Zapewnienie mozliwosci bezposredniego odczytu informa-
cji ergonomicznej wprost z uzytkownika jest jednym z kilku mozliwych roz-
wigzan tego zagadnienia (Ligocki & Sydor, [w druku]).

3. Racjonalne zmniejszenie mozliwych wariantow wymiarowych ulatwia proces
projektowania, zmniejszajac liczbe koniecznych decyzji, ktére musi podjaé pro-
jektant nieprofesjonalista.

6.5. ANALIZA WYMIAROWA SZAFEK KUCHENNYCH
DOSTEPNYCH NA RYNKU W POLSCE

W celu weryfikacji poziomu standaryzacji w zakresie gtdwnych wymiaréw me-
bli kuchennych dokonano przegladu wybranych najwigkszych producentow mebli
w Polsce i wytypowano siedem firm oferujacych meble kuchenne. Przy wyborze
firm brano pod uwage to w jakim systemie produkowane sa meble. Skupiono si¢ na
producentach, ktérzy wytwarzaja szafki kuchenne do zapaséw (MTS) lub monto-
wane na zaméwienie (ATO/CTO). Produkcja w trybie projektowania na zamowie-
nie (ETO/DTO) nie byla czynnikiem wykluczajacym, jednakze glownym celem
byta analiza wymiarowa produktéw skatalogowanych, dlatego analizowane firmy
to firmy produkujace w modelach MTS i ATO/CTO. Biorac pod uwage wskazane
kryteria, do analizy wybrano pig¢ duzych firm: Ikea, Black Red White, Szynaka —
Meble, Meble Bodzio i Lupus Fabryka Mebli (Ikea jest najwickszym producentem
mebli, Black Red White piatym, Szynaka Meble 6smym, meble Bodzio pigtna-
stym, a Lupus sto pig¢dziesigtym trzecim). Wybrano zatem czterech wiodacych
przedstawicieli i jednego nieco mniejszego. Dodatkowo przeanalizowano ofertg
firmy Agata Meble, (ktora posiada 29 duzych salonéw w Polsce i produkuje meble
kuchenne w systemie do zapaséw) oraz oferte firmy Stolkar, ktory jest popularnym
polskim producentem mebli kuchennych. W ramach badan dokonano przegladu
katalogow szafek dolnych i gornych tych producentéw, a w sytuacji braku wymia-
réw w okreslonym katalogu wymiary szafek odczytano z informacji o konkretnym
produkcie z innych dostepnych zrodet (w szczegdlnosci informacji podanych na
stronach internetowych). Sposrod wskazanych producentéw tylko na stronie inter-
netowej Ikea znaleziono czytelny schemat, ukazujacy dostepne wersje wymiarowe
produkowanych szafek (rys. 6.15). Po dokonaniu opisywanej kwerendy informacje
o wymiarach gornych i dolnych szafek kuchennych zebrano w zestawieniu tabela-
rycznym. Zwyczajowo producenci podajg wymiary swoich wyrobow w centyme-
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trach, dlatego tez w prezentowanym zestawieniu zdecydowano o rezygnacji z mi-
limetrow.

Szerokos¢ i glebokos¢ szafek

Wiszace (widok z gory, wymiar w centymetrach)

20 30 _40 60 80 68
Stojace (widok z gory, wymiar w centymetrach)
80 128 88

20 30 _40 60

DDD .
L=]
*

* Niektore szafki stojace dostepne s3 rowniez o gtebokosci 37cm.
Szczegdtowe informacje znajdujg sie w Poradniku kupujacego
Meble kuchenne IKEA METOD

LE
89
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88

Wysokosc szafek

.......... i

55 Zalecana odleghodd migdzy
blatemn a szafkaml wiszacym|
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L. L — - i1
WiysokoéE ndzek / cokotu 8cm
Planujac wysokosE szafek stojacych, nalezy wziac pod uwage grubos¢ blatu

Rys. 6.16. Schemat, ukazujacy dostgpne wersje wymiarowe szafek lkea.
Zrodto: (,,JKEA kitchen planer”, 2020)
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Tabela 6.1. Zestawienie wymiaréw szafek kuchennych, wytwarzanych przez wybranych

producentow
Rodzaj Szerokos$¢ Glebokosé Wysokos¢é
Firma afki Uwagi
szafki [em]
Gérna 20, 30, 40, 60, 68 37,68 40, 60, 80, 100 -
Ikea 20, 30, 40, 60, 80, 80, 140, 200, +8 cm
Dolna 88, 128 37,60, 68,88 220 Noézki/cokot
\ 30, 30.5, 59.6, 35.8,57.3,
Goérna 40, 50, 59.6, 60, 80 599,60 716,72 -
BRW
Dolna 40, 39.9, 50, 60, 46, 47, 56, 82,82.5,85.2, B
79.9, 80 575 195.5, 206,6
28.6, 35.8, 43, N
Gorna - - 573,716, WK‘““EO? :
Szynaka 85.9,100.2 ysokose
Meble 36.2,57.7,72, Katalo
Dolna - . 128.8, 200.3, . g
214.6 WYSOKOSC1
\ 20,30, 40, 45, 50,
Meble Goérna 53. 60, 80, 90 31 36,43,71.6,72 -
Bodzio
Dolna 20630%302;3 ségo, 52,59, 86,207 -
\ 15, 30,40, 45, 50, 35.6,71.2,
Lupus Gérna 60, 75, 80, 90 30,32 106.8 -
Fabryka | 0.4
Mebli Dolna 56’03%’5 %’0 51’0%0’ 30, 53, 58 82,213 -
36, 38.5, 56.8,
Goérna 15, 28’ gg’ fzs(’) 0.1 2830, 32, 60 60,72, 77, -
Agata T 133.8
Meble
o | s s s |
125,180 20 224.6
Géma 15,20,25,30,40, | 2858,35,56, | 36,56,72,92, B
60, 80, 90, 100 60 127.3,128.3
Stolkar 15, 20, 29, 30, 40, 41,44.6, 51, 82, 143, 148,
Dolna 45,50, 60, 80, 86.4, | 52.4,56,60, | 213.3,218.3, -
90, 100, 110, 123.7 90 2333

Zrodto: (Jasinska & Sydor, 2020a).

Na podstawie tabeli 6.1 mozna wnioskowac, ze producenci mebli kuchennych
stosujg stosunkowo niewiele odmian wymiarowych szafek kuchennych, a pomimo
to u roznych producentdow sg one ze sobg niezgodne. W oparciu o standardy euro-
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pejskie, dla szeroko$ci szafek dolnych stosuje si¢ wymiar 600 mm (EN 1116,
2018). Zasada ta jest widoczna u wszystkich firm, ktorych szafki zostaty poddane
analizie. Mozna rowniez zauwazy¢, ze moduly 100 i 150 mm sg uzywane jedno-
cze$nie. Ponadto we wszystkich przypadkach nalezy podkresli¢, ze stosowane sa
wymiary nie wynikajace z uporzadkowania modutowego. Norma europejska doty-
czaca kuchni wynosi 60—60-85 cm (szeroko$¢ — glebokos¢ — wysokos¢) dla szafek
stojacych (dolnych). Wbrew tej zasadzie, dolne szafki réoznych producentéw maja
od 80 do 88 cm wysokosci. Przyktadem nieuzasadnionych wymiarow sa szafki o
szerokosci 88 lub 128 cm oraz wiele innych, pokazanych w tabeli. Biorac pod
uwage wymiar glebokosci rowniez stwierdzono duze rozbieznosci. Preferowana
glebokos¢ stojacych szafek réwna 60 cm, potwierdzona zostata tylko dla Ikei
i Stolkara. W innych przypadkach wymiary byty podobne, ale nadal bardzo zrézni-
cowane miedzy firmami. Tylko szafki firmy Ikea maja wymiary podane za pomoca
liczb naturalnych. Pozostali producenci podaja wymiary swoich produktow z do-
ktadnoscia do czgsci dziesigtnych (Jasinska & Sydor, 2020a).

Oprocz poréwnania analizowanych wymiaréw ze standardem ISO, sprawdzono
réwniez zgodno$¢ ze szwajcarskim standardem mebli kuchennych. Szwajcarska
norma kuchenna wynosi 55-60-90 cm (szeroko$¢ — gleboko$¢ — wysokose).
W odréznieniu do normy ISO, wprowadzono w niej preferowang szerokos¢ szafek
réwng 55 cm (Spechtenhauser, 2005). W tym przypadku réowniez nie stwierdzono
kompatybilnos$ci migdzy szwajcarskim standardem a wymiarami prezentowanymi
na polskim rynku szafek kuchennych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy, mozna stwierdzié, ze:

— producenci nie stosujg standardow konsekwentnie,

— w branzy mebli kuchennych brakuje unifikacji wymiarowej w zakresie wymia-
réw zewnetrznych szafek,

— wystepuje dobra i konsekwentna kompatybilno$¢ szafek ze sprzgtem AGD.

6.6. PROPOZYCJA UNIFIKACJI WYMIAROWE] MEBLI

W technice stosuje si¢ rozne sposoby unifikacji wymiarowej; bardzo czesto sa
to szeregi arytmetyczne wymiarow, ale moga to by¢ tzw. wielkosci wygodne (ang.
convenient numbers). Przyktadem wielko$ci wygodnych jest ciag 1-2-5, wedlug
ktorego ustalane sa skale rysunkow technicznych i map (np.: 1:2, 1:5, 1:10), warto-
Sci objetosci lub mas wyrobow (np.: 100, 200, 500, 1000 g) (Jasinska & Sydor,
2020b). Innym podejéciem jest zastosowanie wielkosci uznanej za modut i stop-
niowanie wymiar6w wyrobow wedtug wielokrotnosci tego modutu (np.: wymiary
kot zebatych, siatka modularna w budownictwie (ISO 2848, 1984), moduty w me-
blarstwie (EN 1116, 2018)). Przyktadem skutecznego zastosowania nieznormali-
zowanego konstrukcyjnego modularnego kryterium unifikacyjnego jest nieznorma-
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lizowany system 32, popularny w wytwarzaniu mebli skrzyniowych. Cztery pod-
stawowe zalozenia tego systemu to: rozstaw otworow wynoszacy 32 mm, odle-
glos¢ osi otwordw od krawedzi ptyty meblowej wynoszaca 37 mm, $rednice otwo-
réw 8 i 5 mm (Jasinska & Sydor, 2020b).
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Rys. 6.16. Systemy unifikacji wymiarowej stosowane w technice.
Zrédto: opracowano na podstawie (Milton, 1978)

Wdrozenie racjonalnego wymiarowego kryterium unifikacyjnego to np. ,,nato-
zenie powszechnie przyjgtego ciagu geometrycznego na cigg arytmetyczny (modu-
larny). W roli ,,powszechnie przyjgtego ciagu geometrycznego” w technice stosuje
si¢ ciag Renarda o ilorazie V10, gdzie n jest wartoscig okreslajaca liczbe elemen-
tow w szeregu, np. n€{5,10,20,40,80}. Zastosowanie takiej koncepcji odzwiercie-
dlaja normy ISO okres$lajace szeregi liczb normalnych dla $rednic $rub i wskazuja-
ce wymiary preferowane w szeregu (ISO 261, 1999; ISO 262, 1998). Redukcja
nieuzasadnionych wartosci posrednich w wymiarach modutéw mogtaby w znacza-
cy sposOb usprawnic¢ proces projektowania. Szybszy proces projektowania poprzez
zmniejszenie réznorodnos$ci wymiarowej to tylko jedna z zalet. Ujednolicenie to
redukcja roéznorodnosci, a to jest korzystne z punktu widzenia technologicznego.
Istotnym czynnikiem w wyborze okreslonych wartosci preferowanych mogtaby
by¢ odpowiednia metoda ergonomiczna pomiaru uciazliwo$ci uzytkowania kuchni
(np. chronometrazowa, oparta na kolorymetrii lub inna). Jej zastosowanie mogtoby
pozwoli¢ na wyboér odpowiedniejszych wymiarow, uwzgledniajacych indywidula-
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ne wilasciwosci okreslonego uzytkownika kuchni. Wsrod czynnikow, ktére maja
najwickszy wptyw na wygode pracy w kuchni, najwazniejsze sa: pozycja ciala,
obcigzenie 1 czas utrzymywania tego obciazenia. Przy opracowywaniu danych
wymiarow nalezaloby uwzglednié te trzy czynniki (Jasinska & Sydor, 2020a).

Mniegjsza liczba wariantéw wymiarowych mebli zwigksza prawdopodobien-
stwo, ze inni konstruktorzy dokonaja tego samego wyboru. Skutkiem takiego po-
stepowania bytaby kompatybilno§¢ wyrobéw powstalych w réznym czasie i wy-
tworzonych przez réznych producentéw. Kilkukrotne zmniejszenie liczby typo-
wymiarow skutkowatoby wigksza podatnoscig zabudowy meblarskiej na naprawe
i modernizacjg, i w ten sposob wydtuzyloby czas eksploatacji mebli (korzystny
wplyw na §rodowisko naturalne).
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TYPIZATION AND ERGONOMICS OF KITCHEN FURNITURE
IN TERMS OF USE BY PEOPLE WITH SPECIAL NEEDS

Summary

The subject of this study is a proposal to improve the susceptibility to changes in sys-
temic kitchen furniture by rational dimensional unification of kitchen components and
without worsening their ergonomics. The chapter describes different types of kitchens,
taking into account the spatial arrangement and the area they occupy. The role of modular
ordering of individual elements was indicated and guidelines for the standardization of
dimensions of contemporary kitchens were defined. The conclusions obtained thanks to the
dimensional analysis of kitchen cabinets available on the Polish market are presented. Con-
sidering the aspect of ergonomics of kitchen furniture in terms of use by people with special
needs, modern solutions increasing the comfort and safety of use were presented. At the
same time, companies that deal with the implementation of this type of solutions were indi-
cated and the importance of the issues was emphasized, indicating the multitude of scien-
tific publications in this field. While defining the possibilities of taking up the problem of
dimensional typization, and therefore choosing a given unification criterion, the role of
selecting an appropriate ergonomic method for measuring the nuisance of kitchen use was
indicated.
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7. OCENA PROJEKTOW TRANSPORTU MIEJSKIEGO
O ROZNYM CHARAKTERZE JAKO Z1.0ZONY PROBLEM
DECYZYJNY

7.1. WSTEP

Z przegladu literatury — przeprowadzonego przez autora pracy — wynika, ze pa-
radygmaty Badan Operacyjnych i Wspomagania Decyzji maja charakter uniwer-
salny i moga by¢ zastosowane w wielu obszarach i dziedzinach zycia, takich jak:
sprzedaz i marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie produkcja,
transport i logistyka, dziatalno$¢ finansowa przedsigbiorstw, a takze transport miej-
ski (Kruszynski M., 2014).

Ze wzgledu na ztozono$¢ transportowo-logistycznych probleméw decyzyjnych
w miastach wzrasta zapotrzebowanie na metody usprawniajace proces podejmo-
wania decyzji i wyposazajace decydenta miejskiego w ilo$ciowy aparat matema-
tyczny (Jacyna M., 2014; Trzaskalik T., 2014; Zak J., 2014). W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢é duza réznorodno$¢ metod i narzedzi pozwalajacych
rozwigzywac zagadnienia dotyczace transportu. Stad, coraz czesciej decydenci
w sferach transportu miejskiego korzystaja z zaawansowanych, komputerowych
metod decyzyjnych, ktorych zastosowanie wymaga wykorzystania regul modelo-
wania matematycznego, optymalizacji i wspomagania decyzji (Zak J., 2015;
Kruszynski M., 2015).

Nie dostrzezono natomiast w literaturze przyktadu rozwiazania problemu decy-
zyjnego o zlozonej strukturze (zwigzanego z projektami dotyczacymi roéznych ro-
dzajow transportu miejskiego). Nadto, w zarzadzaniu transportem miejskim,
w ktorym uzywanych jest wiele réznorodnych $rodkéw transportu miejskiego do
przemieszczen, wystepuja sytuacje decyzyjne z koniecznos$cia osiggania jednocze-
$nie wielu niezaleznych (niekonkurujacych) celow dziatania (Kruszynski M., 2014;
Kruszynski M., 2015). Pewna propozycj¢ w tym zakresie wskazat A. Skulimowski
(Skulimowski A. (red), 2009), niemniej dotyczyta ona przydzialu srodkéw UE i nie
odnosita si¢ do zarzadzania miastem, ani transportem miejskim. Taka potrzeba
polaczenia oceny projektow transportowych o réoznym charakterze wystepuje przy
rozwigzywaniu problemu ustalenia kolejnosci realizacji projektow transportowych
w mieScie/aglomeracji miejskiej. Konkludujac, opisane braki, sa przedmiotem
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zainteresowania autora, w niniejszym artykule w oparciu o relacje wystepujace
miedzy celami dzialania, zdefiniowat on zlozony problem decyzyjny i umiesci go
w problematyce transportu miejskiego rozwiazujac problem oceny projektow
transportu miejskiego o r6znym charakterze.

Artykut sktada si¢ z 6 rozdziatow. W rozdziale 7.1 przedstawiono rozwazania
wstepne, wprowadzajac czytelnika w istot¢ rozwazanego zagadnienia. W rozdzia-
le 7.2 scharakteryzowano wielokryterialne problemy decyzyjne, a w rozdziale 7.3
przedstawiono problemy decyzyjne w transporcie miejskim. W rozdziale 7.4
szczegOtowo scharakteryzowano podejscie do rozwiazywania wielokryterialnych
problemow decyzyjnych oraz zaprezentowano istot¢ ztozonego problemu decyzyj-
nego i przedstawiono formule jego rozwiazania. W rozdziale 7.5 opracowano for-
mulg rozwigzywania ztozonych problemoéw decyzyjnych, ktora zaimplementowano
do oceny projektow transportu miejskiego o roznym charakterze. W rozdziale 7.6
zawarto wnioski i podsumowanie artykutu. Cato$¢ uzupelniono spisem bibliogra-
ficznym oraz streszczeniem w jezyku angielskim.

7.2. CHARAKTERYSTYKA WIELOKRYTERIALNYCH PROBLEMOW
DECYZYJNYCH

Wielokryterialne problemy decyzyjne mozna sklasyfikowa¢ wedlug réznych
kryteriow podziahu. J. Zak (Zak J., 2005), zaproponowal klasyfikacje w oparciu
o szeroki zestaw kryteriow klasyfikacyjnych, tj.: cel procesu decyzyjnego; postac
zbioru wariantow; rodzaj informacji, ktora jest dostgpna w fazie strukturyzowania
i rozwigzywania problemu decyzyjnego; szczebel organizacyjny i horyzont czaso-
wy podejmowania decyzji; zakres przedmiotowy (obszar merytoryczny) problemu
decyzyjnego i zmiennos$¢ czasowa problemu decyzyjnego.

Zgodnie z pierwszym kryterium klasyfikacyjnym mozna wyr6zni¢ nastgpujace
w1elokryter1alne problemy decyzyjne (Zak J., 2005; Zak J., 2010):

wyboru (optymalizacji w1elokryter1a1nej) w ktorym decydent dazy do okresle-

nia wariantu uwazanego za najlepszy (najczesciej formutowany, jako zagadnie-

nie wielokryterialnego programowania matematycznego),

— klasyfikacji (przydziat wariantoéw do predefiniowanej kategorii), w ktorym de-
cydent dazy do dokonania podzialu wariantow na okreslone klasy,

— szeregowania (rankingu), w ktérym decydent dazy do uszeregowania wariantow
od najlepszego do najgorszego.

W przypadku wielokryterialnego problemu wyboru, sformutowanego (najcze-
sciej) jako zadanie optymalizacji wielokryterialnej, poszczegdlne warianty scharak-
teryzowane sa przez warto§ci zmiennych decyzyjnych x, tworzacych tzw. prze-
strzen zmiennych decyzyjnych X, (Zeleny M., 1982). Rozwigzania te, oceniane za
pomocy zestawu kryteriow f;(x) tworza zbioér ocen kryterialnych, zwany prze-
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strzenig kryterialng Qq. Poniewaz wszystkie kryteria f; wyrazone sg, jako funkcje
zmiennej decyzyjnej x oraz parametréw stalych ¢, dla okreslonych wartosci x uzy-
skuje si¢ konkretne wartosci kryteriow fj(x). Oznacza to, ze w sytuacji wielokryte-
rialnych problemoéw optymalizacji warto$ci kryteriow uzyskuje si¢ w wyniku prze-
prowadzonej procedury obliczeniowej, przy czym zbiér dopuszczalnych warto$ci
X € X, jest zdefiniowany przez zestaw warunkow ograniczajacych (Zak J., 2005;
Kruszynski M., 2014).

W przypadku wielokryterialnego problemu klasyfikacji, rozwazane warianty,
zwane czgsto obiektami x, charakteryzowane sg rowniez przez zestaw kryteriow f;.
Oceny wariantow Qg tworzg tzw. macierz ocen w uktadzie Xg:x — Qq: f;(x)
(Vincke P., 1992; Zak J., 2005). Dodatkowo, w problemie klasyfikacji stosuje si¢
reguly klasyfikacyjne, czesto formulowane jako wartoéci graniczne kryteriow,
definiujgce obszary (klasy), do ktérych przydziela si¢ rozwazane obiekty (Zak J.,
2005).

W przypadku wielokryterialnego problemu szeregowania, rozwazane obiekty x
sa rowniez (podobnie jak w sytuacji wielokryterialnego problemu klasyfikacji)
oceniane za pomocg znanego z gory zestawu kryteriow fj(x). Stad w problemie
szeregowania wykorzystuje si¢ réwniez macierz ocen (Vincke P., 1992; Zak J.,
2005), ktora jest zbiorem indywidualnych wartosci poszczegolnych wariantow dla
wszystkich rozwazanych kryteriow decyzyjnych. Przy budowaniu powyzszej ma-
cierzy, niektore oceny kryteriow dla poszczegdlnych wariantow sa znane bezpo-
$rednio i podawane, jako doktadne wartosci ich parametréw lub charakterystyk.
W innym przypadku konieczne jest zastosowanie okreslonej procedury oblicze-
niowej w celu uzyskania wartosci kryterium. Moze to by¢ prosta kalkulacja ocen
na podstawie innych danych lub bardziej ztozony proces modelowania (Zak I.,
2005).

We wszystkich trzech przypadkach wielokryterialnych problemow decyzyj-
nych, tj. wielokryterialnego problemu wyboru, klasyfikacji i szeregowania, ogdlna
metodyka postgpowania, sktada sie w ogélnosci z szeéciu nastepujacych faz (Zak
J.,2005):

— Faza I: Identyfikacja i werbalny opis problemu decyzyjnego.

— Faza II: Konstrukcja matematycznego modelu decyzyjnego.

— Faza III: Analiza oraz wybor metod i algorytméw pozwalajacych na rozwigza-
nie problemu decyzyjnego.

— Faza IV: Opracowanie komputerowej implementacji wybranych metod i algo-
rytmow.

— Faza V: Komputerowe eksperymenty obliczeniowe.

— Faza VI: Analiza wynikow, przeglad i ocena rozwigzan oraz wybor rozwigzania
najbardziej satysfakcjonujacego (kompromisowego).
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7.3. PROBLEMY DECYZYJNE W TRANSPORCIE MIEJSKIM

Zdaniem autora, jedng z podstawowych cech transportu miejskiego jest wspot-
istnienie przewozow pasazerskich i towarowych, dokonywanych przy pomocy
transportu multimodalnego (Kruszynski M., 2014). Dlatego przyjmuje on, zZe
transport miejski to rodzaj aktywnosci/dziatalnosci zwiazanej z przemieszczaniem
osOb 1 tadunkéw z okreslonych punktow nadania (zréodtowych) do okreslonych
punktéw odbioru (docelowych), zlokalizowanych na terenie miasta/aglomeracji
migjskiej za pomocg indywidualnych (prywatnych) $rodkow transportu tj. samo-
chodow czy rowerdow, i §rodkéw transportu publicznego (zbiorowego), tj. autobu-
soéw, tramwajow, trolejbusow, metra, lekkiej kolei miejskiej, promow itp., z wyko-
rzystaniem, miejskiej/aglomeracyjnej infrastruktury transportowej obejmujacej
drogi, sie¢ szynowa (tramwajowa i kolejowa), drogi wodne, porty lotnicze
(Kruszynski M., 2014). Stad tez transport miejski bedacy ztozonym wewnetrznie
systemem oraz jednocze$nie bedacy w ogromnej ilo$ci relacji z otoczeniem i maja-
cy ogromne znaczenie dla jego funkcjonowania, generuje rowniez wiele proble-
mow decyzyjnych na rdéznych poziomach jego zarzadzania. Sytuacje takie wyma-
gaja analizy i rozwiazania dostrzeganych problemow, ktore czesto wigzg si¢ z po-
trzebg poszukiwania najbardziej odpowiedniej (racjonalnej) decyzji. Do typowych
zagadnien — problemow decyzyjnych o charakterze transportowo-logistycznym
nalezq (Szottysek I., 2006; Ferenz Z., 2010; Zak J., 2015):

lokalizacja infrastruktury punktowej (terminali, magazynow, zajezdni),

— trasowanie drog i ciagdw transportowych,

— zarzadzanie taborem (kompozycja taboru, wymiana),

— projektowanie centréw logistycznych,

— zarzadzanie zapasami,

— ksztaltowanie portfela ustug transportowo-logistycznych,

— zarzadzanie procesami transportowo-logistycznymi,

— zarzadzanie projektami o charakterze transportowo-logistycznym (wybor rozwia-
zania, ustalanie kolejnosci realizacji, kontrola),

— wybdr sposobu zwigkszenia efektywnosci wykorzystania infrastruktury transportu,

— wybor przewoznikéw obstugujacych miasto z uwzglgdnieniem zaréwno formy
wlasnosci, jak i gatezi transportu,

— wybdr systemu dostaw, systemy bezposrednie badz z zastosowaniem elemen-
tow posrednich, konsolidacja dostaw badz specjalizacja, czgstotliwos$¢ dostaw,

— sposOb koordynacji proceséw przeplywow materiatdw w celu zaspokojenia
potrzeb uzytkownikow miasta (zapewnienie dostgpnosci) przy mozliwie najniz-
szych naktadach (kosztach) w pozadanym czasie i ilosci,

— optymalizacja rozktadu jazdy komunikacji miejskiej,

— optymalizacja przydzialu zadan transportowych dla kierowcoéw i pojazdow

w planowaniu dtugookresowym (marszrutyzacja, harmonogramowanie prac),

— optymalizacja decyzji dyspozytorskich dla doraznych zmian planu.
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7.4.1ISTOTA ZEL.OZONEGO PROBLEMU DECYZYJNEGO

Niech beda dane dwa cele G; i G,, ktore sa realizowane przy spetnieniu wymo-
20w g1 i g2. Zalozono, ze warunki te generujg zbior decyzji dopuszczalnych X,
i Xo,. Tres¢ celow Gy i G, decyduje o charakterze warunkow g i g2, co w rezulta-
cie moze prowadzi¢ do nastgpujacych relacji migdzy dwoma zbiorami decyzji Xo,
i Xy, (rys. 7.1) (Jacyna M., 2014; Wasiak M., 2018).

Rys. 7.1. Relacje migdzy dwoma zbiorami decyzji Xo, i Xo,: a) identyczne zbiory decyzji
dopuszczalnych, b) zbiory decyzji dopuszczalnych Xo, i Xo, ze wzgledu na cele Gy i G,
nie pokrywaja sig, c) zbior X,, jest podzbiorem zbioru Xo,, X, © Xg,, d) warunki g, i g,
wyznaczajg dwa zbiory wzajemnie roztgczne, tj. Xo, N Xo, # 0.
Zrodto: (Jacyna M., 2009; Wasiak M., 2018)

a)

c)

Jak wynika z relacji migdzy zbiorami decyzji przedstawionymi na rys. 7.1a, wa-
runki g; i g Wyznaczaja identyczne zbiory decyzji dopuszczalnych Xo, = Xo, =
Xo (Xo, N Xo, = Xo). W przypadku decyzji z rys. 7.1b, istnieje niepusty iloczyn
zbioréw decyzji dopuszczalnych Xo, N Xo, # @. Natomiast dla relacji migdzy
zbiorami Xg,, X, przedstawionej na rys. 7.1c, niepusty iloczyn zbioréw decyzji
dopuszczalnych jest rowny Xy, (Xo, N Xo, = Xp,). Na rys. 7.1d przedstawiono
relacje, dla ktorych iloczyn zbiorow decyzji dopuszczalnych jest pusty (Xo1 n
Xo, = [0} ) (Jacyna M., 2014; Wasiak M., 2018).

Analiza relacji zachodzgcych migdzy zbiorami decyzji odpowiadajacych po-
szczegdlnym celom z rozpatrywanego zbioru celdéw wskazuje, ze warunkiem ko-
niecznym wzajemnego powigzania (zaleznosci) celow w problemie optymalizacji
wielokryterialnej jest istnienie wspolnego zbioru decyzji Xg. Zbior taki istnieje
w przypadku relacji pokazanych na rys. 7.1a, b i c, a cele, ktorym odpowiada jeden
z wymienionych typow relacji, to cele zalezne. Natomiast na rysunku rys. 7.1d przed-
stawiono przypadek celow niezaleznych (Jacyna M., 2014; Wasiak M., 2018).
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W ogodlnosci optymalizacja prowadzi do rozwigzania problemu optymalizacji
(programowania matematycznego), ktory mozna sformutowac nastepujaco:

Wyrozniajgc (w danej sytuacji decyzyjnej) (Wierzbicki A., 2018):

— model rzeczowy modelowania, gdzie: X to przestrzen decyzji x (dowolnego
rodzaju, cho¢ dla uproszczenia przyjeto, ze x € X = R™), ktore w przypadku
dyskretnym nazywane sg tez wariantami decyzyjnymi lub opcjami; f: X - Y
odwzorowanie decyzje-skutki, gdzie Y jest przestrzenig rezultatow y, czyli
skutkow decyzji (réznego rodzaju, zazwyczaj przyjmuje si¢ y €Y = R™),
w przypadku dyskretnym zwana tez przestrzenia atrybutow; F: X — Q odwzo-
rowanie decyzje-kryteria, gdzie Q jest przestrzenia jakosSci zawierajaca si¢
w przestrzeni rezultatdéw Y (Q C Y), czyli przestrzenia kryteriow lub przestrze-
nig wskaznikow jakosci q (q €Q=RKk< m); Xo podprzestrzen przestrzeni
decyzji X (X¢ € X), zwang zbiorem decyzji dopuszczalnych x (w przypadku
dyskretnym, skonczonym zbiorem wariantow lub skonczonym zbiorem opcji);
Y, zbior rezultatdw osiggalnych y (Yo = f(Xy) € Y); a takze Q jako zbior
osiggalnych wartosci kryteriow q, bedacy podzbiorem przestrzeni jakosci
Q (Qo = F(Xp) € Q);

— model preferencji, gdzie: wy jest ocena uzyskang w wyniku przeksztalcenia
rezultatow osiggalnych y € Y lub kryteriow q € Qq, przeksztatcenia, ktore
moze by¢ binarng relacjg preferencji P € Yo X Y (Iub P € Qg X Qy), czy tez
funkcja wartoéci v:Yy — R! (v:Q¢ — R%), czy wreszcie funkcji uzyteczno-
Sciu: Y9 » R' (u:Qy — RY).

Przyjmujgc: funkcje F: Xo — R™, okre$long na zbiorze decyzji dopuszczalnych
X, ktorego elementy x naleza do zbioru liczb rzeczywistych R™, przy czym postac¢
zbioru decyzji dopuszczalnych Xy moze by¢ okreslona poprzez szereg ograniczen
tak jak w optymalizacji skalarnej, np. o postaci g;(x) < 0 Iub h;(x) = 0 (nierow-
no$ciowych lub rownosciowych):

Xo={xeR"gi(x)<0,Vi=1,..,m,h(x)=0,Vi=1,..,my} (7.1)

Zbior X jest zwarty (domknigty i ograniczony, jesli Xo S R™).
A odpowiadajaca mu funkcja celu zdefiniowana jest nastgpujaco:

[={fty=f(x) x€Xy; f:Yo=f(Xo)} (7.2)
F={F:q=F(x)q€QqF:Qy=F(Xo)} (7.3)

W dalszych rozwazaniach przestrzen jakosci Q stanowiaca podprzestrzen rezul-
tatow Y, dla uproszczenia, Swiadomie z nig utozsamiono, jak réwniez Qg = Y.

Wyznacz: element xog w zbiorze decyzji dopuszczalnych X taki, ze f(xq) <
f(x) dla wszystkich x nalezacych do Xy ("minimalizacja") lub takich, ze f(xq) =
f(x) dla wszystkich x nalezacych do X ("maksymalizacja"), lub:
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Uszereguj: algorytm szeregowania to funkcja skalaryzujaca 6,: R — R, a 4 —
zestaw parametrow funkcji skalaryzujacej, na przyktad, & A(f(x)) =Mfilx)+
Aafo(x) + -+ + A fi (x) to funkcja zwana ,,suma wazong”, wtedy parametry nazy-
wane sg wagami. Decyzje sa szeregowane wedtug wartosci funkcji &;: jesli
8,1(f(x0)) >4, (f(x)), to xg jest bardziej preferowany niz x.

Jak juz wyzej wspomniano, do stwierdzenia specyficznej odrebnosci problemu
optymalizacji wielokryterialnej konieczne jest spetnienie przez rozpatrywany zbior
celéw zalozenia o wzajemnym powigzaniu, a ktore to zatozenie jest rownowazne z
zalozeniem o istnieniu zbioru decyzji dopuszczalnych Xy problemu optymalizacji
wielokryterialnej, natomiast w przypadku, kiedy ten warunek o wzajemnym po-
wigzaniu celow nie jest spelniony, tzn., kiedy cele G; 1 G, sa celami niezaleznymi
(rys. 7.1.d), ktore przy spetnieniu wymogow g i g, w rezultacie prowadza do po-
dziatu rozpatrywanego zbioru decyzji na rowno- lub réznoliczne podzbiory Xo,
i X, takie, ze Xo, N Xo, = @, to w takiej sytuacji mozemy mowi¢ o istnieniu
ztozonego problemu optymalizacji decyzyjnej. Zbior decyzji z ktoérego wyodreb-
niono podzbiory X, i Xg, (dla probleméw optymalizacji stanowig zbiory decyzji
dopuszczalnych) jest zbiorem decyzji dopuszczalnych X, zlozonego problemu
decyzyjnego (spetniajacego Xo, N Xo, = @, i Xo, U Xo, = X). W takiej sytua-
cji rozwigzaniem jest:

— Wyznaczenie: elementu xg sposrod elementéw (x4 i x) nalezacych do obu
podzbioréw Xo, i Xg, zbioru Xg, a ktorych oceny f(xq) i f(xz) uzyskane

w procedurze rozwigzywania problemu optymalizacji (kazdego oddzielnie)

podlegaty normalizacyjnej funkcji agregacyjnej ¢@,, (w —parametr funkcji ska-

laryzujacej), tak, ze (u(f (xo)) < a)(f 1 (xl)) dla wszystkich x4 nalezacych do

Xo, ia)(f(xo)) < a)(fz (xz)) dla wszystkich x, nalezacych do X, (,,minima-

lizacja”) lub takiego, ze a)(f (xo)) = w(f 1 (xl)) dla wszystkich x; nalezacych

do X, i w(f(x9)) = w(f2(xy)) dla wszystkich x; nalezacych do X, (,;mak-
symalizacja”), lub

— Uszeregowanie: elementow (decyzji) X1 z podzbioru Xg, i X, z podzbioru X,
bedacych podbiorami wyodrebnionymi ze zbioru X przy pomocy funkcji ogra-
niczajacych g; i g2 (Xo, U Xo, = Xg, 1Xo, N Xo, = @) wedlug wartodci
normalizacyjnej funkcji agregujacej @, (Po: Yo — RL, Yy = Yy, UYyg,) ocen
tych elementow uzyskanych w procedurze szeregowania przeprowadzonej dla
obu probleméw szeregowania elementow/decyzji przy pomocy funkcji skalary-

zujacych 8;, 1 8,,.

Innymi stowy, w procedurze normalizacyjnej agregacji uzyskane oceny dla
decyzji X1 ((x1: Yo, = wq (82,(F1(x1))), X1 € Xo,) i dla decyzji x (xz: Y, =
w2(8,12(f2(x2)),x2 € Xo,)) sa uszeregowane wedlug wartosci tej funkcji ¢,
w szereg koncowy decyzji ze zbioru decyzji dopuszczalnych X.
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Stad mimo istnienia niezalezno$ci celow G, i G,, ale z zalozeniem istnienia
normalizujacej funkcji agregujacej @,, jest rownowazne z zatoZeniem o istnieniu
zbioru decyzji dopuszczalnych X dla ztozonego problemu optymalizacji.

7.5. IMPLEMENTACJA KONCEPCJI Z£.OZONEGO PROBLEMU
DECYZYJNEGO DO OCENY PROJEKTOW TRANSPORTU
MIEJSKIEGO

Zastosowana metodyka, polega na uzyskaniu rankingu projektow transportu
miejskiego wszystkich przedsiewziec transportowych niezaleznie od rodzaju trans-
portu. Rozwazania prowadzone sag w pierwszej kolejnosci, w obrebie konkretnej
klasy, a efektem tych rozwazan jest osobny ranking dla kazdej klasy projektow. Do
oceny wariantow w kazdej klasie stosuje si¢ inng rodzing kryteridw, charaktery-
styczng dla rozwazanej problematyki transportowej w danej klasie, okreslajace
stopien realizacji odpowiedniego zbioru celow (zbiory te sg niezalezne). Dlatego
wymagane jest przeprowadzenie szeregowania projektow wewnatrz kazdej klasy.
Liczba rankingdéw posrednich odpowiada liczbie rozwaznych klas projektow trans-
portowych i w niniejszym artykule wynosi 4.

W prowadzonych rozwazaniach uwzgledniono:

— Klasa 1 — PrT — projekty zorientowane na transport prywatny (ang. Private
Transportation) — siedem projektow opisanych symbolami PrT-1, PrT-2, ..,
PrT-7.

— Klasa 2 — PuT — projekty zorientowane na transport publiczny (ang. Public
Transportation) — cztery projekty nazwane symbolami PuT-1, PuT-2, ..., PuT-4.

— Klasa 3 — MN - projekty zorientowane na mobilno$¢ niezmotoryzowana (ang.
Non — Motorized Mobility) — rdwniez 4 inne projekty o symbolach MN-1, MN-
2, ..., MN-4.

— Klasa 4 — IT — projekty zorientowane na integracj¢ transportu (ang. Transport
Integration) — trzy projekty okreslone mianem IT-1, IT- 2 i IT-3.

Nastepnie, uzyskane uzytecznosci poszczegodlnych projektow transportu miej-
skiego w danej klasie poddaje si¢ normalizacji agregacyjnej. Dokonano tego we-
dtug nastepujacej formuty:

Uk -1k -
U == — gdzie 1 = Z I (7.4)
k=1

gdzie:
U™ — uzyteczno$¢ wariantu/projektu transportu miejskiego i w rankingu meryto-
rycznym,
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Ui’f( — uzyteczno$¢ wariantu/projektu transportu miejskiego i, w rankingu projek-
tow klasy k,

IF —liczno$¢ klasy k, gdzie k = 1,2, ..., n,

n — liczba Kklas,

ix — wariant/projekt transportu miejskiego w klasie &, gdzie i, =1, 2, ..., I

i — wariant/projekt transportu miejskiego, gdziei =1, 2, ..., [,

[ — liczba analizowanych wariantow/projektéw transportu miejskiego.

Tabela 7.1. Zestawienie uzytecznosci merytorycznej — lokalnej wariantow wedtug kryte-
riow merytorycznych dla poszczegdlnych klas oraz uzytecznosci merytorycznej — globalnej
wariantow po agregacji normalizacyjnej

UK [%) U™ %] Pozyci
k i i Wariant (merytoryczna — (merytoryczna — 0zyea
k ytory w rankingu
lokalna) globalna)
1; 1 IT-1 31,94 5,32 7
=
1 2, 2 IT-2 42,70 = 7,11 5
3, 3 IT-3 25,36 4,22 13
1, 4 MN-1 18,84 4,18 15
2 2, 5 MN-2 32,68 g, 7,25 4
3 6 MN-3 27,35 = 6,07 6
4, 7 MN-4 21,13 4,69 12
13 8 PrT-1 20,26 7,87 3
23 9 PrT-2 8,01 3,11 17
33 10 PrT-3 12,79 4,97 9
=
3 4; 11 PrT-4 29,76 g 11,56 1
53 12 PrT-5 12,37 4,81 10
63 13 PrT-6 7,83 3,04 18
73 14 PrT-7 8,98 3,49 16
1y 15 PuT-1 18,99 4,22 14
4 2, 16 PuT-2 21,79 g, 4,76 11
3 17 PuT-3 21,96 = 4,97 8
4y 18 PuT-4 37,26 8,27 2
Razem 100,0

Zrodlo: (Kruszynski M., 2014; Kruszynski M., 2015).
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Rezultatem czastkowym analizy s3, zatem rankingi merytoryczne projektow
transportowych w poszczegolnych klasach o jednolitym charakterze, a rezultatem
koncowym, finalny ranking merytoryczny odnoszacy si¢ do wszystkich projektow,
niezaleznie od tego, z ktorej klasy si¢ wywodza, tj. niezaleznie od charakteru pro-
jektow transportu miejskiego. Uzyskano znormalizowane uzytecznosci wszystkich
wariantow, ktore wyznaczaja ich miejsca w jednym wspolnym rankingu. Dla po-
réwnania warianty IT-3 i PrT-4 po agregacji normalizacyjnej uzyskaty uzytecznosc¢
odpowiednio 4,22 % i 11,56 % (przed agregacja normalizacyjna IT-3 — 25,36 %,
a PrT-4 — 29,76 %) wyznaczajace miejsca w rankingu koncowym odpowiednio 13
i 1. Podobne reguly agregacji normalizacyjnej pozwolity na przeliczenie uzytecz-
no$ci merytorycznej — lokalnej (w danej klasie) poszczegdlnych projektow trans-
portu miejskiego na ich uzyteczno$¢ merytoryczng — globalng w catej populacji
18 projektow transportu miejskiego (patrz tab. 7.1).

Istota tej agregacji normalizacyjnej polega na odniesieniu uzytecznosci — lokal-
nej wariantu do ilorazu licznosci klasy, z ktorej si¢ wywodzi i liczby wszystkich
analizowanych i ocenianych wariantow z wszystkich klas (patrz tab. 7.1).

7.6. PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule zaprezentowano istote ztozonego problemu decyzyjnego
i koncepcj¢ jego rozwiazywania oraz przeprowadzono weryfikacj¢ opracowanej
formuty do oceny projektow transportu miejskiego. W artykule wykazano, ze
ocena projektow transportu miejskiego o réznym charakterze jest ztozonym
problemem decyzyjnym ze wzgledu na konieczno$¢ wziecia pod uwage celow,
ktore wzgledem siebie sa niezalezne, a rozwigzanie takiego problemu wymaga
uzycia formuty agregacji normalizacyjnej ocen uzytecznos$ci czastkowej projektow
transportu miejskiego w procedurze szeregowania projektow transportowych
w kazdej klasie projektow. W wyniku zastosowania formul, transformowano uzy-
teczno$ci merytoryczne — lokalne wariantow uzyskane z czterech rankingéw mery-
torycznych (w wyniku ocen przeprowadzonych w czterech klasach projektow) do
uzytecznos$ci merytorycznych — globalnych wyznaczajacych pozycje poszczegol-
nych wariantow w koncowym rankingu merytorycznego wszystkich projektow
transportu miejskiego o roznym charakterze.

Za najwazniejsze osiggniecie metodyczne pracy autor uznatl opracowanie kon-
cepcji zlozonego problemu decyzyjnego oraz zaproponowanie i zweryfikowanie
formuty agregacji normalizacyjnej rankingéw czastkowych w ocenie projektow
transportu miejskiego o r6znym charakterze. A za najwazniejsze osiagnigcie prak-
tyczne autor przyjat obliczenie wartoéci uzytecznosci merytorycznych globalnych
wyznaczajacych pozycje w rankingu koncowym wszystkich projektow transporto-
wych o réznym charakterze, przeznaczonych do realizacji w Poznaniu.
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EVALUATION OF URBAN TRANSPORT PROJECTS OF DIFFERENT
CHARACTER AS A COMPLEX DECISION PROBLEM

Summary

The article presents the essence of a complex decision problem and the original formula
for its solution based on the normalization aggregation function. The proposed concept of
a complex decision-making problem is used for substantive assessment of urban transport
projects of various character. The author characterizes the complex problem of assessing
urban transport projects and the normalization of aggregation of rankings in the discussed
methodology, uses it to analyze urban transport projects intended for implementation in
Poznan and presents the results of calculations. The mentioned decision-making process is
carried out using multi-criteria and group decision-making methodologies.
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8. PROBLEMATYKA SRODOWISKOWA
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA WOBEC KONCEPCJI
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

8.1. WSTEP

Postepujace od wielu lat wyczerpywanie zasobow naturalnych i narastajace za-
nieczyszczanie wszystkich elementow biosfery jest niewatpliwie skutkiem dziatal-
nosci cztowieka, a zwlaszcza niewltasciwego przebiegu procesow produkcyjnych
iich masowego charakteru. Jednoczes$nie stanowi istotng przyczyne pogarszania
si¢ jakos$ci zycia i stanu zdrowia ludzi — takze tych zaangazowanych w realizacje
wymienionych procesow. Z drugiej strony zauwazy¢ trzeba, ze nieprawidlowe
warunki pracy i zdegradowane $rodowisko naturalne wzajemnie na siebie oddzia-
huja, negatywnie wplywajac rownoczesnie na efekty pracy i powodujac szkody
spoteczne. Nalezy zatem zaznaczy¢, ze w niniejszej pracy zwrot ,,problematyka
$rodowiskowa” bedzie pojawial si¢ w kontekscie nie tylko ekologicznym, jako
dotyczacy srodowiska przyrodniczego, ale takze ergonomicznym, jako zwigzany
z warunkami pracy. W publikacjach poswigconych tej tematyce mowi si¢ tez cza-
sem o ,,srodowisku pracy i zycia”. Podkresla si¢ wowczas, ze mamy na mysli
przenikajaca si¢ calos¢, obejmujaca zardbwno miejsce pracy, stworzone w wigkszo-
$ci przypadkow przez cztowieka dla potrzeb jego dziatan, jak i otoczenie naturalne
wynikajace z uwarunkowan biologicznych i geoklimatycznych. Czasami zreszta
mamy do czynienia z sytuacja, gdy srodowiska te sg realnie tozsame, np. gdy praca
odbywa si¢ na otwartej przestrzeni (w rolnictwie, lesnictwie, budownictwie). Proby
ignorowania tego zwigzku lub izolowania zagadnien ksztaltowania systemow pracy
od wplywow srodowiskowych nie tylko zubazaja rozwazania na ten temat, ale
wrecz prowadza do zafalszowania obrazu catoksztaltu problematyki. Z kolei funk-
cjonowanie systemoéw pracy podporzadkowane jest zarzadzaniu, ktérego formy
itresci odzwierciedlajg podejscia i fazy rozwoju gospodarczego $wiata. Trudno
zatem unikna¢ pytan o relacje migdzy szeroko rozumianymi problemami $rodowi-
skowymi a zarzadzaniem organizacjg.

Zanim jednak zostanie przedstawiona analiza tych zwigzkéw nalezy zastanowic
si¢, jakie formy i podej$cia do zarzadzania organizacja stosowane sa w ramach

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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koncepcji zréwnowazonego rozwoju, ktora stara si¢ od dluzszego czasu odpowie-
dzie¢ na palace problemy wspotczesnego swiata.

8.2. ZARZADZANIE ORGANIZACJA A ZROWNOWAZONY ROZWOJ

Czlowiek i jego dziatalno$¢ sa $cisle zwigzani z uwarunkowaniami przyrody.
Podstawowg jednostka i pojeciem w ekologii jest ekosystem. Populacje ludzkie
zyjace w obrebie ekosystemow i jednostek ekologicznych wyzszego rzgdu
(np. krajobrazy ekologiczne) powinny zapobiega¢ powstawaniu negatywnych
skutkow swojej dziatalnosci gospodarczej, w celu utrzymania rownowagi w tych
systemach. Wymaga to spdjnego zarzadzania eksploatacja zasobow naturalnych,
przemystem oraz tymi sferami gospodarki, ktére - pozbawione tego istotnego
czynnika - mogg doprowadzi¢ do degradacji przyrody.

W momencie pojawienia si¢ w polowie XX wieku groznych zwiastunow za-
chwiania wyzej opisanej rownowagi, w postaci katastrof ekologicznych pochodze-
nia antropogenicznego, zaczeto poszukiwaé sposobow przeciwdzialania takim
zjawiskom. Podczas Konferencji Sztokholmskiej ONZ w 1972 roku obradujacej na
temat ochrony s$rodowiska, zostal wprowadzony do jezyka migdzynarodowych
pojec¢ termin ,.ekorozwdj”, oznaczajacy rozwodj oparty na kryteriach przyrodni-
czych (Wskazniki ekorozwoju, 1999).

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju sprecyzowana zostala w roku 1987
i przyjeta zatozenie, ze $wiat ma mozliwo$¢ zachowania istniejacych walorow $ro-
dowiskowych, przy jednoczesnym wzroscie ekonomicznym spoleczenstwa. Ponad-
to zadeklarowano, ze zréwnowazony rozwoj umozliwi taki sposéb gospodarowa-
nia, w ktérym zaspokojenie potrzeb obecnego pokolenia nie zmniejszy szans za-
spokojenia potrzeb przysztych pokolen.

Idea zréwnowazonego rozwoju okresla go jako proces, ktory taczy obszary spo-
teczno-gospodarcze, biorac pod uwagg rownowagg ekologiczng i ochrong srodowi-
ska. W zréwnowazonym rozwoju $rodowisko naturalne jest jego podstawa, gospo-
darka — narzedziem, a dobrobyt spoteczenstwa — celem. Jako forme¢ obrazujaca
koncepcj¢ tego rozwoju zaproponowano trojkat, ktorego wierzchotki symbolizuja
trzy wspotdzialtajace domeny: ekonomiczng, srodowiskowa i spoteczng (Koztow-
ski, 2005, s. 46-47).

Zaprezentowane tendencje wymagaly stworzenia zasad dla dziatan wdrozenio-
wych, gdyz bez nich zrownowazony rozwdj pozostatby jedynie papierows ideg. Jej
urzeczywistnianie wymaga aktywnosci na réznych poziomach: globalnym, pan-
stwowym, lokalnym, poszczegélnych przedsigbiorstw i pojedynczych obywateli.
Rownoczesnie na wszystkich poziomach moga by¢ uzyte instrumenty o charakte-
rze: prawnym, ekonomicznym, marketingowym i psychospotecznym.

Zmiany w postrzeganiu roli sSrodowiska naturalnego znalazty wyraz w ewolucji
podejs¢ do ochrony srodowiska. Poczynajac od zachowawczych izolowanych dzia-
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tan na rzecz zachowania pojedynczych gatunkow i ekosystemow, przez zakrojone
na szersza skale, lecz tylko dorazne akcje likwidowania skutkow srodowiskowych
szkodliwego postepowania przedsiebiorstw lub wiadz réznego szczebla oraz sys-
tematyczne czynno$ci minimalizujace skutki korzystania z technologii obcigzaja-
cych $rodowisko (charakterystyczne dla podejscia typu ,,end of pipe”), doszliSmy
do etapu, w ktorym konieczne staje si¢ zapobieganie powstawaniu zagrozen
(podejscie ,,0d zrodta™).

Podstawowe zasady zarzadzania wytyczone przez zrOwnowazony rozwoj za-
ktadaja, ze:
— zuzywanie zasobow odnawialnych nie moze przekracza¢ mozliwosci ich rege-

neracji,
— zuzywanie zasobow nieodnawialnych nie powinno przewyzsza¢ odbudowy

surowcow odnawialnych, ktére moga by¢ ich substytutami,
— emisja szkodliwych substancji nie powinna przekracza¢ naturalnej pojemnosci

srodowiska w zakresie ich absorpcji (Koztowski, 2000, s. 114).

Te i wiele innych zasad formutowanych na konferencjach mi¢dzynarodowych,
w ciaggu ostatnich 30 lat zaczgto przektada¢ na konkretne realizacje. Najbardziej
rozwinigte projekty dotycza tzw. Technologii ,,Zero Emisji”, wykorzystujacych
oprocz energii odnawialnych, takze surowce zastgpujace naturalne, zwlaszcza nie-
odnawialne (Technologie Zero Emisji, 2011). Opracowania i wynalazki z dziedziny
inzynierii ochrony §rodowiska, umozliwiajace wspomaganie naturalnych procesow
asymilacyjnych funkcjonujacych w przyrodzie, nie gwarantujg same z siebie sku-
tecznos$ci 1 sprawnos$ci dzialan czlowieka ukierunkowanych na te cele. Brakuje im
jeszcze form, metod i $§rodkow prowadzacych do gwarantujacych sukcesy wdro-
zen. A to wilasnie zarzadzanie z samej swej istoty tworzy i wykorzystuje sposoby
dziatania nakierowane na rozwigzywanie problemoéw. Jesli traktujemy zrownowa-
zony rozwoj jako proces, catoSciowg strategi¢ rozwoju spoteczno-gospodarczego,
a nie stan, konieczne wydaje si¢ by¢ wlaczenie mozliwosci, ktore daje zarzadzanie,
do narzedzi realizowania tej koncepcji.

Podczas kolejnej Konferencji Narodoéw Zjednoczonych ,,Srodowisko i Rozw6j”
w Rio de Janeiro w 1992 roku podpisano dokument Agenda 21, zawierajacy glo-
balny program dziatan wdrazajacych zasady rozwoju zrownowazonego. Stwier-
dzono w nim m.in., ze jednym z warunkéw prawidlowego funkcjonowania firmy
jest wprowadzenie do systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem strategii zrOwnowa-
zonego rozwoju. Dalo to szanse¢ pelnego wykorzystania rozwijajacej si¢ od lat 80.
XX wieku nowej problemowej nauki o zarzadzaniu nazwanej ,,zarzadzaniem S$ro-
dowiskowym” lub ,,zarzadzaniem $rodowiskiem”. Powstata ona jako wypadkowa
tematyki poruszanej przez teori¢ organizacji i zarzadzania oraz w ramach podejs¢
do zagadnien ochrony $rodowiska (Zarzgdzanie Srodowiskiem, 2007). Zastosowa-
nie zatozen tej nauki ( w tym przypadku: zarzadzania $rodowiskiem) do funkcjo-
nowania mechanizméw gospodarczych w skali makro gwarantuje harmonizowanie
relacji producent — konsument poprzez przyrode, na zasadach kontroli i regulacji
prowadzonych przez wiadze regionu badz kraju. Natomiast zarzadzanie Srodowi-
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skowe — zwane czasami zarzadzaniem w jednostce organizacyjnej, dotyczy tej
czesei srodowiska naturalnego, na ktora oddziatujg procesy produkcji dobr wytwa-
rzanych przez przedsi¢biorstwo.

Strategia zarzadzania firmg uwarunkowana jest okresleniem tozsamosci i miej-
sca firmy, a to z kolei wymaga identyfikacji jej otoczenia. Budowa zréwnowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstwa musi si¢ zatem od tego rozpoczaé. Dzieki prawi-
dlowemu rozpoznaniu zaréwno zagrozen jak i mozliwosci ptynacych z otoczenia,
mozna podejmowacé decyzje, ktore zminimalizuja skutki ewentualnych zagrozen
oraz wykorzysta¢ oferowane z ich strony szanse. W literaturze tematu otoczenie
organizacji stanowia czynniki i procesy, ktore bezposrednio i posrednio oddziatuja
na przedsiebiorstwo. NajczeSciej wyrdznia si¢ tu otoczenie zewnetrzne i we-
wnetrzne. Na otoczenie zewnetrzne sklada si¢ to wszystko poza granicami organi-
zacji, co moze na nig oddzialywac. Sktada si¢ z dwoch warstw: otoczenia ogdlnego
i celowego. Otoczenie wewngtrzne za$, sa to warunki i sily dziatajace w organiza-
cji. Sktada si¢ z wiascicieli organizacji, zarzadu, pracownikoéw, otoczenia fizycz-
nego i kultury.

Opierajac si¢ na zidentyfikowanym otoczeniu mozna opracowaé wytyczne dla
koncepcji strategii przedsigbiorstwa, a takze sformulowaé jego misje i wizje oraz
cele 1 zadania. Wytyczne te wskaza obszary, ktore powinny ulec modyfikacji jako-
Sciowej w procesie zarzadzania.

Zaprezentowane w dalszej cze$ci niniejszego opracowania przyklady zmian
i modernizacji podejmowanych w badanych firmach pozwalajg sformutowaé przy-
puszczenie, ze istotng rolg w osigganiu praktycznych i wymiernych korzysci pod-
czas wdrazania koncepcji zrownowazonego rozwoju mogloby odegraé wiaczenie
do niego dziatan dotyczacych bezpieczenstwa i komfortu pracy powigzanych ce-
lem, miejscem lub forma realizacji z ochrong $rodowiska. Dotychczas opisywane
trzy wymiary koncepcji zrownowazonego rozwoju: ekonomiczny, srodowiskowy
i spoteczny sprzyjaja przekonaniu, ze na sukces firmy wptywaja nie tylko jej dobre
wyniki ekonomiczne, ale tez jej funkcjonowanie w wymiarze ekologicznym i spo-
tecznym. W opracowaniach teoretycznych zwigzanych z ekorozwojem nie spotyka
si¢ natomiast aspektu makroergonomicznego jako potencjalnie pokrewnego do
kwestii srodowiskowych. Tymczasem w praktyce przedsigbiorstw i opracowaniach
dotyczacych zarzadzania, od dluzszego czasu funkcjonuja zintegrowane systemy
zarzadzania, obejmujace powiagzane z ogélnym zarzadzaniem przedsigbiorstwem
systemy zarzadzania Srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy i zapewnie-
nia jako$ci. Stanowi to jasny sygnal potrzeby nadania odpowiedniej rangi takiemu
poszerzonemu podejsciu do popularnej obecnie koncepcji ,,potrdjne;j linii przewod-
niej” (triple bottom line), wprowadzonej przez Elkingtona w 1998 roku. Wyr6z-
nione w niej — jako podstawa oceny roli firmy w zréwnowazonym rozwoju — wy-
miary: ekologiczny i spoleczny, nie tylko nie deprecjonujg przeciez rangi ergonomii,
ale maja z nig bardzo silny zwigzek. Zasygnalizowano juz we wstepie, ze problema-
tyka $rodowiskowa nie moze ogranicza¢ si¢ do zagadnien czysto przyrodniczych,
gdyz rzeczywisto$¢ wspolczesnej cywilizacji zdominowana jest przez obecno$é



8. Problematyka srodowiskowa w zarzgdzaniu organizacja... 135

artefaktow i technologii wykorzystywanych przez czlowieka w niemal wszystkich
dziedzinach zycia. Stad zwiazek Srodowiska pracy ze srodowiskiem naturalnym.
Relacje migdzy naukami spotecznymi a bezpieczenstwem i komfortem pracy sa wrgez
oczywiste, gdyz w obu podmiotem rozwazan jest cztowiek opisywany w sytuacjach
wspoltdziatania z innymi ludzmi, grupami czy spoteczno$ciami. Wymiar ekonomiczny
w dziatalnosci ergonomicznej tez jest obecny i podlega bilansowaniu i ocenie.

Zasadne zatem wydaje si¢ by¢ rozpatrzenie réoznych aspektow wilaczania po-
dej$¢ makroergonomicznych do dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju,
a zwlaszcza do oceny mozliwosci zastosowania tak poszerzonego ujecia problema-
tyki srodowiskowej w zarzadzaniu organizacjami.

8.3. RELACJE EKOLOGII I MAKROERGONOMIT
A SYSTEMATYZACJA NOWEGO UJECIA DZIALAN
PROSRODOWISKOWYCH

Makroergonomia traktowana w literaturze problemu (Jasiak, Misztal, 2004; Pa-
cholski, Trzcielinski, 2003) jako nowoczesne podejscie do zagadnien zwigzanych
z wzajemnym oddziatywaniem ludzi i systeméw technicznych w procesach pracy,
podkresla role obustronnych relacji tzw. wieloobiektowych systemow wytwor-
czych z otoczeniem zewngtrznym, w tym réwniez naturalnym (patrz rys. 8.1). Za-
tem poszukiwanie rozwigzan doskonalgcych wewngtrzng struktur¢ systemu wy-
tworczego, w tym takze $rodowiska pracy, a jednocze$nie zgodnych z zasada
zroéwnowazonego rozwoju (czyli minimalizujacych negatywne oddziatywania tych
systemOw na §rodowisko) ma swoje oczywiste uzasadnienie.

oy L Z | Teermiozy
SPOLECZNY TECHNICZNY

Rys. 8.1. Struktura systemu makroergonomicznego. Zrodto: (Tytyk, 2009, s. 91)
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Relacje miedzy makroergonomig a ekologia, podobnie jak migdzy przedsigbior-
stwem a otoczeniem zewnetrznym, majg réznorodny charakter, nalezy wigc rozpa-
trywac¢ je w réznych odniesieniach. Wzajemne oddziatlywania rozwigzan moderni-
zujacych warunki pracy i rownoczes$nie przeciwdziatajacych degradacji srodowi-
ska, takze zostang w niniejszej czg¢$ci rozpatrzone na kilku poziomach.

Dominujacym celem makroergonomii jest zharmonizowanie dwoch elementow:
sprawnosci dziatania czynnika technicznego oraz tzw. dobrostanu cztowieka, na
ktory sktada sie np. satysfakcja z pracy, brak poczucia zagrozenia, optymalizacja
wysitku fizycznego i psychicznego, a takze prawidtowa jako$¢ warunkoéw pracy
i zycia. Dla poréwnania warto zastanowi¢ si¢ nad miejscem czlowieka w dziedzi-
nie okreslanej jako ekologia cztowieka. Termin ten definiowany jest w encyklope-
diach jako nauka o wzajemnym oddziatywaniu $§rodowiska naturalnego i populacji
ludzkich. Traktuje ona czlowieka jako czg$¢ natury, ale jednoczesnie przypisuje
mu specyficzng role w relacjach z przyroda (Wolanski, 2006). Dzigki temu celem
tej dziedziny staje si¢ wytworzenie postaw odpowiedzialnosci za stan srodowiska
naturalnego, a w konsekwencji dazenie do ograniczenia negatywnego na nie od-
dziatywania. Przejawiac si¢ to moze w oszczedniejszym gospodarowaniu zasobami
przyrody, rozsadnej utylizacji odpadow statych, neutralizacji $ciekow i obnizaniu
emisji szkodliwych substancji do atmosfery. Latwo zauwazy¢, ze makroergonomia
i ekologia cztowieka maja niewatpliwie element wspolny — odniesienie do cztowieka.
Podstawe do podejmowania wspolnych dziatan daje tez uwzglgdnienie takiego zakre-
su problemowego, jakim jest wzajemny wplyw wieloobiektowych systemow wy-
tworczych i ekosystemow, w ktorych sa one zlokalizowane (patrz rys. 8.2).

OTOCZENIE:
- TECHNICZNE
- ORGANIZACYJNE OTOCZENIE:
- EKONOMICZNE - NATURALNE

T
TECHNICZNY

. ELEMENTY
o= SRODOWISKA
1| NATURALNEGO
CZLOWIEK ] [ CZLOWIEK ] | OZYWIONEGO

—

OBIEKT
TECHNICZNY

ELEMENTY
SRODOWISKA
NATURALNEGO
NIEOZYWIONEGO

CZLOWIEK

PRZEDMIOT ZAINTERESOWANIA

v T

MAKROERGONOMII WSPOLNY EKOLOGII CZLOWIEKA
Wieloobiektowy system Zagadnienia dotyczace Wzajemne relacje:
wytworczy: ~ wzajemnego wplywu Ludzie - ekosystemy
Ludzie - obiekty techniczne wieloobiektowych systemow

wytwérczych i ekosystemow,
w ktérych sg zlokalizowane

Rys. 8.2. Powiazania migdzy makroergonomia a ekologia czlowieka.
Zrodto: (Mateja, 2011, s. 20)
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Przejawy wspotzaleznosci obu dziedzin mozna odnalez¢ w czgsto obserwowa-
nym wplywie jakiego$§ czynnika ergonomicznego na stan srodowiska przyrodni-
czego (hatas lub zapylenie emitowane z miejsc pracy do ekosystemu), a z drugiej
strony w konieczno$ci uwzgledniania uwarunkowan naturalnych podczas projek-
towania warunkow pracy (wWyposazenie miejsc pracy uzaleznia si¢ od klimatu loka-
lizacji geograficznej). Systematyzacje przyczyn i form postepowania na rzecz pro-
blemdéw wspolnych dla obu wyzej wymienionych dziedzin, nalezy zacza¢ od skla-
syfikowania umiejscowienia zrodel nieprawidlowosci wptywajacych docelowo
na stan warunkoéw pracy i srodowiska naturalnego. Po wtdre trzeba wyrézni¢ te
czynniki Srodowiska pracy z jednej, a elementy biosfery z drugiej strony, ktore
ulegaja pogorszeniu pod wptywem blednych rozwigzan technicznych, organizator-
skich badz uzycia jakiegos$ surowca. Trzecim kryterium, ktore ma istotny wptyw na
mozliwosci wdrozenia i zakres przewidywanych modernizacji ergonomicznych
i prosrodowiskowych jest moment czasowy powstania zaburzen, w odniesieniu do
etapu procesu projektowo-inwestycyjnego, a pozniej produkcyjnego. Kolejna prze-
stanka porzadkujaca przyczyny podejmowania dziatan na rzecz obu zakresow te-
matycznych bierze pod uwage poczatkowe ich motywacje i cele. Rozpatrywaé
mozna tez dodatkowe bodZzce do podejmowania prob doskonalenia dotychczaso-
wych rozwigzan, uwzgledniajace ich pilno$é, koszty lub jakos¢. Powinno si¢ tak-
ze przeanalizowac role i funkcje organizacji i zarzadzania w ksztattowaniu prawi-
dlowego stanu warunkow pracy oraz Srodowiska naturalnego. Widaé zatem, ze
porzadkowanie rozpatrywanych dziatan modernizacyjnych odbywa si¢ wedtug
klasycznych niemal pytan: gdzie, co, kiedy i dlaczego. Pominigte tutaj pytanie
,,kto?”, dotyczace wykonawcow zmian, obejmuje tak duza wariantowos¢ i indywi-
dualizacje¢, ze moze tylko niepotrzebnie skomplikowa¢ zagadnienie.

Klasyfikacja przyczyn zagrozen dla obu rozpatrywanych $rodowisk, uwzgled-
niajgca obiektowo rozumiane miejsca ich powstawania, wyrézniaé by mogta na
przyktad (przy uwzglednieniu stopnia szczegdétowosSci analizy) nastgpujace po-
mieszczenia, elementy wyposazenia badz struktury organizacyjne;j:

— urzadzenie, narzedzie, aparature,

— ich element, mechanizm i/lub czg$¢, ktore powoduja jakiekolwiek zaklocenie
w blizszym lub dalszym otoczeniu,

— stanowisko powodujace ucigzliwo$ci dla pracownikéw oraz dla otoczenia przy-
rodniczego,

— pomieszczenie, w ktorym przekroczone zostaly dopuszczalne stezenia lub nate-
zenia czynnikow szkodliwych dla zdrowia i wywarlo to niekorzystny wptyw na
stan ekosystemu sasiadujacego z terenem danego przedsigbiorstwa,

— wydzial lub dzial przedsigbiorstwa, w ktorym stosowane technologie powoduja
problemy srodowiska pracy i naturalnego.

Podziat nieprawidtowos$ci pod katem miejsca ich powstawania moze tez zosta¢
przeprowadzony ze wzgledu na:

— procesy lub technologie, zarowno obrobcze jak i pomocnicze:

— sposoby realizacji konkretnej operacji albo zabiegu,
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— typ i zrédlo energii zasilajacej urzadzenia,
— stan wyposazenia technicznego, pomocy warsztatowych, oprzyrzadowania,
— dobdr stosowanych surowcow, potfabrykatow, substancji, opakowan, papieru

(np. w pracy biurowej),

— warunki powodowane przez roznorodne czynniki wewngtrzne i zewngtrzne lub
fakt, ze praca jest wykonywana w otwartej przestrzeni (np. pole, las, ulica

w miescie).

Uwzglednienie kryterium elementéw Srodowiska pracy i biosfery, ktore ule-
gaja pogorszeniu w wyniku stosowania btgdnych procedur i szkodliwych technolo-
gii, prowadzi do wyr6znienia dla potrzeb sklasyfikowania z jednej strony czynni-
kow materialnego srodowiska pracy takich, jak: oswietlenie, mikroklimat, drgania
i hatas, z drugiej za§ pozwoli wyodrebnic przyczyny degradacji atmosfery, hydros-
fery i litosfery.

Podziat przyczyn, skutkoéw i form ich likwidacji, uwzgledniajacy moment cza-
sowy powstania zaburzen, powinien rozréznia¢ np. etap projektowania inwestycji,
jej realizacji, uruchomienia i eksploatacji. Bledy i zaniedbania sa popelniane
w roznych fazach procesu projektowo-inwestycyjnego, a potem procesu produk-
cyjnego prowadzonego w stworzonym obiekcie przemyslowym. Maja przez to
bardzo rdézne nasilenie, posta¢ i mozliwosci ich ograniczania (Mateja, 2014).
W literaturze dotyczacej problematyki ekologicznej (Jabtonski, Janik, Mateja,
2011, s. 7) akcentuje si¢ — wczesniej juz tutaj sygnalizowany (patrz p. 2) — fakt
istnienia dwoch podej$¢ do ochrony srodowiska. Pierwsze, stosowane od dawna,
polega na ograniczeniu lub likwidacji negatywnych nastgpstw dziatalnosci czto-
wieka i nazywane jest podejsciem ,,od skutkow” albo ,,end of pipe”. Drugie, prefe-
rowane wspolczesnie, ale wymagajace znajomosci zagrozen i sposobow zapobie-
gania im, a wigc przewidywania mozliwoéci powstawania skutkow srodowisko-
wych, zaktada likwidacje¢ ich przyczyn i nazywane jest ,,podejsciem od Zrodia”.
Ten rodzaj zréznicowania implikuje konieczno$¢ stosowania innego rodzaju me-
tod, technik i urzadzen. Podejscie wiaze si¢ zatem bezposrednio z etapem podej-
mowania decyzji o sposobach postepowania. W ergonomii rowniez mozliwe sa
takie dwa typy dziatania: skierowane na zrodlo nieprawidtowosci lub techniki
ograniczania oddziatywania szkodliwych, badz uciazliwych czynnikoéw material-
nego srodowiska pracy na pracownikow. W obu dziedzinach stosuje si¢ na tym
etapie techniki i metody zapobiegania rozprzestrzeniania si¢ czynnika szkodliwego
— w ochronie $rodowiska — zanieczyszczen lub postepujacej degradacji biosfery,
a w ergonomii — propagacji np. hatasu lub szkodliwych rodzajow promieniowania.
Najmniej skuteczne i na dodatek niewygodne sa rozwigzania polegajace na zabez-
pieczaniu cztowieka przed oddzialywaniem czynnikow szkodliwych lub ucigzli-
wych na jego organizm (przez uzycie tzw. $rodkéw ochrony indywidualnej).
Podejscia ,,0od zrodia” natomiast, zaktadaja wdrazanie pewnych dziatan juz w trak-
cie projektowania zaktadu lub stanowiska pracy. Pierwsze podejscie nastawione
jest na tymczasowe zabezpieczanie osob lub obiektow przyrodniczych, do czasu



8. Problematyka srodowiskowa w zarzgdzaniu organizacja... 139

podjecia modernizacji zmniejszajacej narazenie na szkodliwy czynnik oraz na

likwidowanie nastepstw zaburzen w warunkach pracy i zycia.

Kolejnym kryterium systematyzacji omawianych dziatan jest watek przyczy-
nowy. Motywacje i cele podejmowania zmian o charakterze Srodowiskowym
i makroergonomicznym mozna podzieli¢ ze wzgledu na poczatkowe uzasadnienie,
na:

— zamierzone jako ergonomiczne, w ktorych aspekt ekologiczny zostat zdiagno-
zowany i dodany w trakcie projektowania lub wdrazania innowacji;

— zamierzone jako ekologiczne, w ktorych aspekt ergonomiczny zostat uwzgled-
niony poprzez uzupelnienie pierwotnego rozwiazania, dzigki pdzniej zauwazo-
nym mozliwosciom poszerzenia poczatkowej wersji zmian;

— planowane z przyczyn technicznych, organizacyjnych, zwigzanych z kosztami,
wymaganiami rynku albo zmiany surowcow. Powodujg one czasem w trakcie
realizacji konieczno$¢ rozpatrzenia i wdrozenia dziatan o charakterze ergono-
micznym i/lub ekologicznym.

Podczas zbierania materialéw do badan zaobserwowano tez, ze dodatkowa mo-
tywacj¢ do poszerzania zakresu modernizacji stanowia czasami:

— wystepujace ze zwigkszong czestotliwoscig zagrozenia wypadkami przy pracy
(zwlaszcza ciezkimi i $miertelnymi), chorobami zawodowymi, rzadziej — sygna-
lizowanym przez pracownikow pogorszeniem komfortu pracy,

— zagrozenia katastrofami ekologicznymi, zwlaszcza naglosnianymi medialnie
i powodujacymi duzy rezonans spoleczny oraz powodujagcymi wysokie koszty
rekultywacji i innych zabiegow przywracania wartosci biologicznej zniszczo-
nym ekosystemom.

W niektorych przypadkach motywujacy jest fakt, ze koszty ponoszone na mo-
dernizacje Srodowiskowe daja nie tylko efekty zwigzane z nimi bezposrednio
(np. obnizka: kosztow utylizacji odpadow, optat emisyjnych, odszkodowan za wy-
padki przy pracy, absencji chorobowych). Pojawiajg si¢ takze pozytywne skutki
w postaci uzyskania ekoznakow przez wyroby firmy, poprawy jej sytuacji rynko-
wej, podniesienia wydajnosci pracy, zmniejszenia ptynnosci kadr). Mozna zatem
postawi¢ tezg, ze istnieja powigzania mi¢dzy decyzjami motywowanymi zagadnie-
niami ergonomicznymi i ekologicznymi a tymi o charakterze ekonomiczno-
rynkowym (Mateja 2008, s. 225).

Dziatania zapobiegajace katastrofom ekologicznym badz innym groznym —
z punktu widzenia cztowieka — skutkom powinny by¢ wdrazane nie tylko w sta-
nach bezposredniego zagrozenia, lecz pod wptywem kazdego z powyzszych argu-
mentdéw. Jak powszechnie wiadomo, profilaktyka znacznie wyprzedzajaca w czasie
sytuacje krytyczne, jest wielokrotnie tansza i pod wieloma wzgledami efektywniej-
sza niz usuwanie negatywnych skutkow lub dziatania prowadzone pod presja cza-
su. Wynika stad postulat brania pod uwage kryterium pilnosci niektérych przed-
siewzie¢, preferujace sytuacje wigkszego zagrozenia.

Jesli za$ chodzi o profilaktyke, istnieje wiele dowoddéw — takze w bezpieczen-
stwie pracy i ergonomii — na jej efektywno$¢, np. projekty rozwigzan przeciwhata-
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sowych dajace o wiele lepsze rezultaty niz drogie i skomplikowane wytlumienia
obiektow i urzadzen juz funkcjonujacych.

8.4. MODERNIZACJE SRODOWISKOWE W BADANIACH
I WDROZENIACH

Przedstawione wyzej proby usystematyzowania rodzajow modernizacji odno-
szacych si¢ do poszerzonego ujecia srodowiska oraz wnioski z obserwacji, ktore
zostang przedstawione w dalszej cze$ci niniejszego rozdziatu, wynikajg z przeana-
lizowania wielu konkretnych przyktadow dziatan zrealizowanych w przedsigbior-
stwach roznych branz, wielkosci i stopnia nowoczesno$ci wyposazenia i ukonczo-
nych z pozytywnymi rezultatami w dwoch rozpatrywanych obszarach: ergono-
micznym i ekologicznym. Wymieni¢ tu mozna na przyktad:

a) bardzo popularne od wielu lat zmiany tradycyjnego oswietlenia na energoosz-
czedne, potaczone czgsto z zamontowaniem czujnikow ruchu;

b) ograniczenie drukowania dokumentoéw na rzecz dokumentacji wirtualnej;

c) zastosowanie dostepnych na rynku urzadzen, technologii lub materiatow

zaadaptowanych do specjalnych potrzeb lub warunkéw, np.:

— zamontowanie wyciagu z filtrem pochlaniajacym opary rozpuszczalnikow
podczas mycia matryc podzespolow elektronicznych,

— zmiana zasilania narze¢dzi dla stuzb ratowniczych ze spalinowego na akumu-
latorowe,

— wyciszenie halasu wentylatoréw powietrza na kottach w elektrocieptowni,

— wyciszenie hatasu w kabinach samochodow o napedzie elektrycznym,

— uzycie tzw. tkanin ekologicznych (mieszanki poliestru z recyklingu, z wiok-
nem z miazgi drzewnej) do szycia odziezy ochronnej specjalnego przezna-
czenia;

zastosowanie rozwigzan automatyzacji procesow prowadzonych dotychczas

recznie, np.:

— automatyczne uktady smarowania maszyn i urzadzen,

— automatyczne dozowanie chemii technologicznej w oczyszczalniach $cie-
kow,

— potautomatyczny system ztaczy do oprdzniania wezy transportujgcych pro-
dukty kosmetyczne do zbiornikow magazynujacych,

e) projektowanie rozwigzan dla specjalistycznych stanowisk lub rzadkich zasto-
sowan, np. jednostkowe rozwigzania wyposazenia stanowiska roboczego.
Mozna tu takze przytoczy¢ masowe ostatnio rozpowszechnienie — z powodu

pandemii — znanej od dawna techniki wideokonferencji. Jest to przyktad rozwigza-

nia zmniejszajacego antropopresje w stosunku do zanieczyszczonej katastrofalnie
atmosfery i zagrozenia globalnym ociepleniem, dzigki drastycznemu ograniczeniu

d

=
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podrozowania w celach stuzbowych. Korzysciag ergonomiczng jest fakt unikniecia

przez wiele osob skutkéw zmeczenia wynikajacego z konieczno$ci przebywania

przez dhugie godziny w niewygodnych statycznych pozycjach przyjmowanych

w ograniczonej przestrzeni srodkow lokomocji lub niekorzystnych dla organizmu

zmian stref czasowych.

Pozytywnymi skutkami zastosowania wyzej przytoczonych rozwigzan sa tez:
ograniczenie emisji spalin i toksycznych chemicznych oparéw substancji, przyczy-
niajacych si¢ do smogu, globalnego ocieplenia, kwasnych deszczow, zmniejszenie
hatasu w pomieszczeniach pracy, komunikacyjnego i srodowiskowego, unikanie
mozliwosci zanieczyszczania gleby i wod Sciekami zawierajagcymi szkodliwe sub-
stancje chemiczne, zapobieganie marnotrawstwu w odniesieniu do zasobow natu-
ralnych i zanieczyszczaniu srodowiska naturalnego odpadami o dtugim lub szko-
dliwym procesie rozktadu. Zgodnie z poczatkowym zatozeniem tego opracowania,
niektore z tych skutkdw przyczyniajg si¢ rownoczesnie do poprawy warunkow
pracy (tak, jak wymienione wlasnie ograniczenie hatasu, zapylenia i innych zanie-
czyszczen powietrza). Pozostale korzysci ergonomiczne pojawiajg si¢ z racji skoja-
rzonych z nimi efektow zwigzanych ze zmiang pozycji, ruchdw roboczych, zmniej-
szenia: wysitku fizycznego, obcigzenia wzroku, mechanoreceptoréw, termorecep-
torow i innych zagrozen np. wypadkowych.

Doda¢ nalezy, ze niemal kazdy przypadek ma swoja specyfike dotyczaca za-
réwno rodzaju, jak i wielko$ci lub natg¢Zenia rezultatow ergonomicznych i ekolo-
gicznych. Kazdy rowniez — jak to wspomniano w zalozeniach — uzyskuje inne,
dodatkowe efekty: finansowe, jakosciowe, wydajnosciowe, spoteczne lub humani-
zacyjne.

Analiza przypadkow (case study) prowadzona przez autorke od wielu lat, po-
zwala na sformutowanie wcigz uzupelnianej ponizszej listy uwarunkowan podej-
mowania tego typu dziatan.

e Innowacje skierowane na $rodowisko pracy i zycia powinny by¢ poprzedzone
wszechstronnym rozpoznaniem problemow przedsigbiorstwa, zwlaszcza w roz-
patrywanych dziedzinach.

o Identyfikacji aspektow ekologicznych i ergonomicznych powinni dokonywaé
specjalisci z danej dziedziny, majacy duze doswiadczenie i znajacy realia funk-
cjonowania firmy; rekomendowani moga by¢ audytorzy wewngetrzni systemow
zarzadzania.

e Na najwczesniejszym etapie - diagnozowania — konieczne jest identyfikowanie
probleméw pod katem mozliwosci jednoczesnej poprawy warunkow pracy
i zmniejszania negatywnych skutkow $rodowiskowych dla jednego Zrodta nie-
prawidlowosci.

e Modernizacje podejmowane z przyczyn wylacznie ergonomicznych nalezy
zweryfikowaé ze wzgledu na mozliwos$¢ uzyskania efektow $rodowiskowych,
a motywowane ekologicznie — sprawdzi¢ pod katem efektéw ergonomicznych.
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e Na kazdym etapie dziatania, tj. projektowania, realizacji i eksploatacji, jedno-
czesne rozwigzywanie dwoch typow problemoéw daje wigksze prawdopodobien-
stwo synergii pozytywnej w zakresie efektywno$ci dzialania, skrocenia czasu
trwania oraz zmniejszenia kosztow.

e Podczas poszukiwania wspoélnych rozwigzan mozna stosowac formy projekto-
wania interdyscyplinarnego, laczenia pomystow racjonalizatorskich, podczas
wdrozen — stosowac dziatania regulujace pewne parametry, dywersyfikujac
efekty, a wytyczajac wspolne zadania — na poziomie zarzadzania systemowego.

e Najwigkszym problemem praktycznym tego typu dziatan interdyscyplinarnych
jest konieczno$¢ tworzenia zespolow ludzi kreatywnych, inzynieréw-
projektantow, majacych umiejetno§¢ wspodtpracy przy tworzeniu rozwigzan na
styku réznych dziedzin.

O ile z realizacja kolejnych wymienionych etapéw wigza si¢ pewne trudnosci,
o tyle eksploatacja niemal zawsze powoduje ulatwienia prowadzenia procesow
pracy uwarunkowane szeroko rozumiang przyjaznoscia srodowiskowa.

W tym miejscu nalezy nawigza¢ do watku poruszonego w punkcie 2 niniejszego
opracowania, czyli do aspektu wiaczania podejs¢ makroergonomicznych do dzia-
tan praktycznych dotyczacych urzeczywistniania zasady zrownowazonego rozwo-
ju. Laczy sie to bowiem z mozliwo$cia zastosowania poszerzonego ujecia proble-
matyki $srodowiskowej w zarzadzaniu organizacjami.

Powszechnie uwaza sig, ze cztowiek, ktory jest kluczowym zasobem kazdej or-
ganizacji, ma znaczacy wplyw na zrownowazone wykorzystanie zasobow, zacho-
wanie lokalnej bioréznorodnosci i ekosystemow, a takze podejmowanie dziatan
w celu zmniejszenia zanieczyszczenia $rodowiskowego. Natomiast organizacja
powinna zapewni¢ czlowiekowi poczucie bezpieczenstwa pracy, miedzy innymi
poprzez ksztaltowanie wlasciwych warunkow pracy. Wysoki poziom dbatosci or-
ganizacji o bezpieczenstwo i higien¢ pracy oraz jej otoczenie, okresla si¢ obecnie
mianem kultury pracy. Zarzadza si¢ nig przy pomocy Zintegrowanych Systemow
Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higiena Pracy oraz Zintegrowanych Systemow
Zarzadzania Srodowiskiem. Sposréd wielu zakreséw praktycznego ich oddziaty-
wania na funkcjonowanie organizacji warto w tym miejscu przytoczy¢ takie, jak:

— zapobieganie zdarzeniom, wypadkom i awariom, majacym skutki dla zdrowia
ludzi, mozliwos$ci technicznych, kosztow przedsiebiorstwa, ale takze dla oto-
czenia naturalnego,

— zwigkszanie motywacji i $wiadomosci pracownikdw oraz otoczenia spoteczne-
go organizacji z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy i ochrony srodowiska,

— partycypacji pracownikow organizacji w odniesieniu do identyfikacji zagrozen
i oceny ryzyka w $rodowisku pracy i zZycia,

— wlaczania pracownikow w konsultacje dotyczace okreslania ich organizacyj-
nych rol, obowiazkow, zakresow odpowiedzialnosci i uprawnien, zwlaszcza
w kwestiach BHP i §rodowiska.
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8.5. PODSUMOWANIE

W pracy sformutowano postulat uwzglednienia w ramach zasady zrownowazo-
nego rozwoju tych aspektow srodowiska pracy, ktore sa nierozerwalnie zwigzane
z aspektami srodowiska naturalnego w ramach podej$cia makroergonomicznego.

Obserwacje 1 analizy przeprowadzone na podstawie zgromadzonych przykla-
dow pozwalaja na wyszczegodlnienie nastgpujacych cech decyzji dotyczacych pro-
wadzenia dzialan modernizacyjnych o charakterze jednocze$nie makroergono-
micznym i Srodowiskowym:

1. Stosowanie Zintegrowanych Systeméw Zarzadzania stanowi bezposredni bo-
dziec do wdrazania innowacji i modernizacji zwiazanych zaréwno z jakos$cia
pracy, jak i zycia.

2. Przedsigwzigcia te moga by¢ podejmowane i motywowane réoznymi potrzebami
i dotyczy¢ roéznych zrodet i czynnikéw w obrgbie danego przedsigbiorstwa oraz
jego otoczenia.

3. Podejscia makroergonomiczne i srodowiskowe maja cele, ktore nie tylko nie sg
sprzeczne, ale wzajemnie si¢ przenikaja i uzupetniaja.

4. Wdrozenia tych przedsigwzie¢ moga by¢ podejmowane przez tych samych wy-
konawcow, a w pewnych przypadkach przez te same lub rownolegle jednostki
struktury przedsigbiorstwa.

5. Nowoczesne systemy zarzadzania przyczyniaja si¢ do ich pomyslnej i efektyw-
nej realizacji.

6. Dzialania tego typu wymagaja ksztattowania $swiadomosci kierownictwa, pra-
cownikow 1 calego spoleczenstwa, a takze powigkszania zasobow wiedzy
i umiejgtnosci oraz jednoczesnie edukuja i poszerzaja horyzonty myslenia
w kwestii zachowania niezdegradowanego srodowiska naturalnego i dobrostanu
czlowieka.

Niniejsze opracowanie stanowi probe wlaczenia si¢ w ogdlnoswiatowy program
zrdwnowazonego rozwoju przez poszerzenie problematyki srodowiskowej o tema-
ty bardzo silnie zwigzane zarowno z czlowiekiem w procesie pracy, jak i jego
wplywem na otoczenie przyrodnicze. Wynika to bezposrednio z pogladéw gloszo-
nych przez tzw. ekologi¢ cztowieka. Przedstawiona klasyfikacja podejs¢ do tego
typu dziatan, ich cechy i uwarunkowania, nie wyczerpuja zagadnienia, stanowiac
jedynie punkt wyjscia dla opracowania konkretnych wytycznych.

Kierunki dalszych badan moga zatem dotyczy¢:

— procedur taczenia diagnozowania ergonomicznego z identyfikacja aspektow
$rodowiskowych, przy zastosowaniu wzorcow ze Zintegrowanych Systemow
Zarzadzania,

— metod stymulowania do szukania ,,par” lub grup zagadnien obejmujacych ca-
os¢ nieprawidtowosci srodowiskowych, ktore mozna modernizowac¢ komplek-
SOWO,
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tworzenia ,,bankow” rozwigzan kompleksowych, poprzez zbieranie informacji
o nich oraz o ewaluacji efektow zamierzonych i dodatkowych,

wykorzystania systemow zarzadzania do prowadzenia takich dziatan, na
wszystkich poziomach i etapach,

przewidywania i uprzedzania negatywnych skutkéw innowacji technologicz-
nych prowadzonych bez uwzglednienia aspektow makroergonomicznych i $ro-
dowiskowych.
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ENVIRONMENTAL ISSUES IN THE ORGANISATION'S MANAGEMENT
OF THE CONCEPT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Summary

The subject of the study is the analysis of the conditions, possibilities and anticipated
effects of incorporating an extended approach to environmental issues into systemic mana-
gement activities, covering both macroergonomic and ecological elements.

The introduction contains a brief justification of the necessity to treat the work envi-
ronment and its natural context as one, and the next subchapter describes the development
of the concept of sustainable growth and presents the principles of organization manage-
ment related to it. In the next part, a new approach to pro-environmental activities was
systematized in relation to the proposed criteria. The starting point was the analysis of the
relationship between macroergonomics and ecology. Using such a classification of the
causes of environmental threats, their anticipated effects and forms of liquidation, it is pos-
sible to formulate a diagnosis that will set the direction for rational modernization activities.
Their implementation will be closely related to the incorporation of the principles of sus-
tainable development and at the same time will be connected with the possibility of using
an extended approach to environmental issues in the management of organizations. The
next part contains a list of examples, researched and analyzed for the purposes of the main
idea of this study and conditions for taking action for the work and living environment. The
summary includes a specification of the features of decisions concerning the carrying out of
modernization activities of both macroergonomic and environmental character, as well as
proposed directions for further research.
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9. ZDALNE METODY KSZTALCENIA PODCZAS PANDEMIT
COVID-19 W OCENIE WYKLADOWCOW PUBLICZNYCH SZKOL
WYZSZYCH MIASTA POZNANIA

9.1. WSTEP

Pod koniec 2019 roku odnotowano w Chinach pierwsze przypadki choroby
zakaznej uktadu oddechowego COVID-19 wywotane przez nowy wirus SARS-
CoV-2 [18]. Wzrastajaca liczba zachorowan w wigkszosci krajow europejskich,
w tym takze w Polsce spowodowala, ze decyzja Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego na obszarze calego kraju zawieszono 12-go marca 2020 dziatalno$¢
dydaktyczna uczelni podlegajacych MNiSW, zalecajac jednoczesnie inne metody
przekazywania wiedzy, m. in. platformy internetowe i stosowne do tego programy
[2, 11, 12].

Nauczanie zdalne nie jest w XXI wieku traktowane juz jako fenomen pedago-
giczny egzystujacy na peryferiach edukacji w szkotach i uczelniach wyzszych. Ta
forma edukacji znana jako distance learning, czyli edukacja na odleglos¢, istnieje
od 1728 roku, kiedy to Caleb Philipps oferowal na tamach Boston Gazette szkole-
nie korespondencyjne z zakresu stenografii [4]. W latach czterdziestych XIX wie-
ku, Sir Isaac Pitman poszerzyl swoja ofert¢ nauki stenografii zarowno o elementy
praktyczne, jak tez informacj¢ zwrotng od studentow. Wysytal im kartki z tekstem
w zapisie stenograficznym, a otrzymywat jego transkrypcje [23]. Z kolei pierwsza
uczelnig wyzsza oferujaca studia eksternistyczne byl Uniwersytet Londynski, ktory
zainicjowat te forme edukacji w 1858 roku.

Gwaltowny rozwdj technik telekomunikacyjnych, szczegdlnie w XX, wzbogacit
mozliwosci edukacji zdalnej. Powstata w 1951 roku w Australii forma nauczania
School of the Air rozpoczeta swoja dziatalnos$¢ z inicjatywy Royal Flying Doctor
Service, organizacji pozarzadowej Swiadczacej ustugi medyczne dla mieszkancow
mato zaludnionych regionow Australii. Lekcje odbywaty si¢ przy uzyciu CB radia
umozliwiajacego interaktywna komunikacje [19]. Zupetnie inny wymiar przeptywu
wiadomosci, obejmujacy glos, obraz oraz dane pojawil si¢ wraz z rozwojem glo-
balnej sieci www.

Przydatnos$¢, zalety i skuteczno$¢ metod dydaktycznych obejmujacych naucza-
nie zdalne byla tematem szeregu studiow prowadzonych w réznych aspektach [4-8,

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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10, 13, 17, 24]. Jego rosnaca popularno$¢ zauwazy¢é mozna, pordwnujac coraz
bogatsze oferty platform e-learningowych takich jak Udemy, StrefaKursow czy
Lynda.com, oferujacych m.in. pozyskanie umiejetnosci obstugi aplikacji interne-
towych badz tez nauki calego spektrum jezykow programowania. Przyjmujac na-
wet, ze certyfikaty ukonczenia takich kursow nie sg stawiane przez pracodawcow
na réwni z dokumentami ukonczenia studiow na renomowanych uczelniach o po-
dobnym profilu, to liczne komentarze, tzw. testimonials, zadowolonych kursantow
publikowane w formie zachety na wymienionych platformach e-learningowych
poswiadczaja nabycie przez uczestnikow praktycznych umiejetno$ci wykorzysty-
wanych pézniej w pracy zawodowej. W pordwnaniu z tradycyjnym formami
ksztalcenia distance learning wymaga od studenta wickszej samodzielnosci, moty-
wacji oraz efektywnej organizacji [20].

Warto wspomnieé, ze szereg renomowanych zagranicznych uczelni, miedzy in-
nymi Harvard University, Massachusetts Institute of Technology, Berkeley Univer-
sity of California czy Sorbonne Université oferuje na internetowej platformie edX
szereg kursow z réznych dyscyplin naukowych. Internauci moga w nich uczestni-
czy¢ bez ponoszenia jakichkolwiek kosztéw, natomiast wystawienie certyfikatu
poswiadczajacego ukonczenie kursu wigze si¢ z wydatkiem kilkudziesigciu do
kilkuset USS.

W Polsce dziala od 2002 r. Polski Uniwersytet Wirtualny (https://www.puw.
pl/pl), ktory informuje na swojej witrynie internetowej o 20 tys. wyedukowanych
absolwentéw na studiach I i II stopnia. Inne uczelnie, w tym migdzy innymi Uni-
wersytet Adama Mickiewicza oraz Uniwersytet Jagiellonski, proponowaty i nadal
oferuja studia w trybie eksternistycznym na wybranych kierunkach.

Pozyskiwanie wiedzy w ramach ksztalcenia zdalnego, realizowanego przy po-
mocy nowych technologii komunikacji, wiaze si¢ z szeregiem udogodnien, niedo-
stepnych przy stosowaniu tradycyjnych form ksztalcenia. Do szczegdlnie przydat-
nych zalicza si¢ realizacje programu danego przedmiotu w trybie dostosowanym
do kalendarza uczestnika szkolenia i tempie odpowiadajacym jego indywidualnym
predyspozycjom, mozliwo$¢ wyboru formatu szkolenia zgodnie z preferencjami
(materiaty tekstowe, stuchowiska, filmy, edukacja synchroniczna, np. webinarium
lub potaczenie powyzszych), brak potrzeby dojazdu do centrum szkoleniowego jak
i ponoszenia dodatkowych kosztow wyzywienia czy zakwaterowania. Korzystna
jest tez mozliwos¢ wielokrotnego odtworzenia catego lub wybranych czesci zajec.

Nauczanie zdalne ma takze zalety dla osrodkow realizujacych szkolenia w ra-
mach e-learningu. Nie ponosza one kosztow wynajmu lokalu szkoleniowego, niz-
sze s3 koszty osobowe, mozliwe jest rOwniez multiplikowania zyskow z jednora-
zowo przygotowanych materiatdw dzieki efektowi skali.

Mimo akceptacji i coraz szerszego stosowania zdalnych metod nauczania, opi-
sywane sg rowniez wady tego systemu, szczeg6lnie brak dostepu do sprzetu infor-
matycznego (hardware) lub/i mozliwosci korzystania z Internetu, o czym regular-
nie informowaty media w czasie pandemii [3, 15, 16, 21, 22]. Czynnikiem ograni-
czajacym nauczanie zdalne moze tez by¢ niedostateczne przygotowanie osob nau-
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czajacych. Centrum Cyfrowe, fundacja dzialajaca na rzecz propagowania kultury
i krzewienia zdolno$ci nawigacji po zasobach Internetu wskazuje w raporcie ,,Edu-
kacja zdalna w czasie pandemii”, ze przed wybuchem pandemii 85,4% badanych
nauczycieli nie dysponowato jakimkolwiek do$wiadczeniem z zakresu nauczania
zdalnego. Dodatkowo mniej niz polowa (48%) deklarowala umiejetnosé obstugi
aplikacji wykorzystywanych do e-learningu, a 36% nauczycieli informowato
o braku odpowiedniego zaplecza technologicznego u swoich uczniow [15]. Zauwa-
zalny jest niedostatek stosownych, kompleksowych opracowan tej tematyki w od-
niesieniu do szkot wyzszych.

Celem podjetych badan bylo zatem opisanie ilosciowego i jakosciowego wy-
miaru znajomosci i/lub stosowania metod i narzgdzi edukacji zdalnej przez wykta-
dowcow uczelni panstwowych zlokalizowanych na terenie miasta Poznania.

9.2. MATERIAL I METODY

Badania przeprowadzono w maju 2020 roku, w oparciu o ankiet¢ opublikowang
w chmurze Formularzy Google. Badania wstepne o charakterze pilotazowym, ktore
umozliwity weryfikacje przyjetego narzedzia badawczego, objety 21 wykladow-
cOw i zostaly zrealizowane okresie od 3 do 6 maja 2020.

Odnosnik do ankiety zostal po tym terminie udostgpniony dziekanom, dyrekto-
rom i kierownikom jednostek administracyjno-dydaktycznych Uniwersytetu im.
Adama Mickiewicza, Uniwersytetu Przyrodniczego, Akademii Ekonomicznej,
Politechniki Poznanskiej oraz Akademii Wychowania Fizycznego.

Grupe badang w okresie od 6-25 maja do lutego 2020 roku, stanowito 668 wy-
ktadowcow, ktorzy odpowiedzieli na prosbe o wypetnienie ankiety. Ostateczna jej
wersja sktadala si¢ z 20 pytan podzielonych na pie¢ sekcji.

— Sekcja I obejmowata dane o respondencie oraz zawierata informacje o przystg-
pieniu do realizowania nauczania zdalne.

— Sekcja Il odnosita si¢ do formy komunikowania si¢ ze studentami.

— Sekcja III zawierala pytania dotyczace zaangazowania studentow.

— Sekcja IV pozwalata na ocene stopnia wykorzystania narzedzi informatycznych
oraz sposobu przyswojenia metod ich obstugi.

— Sekcja V dotyczyta znajomosci poszczegoélnych aplikacji oraz osobistych do-

Swiadczen osoby badane;j.

W przypadku analizy umiejetnosci wykorzystania poszczegolnych aplikacji
(pytanie 15) zdecydowano si¢ na rezygnacje z analizy daty pozyskania informacji
o dostepnosci danego narzedzia informatycznego (przed lub po wprowadzeniu
nakazu edukacji zdalnej w uczelniach wyzszych) oraz umiejgtnosci jego obstugi.
W zamian zastosowano podzial na respondentow legitymujacych si¢ znajomoscia
danej aplikacji lub jej braku.
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Do analizy zebranego materialu badawczego zastosowano kilka metod staty-
stycznych ze wzgledu na réznorodno$¢ rozpatrywanych zmiennych. Wszystkie
wskazniki scharakteryzowano poprzez przedstawienie liczebnoS$ci (n) oraz procen-
towego udziatu osob badanych, ktore pozytywnie lub negatywnie odniosty si¢ do
tresci pytan zawartych w kwestionariuszu.

W celu okreslenia réznicowania uzyskanych danych jakosciowych wykorzysta-
no test Chi® Pearsona (%), dla zmiennych, ktére nie spetniaty warunku licznosci
tabel oczekiwanych wykorzystano Chi* N-W. Szczegdtowe analizy poréwnan
przeprowadzono za pomocg testu réznic migdzy dwoma wskaznikami procentu. Do
oceny szansy wykorzystano natomiast jednoczynnikowa regresji logistycznej. Wy-
niki analiz przedstawiono jako iloraz szans (OR) wraz z 95% Cl. Weryfikacje hipo-
tez statystycznych przeprowadzone zostaty dla poziomu istotnosci a = 0,05.

Dla oznaczenia poziomu istotnosci stwierdzonych zwigzkéw lub réznic (warto-
Sci p) zastosowano w tekscie nastgpujace oznaczenia: p > 0,05 warto$¢ nieistotna
statystycznie, p < 0,05, warto$¢ istotna statystycznie. Do obliczen przeprowadzo-
nych dla potrzeb niniejszej pracy wykorzystano komputerowy pakiet statystyczny
STATISTICA 13.0 firmy StatSoft oraz program Excel. Przy pomocy tych progra-
moéw wykonano rowniez prezentacje graficzne danych.

9.3. WYNIKI BADANIA I ICH INTERPRETACJA

Na ankiete dotyczaca zdalnych metod ksztalcenia podczas pandemii COVID-19
w ocenie w odpowiedzialo tacznie 668 wyktadowcdéw publicznych szkot wyzszych
miasta Poznania, w tym 52% me¢zczyzn i 48% kobiet. Najwigcej odpowiedzi pozy-
skano od 0sob pracujacych w Politechnice Poznanskiej (37%), Uniwersytecie Adama
Mickiewicza (29%) oraz Uniwersytecie Ekonomicznym (12%). Procentowy udziat
ankiet z innych Uczelni byl nizszy, z Akademii Wychowania Fizycznego wplyneto
9%, z Uniwersytetu Przyrodniczego 8%, a z Uniwersytetu Medycznego 5%. W ana-
lizie statystycznej skoncentrowano si¢ na 661 badanych (99%) deklarujacych samo-
dzielne prowadzenie edukacji zdalnej. Z pozostatych respondentéw 3 oswiadczyto,
ze zlecito to zadanie kolezankom lub kolegom, a 4 nie uczestniczylo w ogodle w tej
formie nauczania. Reprezentowane byty wsrod nich wszystkie grupy wiekowe oraz
wszystkie uczelnie z wyjatkiem Uniwersytetu Ekonomicznego.

Stwierdzono, ze 211 respondentdéw, czyli 32%, nie realizowato live-streamow,
czyli transmisji zaje¢ na zywo, ani nie nagrywato stuchowisk badz filméw, ograni-
czajac si¢ do przestania tekstow wiasnych i/lub zapozyczonych, tudziez materialow
audiowizualnych innych autoréw. Przy zastosowaniu regresji logistycznej jedno-
czynnikowej wykazano, ze im mlodsza grupa wiekowa, tym wigksza jest szansa
realizacji shuchowisk, filmow lub webinariow (rys. 9.1).
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Rys. 9.1. Wykres lesny pokazujacy iloraz szans dla realizacji przez wyktadowcow zajec

metodami audiowizualnymi (np. nagrane shuchowisko, film lub interaktywny webinar),

obliczony dla wszystkich respondentow z podzialem na grupy wiekowe. Najwiekszy, staty-

stycznie istotny (p = 0,0008) iloraz szans dla dydaktykéw do 34 lat (OR = 1,88) wskazuje

na 88% wigcej szans, ze wykorzystaja oni metody audiowizualne, niz inne grupy wiekowe.

Najmniejsze prawdopodobienstwo przeprowadzenia zaje¢ w formie audiowizualnej wyka-
zala grupa 65+ (OR = 1,48)

Przestanie studentom autorskiego stuchowiska lub filmu zawierajacego osobiste
omowienie materiatu zadeklarowato 19% (124) wykladowcow. Natomiast 84%
(558) zdecydowalo sie realizowaé zajgcia w najbardziej innowacyjne;j i interaktywnej
formule webinarium, czyli live-streamu — transmisji na zywo (rys. 9.2). Wykazano,
ze grupy wiekowe 35-44 i 45-54 lat charakteryzowaly si¢ wigkszym prawdopodo-
bienstwem (iloraz szans: OR3s.44 = 1,64, ORys.s4 = 1,55) realizacji transmisji na
Zywo W poréwnaniu z innymi grupami, wykazujac istotno$¢ statystyczng. Grupa
wiekowa powyzej 65 roku zycia okazata si¢ proporcjonalnie przeciwna i takze
istotna statystycznie (p = 0,0431).
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Rys. 9.2. Gotowos$¢ nauczycieli akademickich do realizacji zaje¢ w formie webinarow
(transmisji na zywo) w ramach pracy zdalnej ze studentami. Prezentacja za pomocg regresji
logistycznej jednoczynnikowej dla poszczegdlnych grup wiekowych

Tylko jedna czwarta (25,6%) wyktadowcow realizujacych transmisje na zywo re-
jestrowata ich przebieg celem udostgpnienia tych nagran studentom, ktorzy nie mieli
mozliwosci uczestniczy¢ w zajeciach lub chcieli raz jeszcze wystucha¢ wyktadu.

Warto wspomnie¢, ze tylko 35% wykladowcow zgadzato si¢ na pokazanie twarzy
na nagraniu lub podczas transmisji na zywo, a 31% przyznato si¢ do wyemitowania
glosu bez przesylu warstwy wideo. Podobna grupa osob (33,3%) wymienita wsrod
obaw zwigzanych z ksztalceniem zdalnym lgk przed wykorzystaniem ich wizerunku
w celach niezgodnych z przeznaczeniem, np. satyrycznych. Ponadto 66,7% ankieto-
wanych przyznato, ze odczuwa niepokoj zwigzany z mozliwoscig niekontrolowane-
g0, bezprawnego obiegu w Internecie materialdw stanowigcych ich wtasno$¢ intelek-
tualng. Materiaty dydaktyczne w obrgbie stosowanej aplikacji wyswietlato 55% ba-
danych osob.

W tabeli 9.1 zamieszczono dane dotyczace znajomosci narzedzi wykorzystywa-
nych w nauczaniu zdalnym. Stwierdzono, ze 9,5% respondentow deklarujacych sa-
modzielne prowadzenie procesu ksztalcenia zdalnego wskazala na brak jakiejkol-
wiek znajomosci obshugi narzgdzi umozliwiajacej ich realizacje. Nalezy zatem przy-
jac, ze w tym przypadku materiaty dydaktyczne przesytane byly poczta elektroniczng
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Iub wyktadowcy korzystali z pomocy innych 0sob, najprawdopodobniej cztonkow
rodziny lub bliskich wspotpracownikéw, przy technicznej obstudze wirtualnych zajec.

Analiza danych z 668 ankiet wykazala, ze do najczgsciej wykorzystywanych
aplikacji nalezaty Skype (96,1%), Moodle (77,4%), Microsoft Teams (76%) oraz
Zoom (73,2%) (tabela 9.1). Popularne kanaly medidow spoteczno$ciowych jak You-
Tube i Facebook byly znane odpowiednio 92,8% i 84% ankietowanym. O mozliwo-
$ci uzycia ich w celach transmitowania tresci audiowizualnych w czasie rzeczywi-
stym (YouTube Live, Facebook Live) wiedzialo 51,9% i 50.6%.

Tabela 9.1. Znajomo$¢ najbardziej popularnych aplikacji wykorzystywanych w nauczaniu
zdalnym (NZ) wérdd respondentow (w %)

Potrafitem
Znatem PRZED obstugiwac
Nie znam | wprowadzeniem PRZED
Nz wprowadzeniem

NZ
Zoom 26,8 10,3 6,4
Google Show 89,5 49 1,5
Big Blue
Button 75,3 1,6 0,9
Moodle 22,6 31 29
Skype 39 40,9 51,8
Cisco Webex 84,3 6,3 2,8
Microsoft 24.0 12 6
Teams
Google 545 219 16,3
Hangouts
Google Meet 69,2 12,3 4,7
YouTube 7,2 49,7 394
YouTube
LIVE 48,1 374 11,2
Facebook 16,0 452 36,1
Facebook
LIVE 494 31,9 16,5

Na szczegdlng uwage zashuguje fikcyjna platforma Google Show wprowadzona
do badania jako opcja pozwalajaca zidentyfikowac odsetek respondentow zawyzaja-
cych swoja znajomo$¢ dostgpnych narzedzi dydaktycznych. Lacznie 63 osoby, czyli
10,5% wszystkich uczestnikow badania, deklarowato wiedz¢ o jej istnieniu, a 16
z nich (2,4%) nawet umiej¢tnosé jej obshugi.
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Stwierdzono, ze najwigkszy, statystycznie istotny (p = 0,0000) iloraz szans
(OR = 3,42), czyli wskaznik pokazujacy stosunek szanse wystgpienia danego zda-
rzenia w jednej grupie do szansy jego wystapienia w innych, odniesiony do wyko-
rzystania jednej z najbardziej popularnych platform do zarzadzania i organizacji
dydaktyki — Moodle, wykazywata grupa wickowa do 34 lat. Wyraznie zauwazalne
obnizenie ilorazu szans dla kolejnych grup moze wskazywac, ze w tej mato przejrzy-
stej aplikacji odnajduja si¢ najtatwiej ,,cyfrowi tubylcy” (digital natives), czyli osoby
urodzone po 1980 roku [14].

Wiek ' S OR (PUd. PUg) p
do 34 | ———+———— 342 (205 570) 0,0000
35-44 | —t { 106 (076 148) 0,7388
45-54 | — { 074 (053 104) 00828
55-64 | —— { 062 (039 087) 00348
65iwiecej ] < ——1 { 060 (033 111) 0,1021
05 1 2 5

Rys. 9.3. Wykres lesny przedstawiajacy regresje logistyczng dla platformy dydaktycznej
Moodle.

Z kolei aplikacja Zoom chwalona za stabilno$¢, tatwos¢ obstugi oraz szereg in-
nowacyjnych rozwigzan, ale rownoczes$nie krytykowana za niedostateczne zabezpie-
czenie danych uzytkownikow w kontekscie uwarunkowan RODO [1, 9] okazala si¢
jednym z rozwigzan, do ktorych najchetniej siegali wyktadowcy. Rysunek 9.4 przed-
stawia iloraz szans wykorzystania platformy Zoom przez wyktadowcow poszczeg6l-
nych uczelni. Nauczyciele Politechniki Poznanskiej, Uniwersytetu Medycznego oraz
Uniwersytetu Adama Mickiewicza wykazali si¢ najmniejszym ilorazem szans jej
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uzycia, preferujac aplikacje Big Blue Button (Politechnika Poznanska) i Microsoft
Teams (Uniwersytet Medyczny i Uniwersytet Adama Mickiewicza).

Wyktadowcy : e OR (PUd. PUg) p
Politechniki Poznanriskiej = 049 (034 071) 0,0002
Uniwersytetu Przyrodniczego —— 1,08 (0,57 2,02) 08217
Akademii Wychowania Fizycznego | —t— 2,10 (0,99 4.45) 0,0517
Uniwersytetu Ekonomicznego | —— 577 (2,15 15,48) 0,0005
Uniwersytetu Medycznego f —+— 0,35 (0,19 0,68) 0,0010
Uniwersytetu Adama Mickiewicza | e 0,44 (0,30 0,65) 3E-05,0000

01 05 2 10
0,2 1 5

Rys. 9.4. Wykres le$ny wizualizujacy wynik regresje¢ logistycznej dla ilorazu szans wyko-
rzystania w dydaktyce aplikacji Zoom przez wyktadowcow poszczeg6lnych uczelni.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wérdd przebadanych Uczelni prawdo-
podobienstwo wykorzystania aplikacji zoom istnieje w przypadku Uniwersytetu
Ekonomicznego i Akademii Wychowania Fizycznego. Uniwersytet Ekonomiczny
ma istotnie statystyczne, prawie szesciokrotnie wigksze szanse (OR = 5,77) wyko-
rzystania tej aplikacji przy edukacji zdalnej swoich pracownikow. W przypadku
wyktadowcoéw Akademii Wychowania Fizycznego szansa wykorzystania aplikacji
zoom jest nieco nizsza (OR = 2,10), z tendencja do statystycznej istotnosci.

Uzyskane dane wskazuja jednoznacznie (82% z 661 0s6b), ze pracownicy samo-
dzielnie realizujacy edukacj¢ zdalng odczuwali satysfakcje z mozliwosci poznania
nowych narzgdzi i usprawnienia swojego warsztatu dydaktycznego. W pytaniu wie-
lokrotnego wyboru 73,2% wyktadowcow wskazato, ze nabylo swoje umiejetnosei
samodzielnie, metodg prob i btgdow, a 65,2% wspomagato si¢ poradnikami dostep-
nymi w Internecie. Znacznie mniej 0sob (44,9%) wykorzystato materialy przestane
przez uczelni¢ lub opublikowane na jej witrynie. Pozostali, 25,4%, nauczyli si¢ ob-
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stugi platform internetowych od wspotpracownikow, w tym 9,2% od 0séb niezatrud-
nionych na uczelni, a niewielki odsetek (0,5%) przy wsparciu studentow.

Interesujacym aspektem przeprowadzonych badan bylo nastawienie wyktadow-
coéw do przekazywania wiedzy metodg zdalng. Prawie co dziesiaty (11%) respondent
uwazal, ze nagrywane filmy, wideoczaty, webinaria, live-streamy itd. s3 w czasie
trwajacej pandemii zbedne i sklaniat si¢ do opinii, Ze student powinien studiowac
samodzielnie i potrafi¢ pozyska¢ wiedze np. z podrgcznikow, publikacji tematycz-
nych lub Internetu.

%
40
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20
15
10
5,4
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0
25-34 35-44 45-54 55 - 64

Rys. 9.5. Struktura wickowa wyktadowcow uwazajacych nagrywanie filmow oraz realizacje
webinarow za zbgdne (w %)

To zalozenie mozna uzna¢ za zaskakujace, poniewaz zaklada likwidacj¢ lub
przynajmniej znaczne ograniczenie liczby godziny dydaktycznych realizowanych na
niektorych kierunkach studiow. Nawet, jezeli mozna sobie wyobrazi¢ w przypadku
utalentowanych studentow, legitymujacych si¢ ponadprzecigtng samodyscypling,
mozliwo$¢ poznania wybranych aspektow wiedzy we wlasnym zakresie, to domnie-
manie, ze student poradzi sobie bez opieki mentora przy zglebianiu kompleksowych
zagadnien z zakresu przedmiotow $cistych, wydaje sie btedne.

Analiza pytan dotyczacych trudnosci w praktycznym kontakcie z nauczaniem
zdalnym wskazywata na trudno$ci z wyswietlaniem prezentacji w oknie aplikacji
w trakcji transmisji lub nagrania (25,9%), nawigzaniem polaczenia internetowego
(22%), oraz wykorzystaniem wbudowanej lub zewnetrznej kamery i/lub mikrofonu
(odpowiednio 20,8 % i 15,6%).
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Ponad potowa respondentow (56%) uwazala, ze metody uczenia zdalnego zasta-
pia po powrocie dydaktykow i studentow do budynkéw macierzystych uczelni nie-
ktore przedmioty przekazywane dotychczas w sposob tradycyjny. Tylko 1,5% byto
zdania, Ze takie rozwigzanie zostanie przyjete w przypadku calego procesu ksztalce-
nia studentow. Pozostali, 43% twierdzili, Ze nauczanie zdalne przy wykorzystaniu
platfom internetowych bedzie rozwigzaniem zarezerwowanym na czas zdarzen lo-
sowych, takich wlasnie jak zamrozenie zycia publicznego w czasie trwania pandemii
COVIDIO9.

Znaczna wigkszos¢ indagowanych, bowiem az 61% uwazata, ze metody naucza-
nia zdalnego przy wykorzystaniu aplikacji internetowych wnosza pozytywne aspekty
w proces dydaktyczny w pordéwnaniu do tradycyjnych. Respondenci podkreslali
w przytaczanych argumentach ulatwienia w przyswajaniu nowych tresci przekazy-
wanych w nagrywanych sesjach audiowizualnych, wynikajacych z technicznej moz-
liwosci powrocenia do wybranych momentéw zapisu oraz ponownego, nawet wielo-
krotnego ich odtworzenia. Wskazywano réwniez na elastycznos¢ organizacji studiow
w przypadku publikowania filméw lub stuchowisk, odtwarzanych przez studentow
w dogodnych dla nich terminach. Kilkakrotnie wskazano nawet na aspekt ekologicz-
ny wynikajacy z braku potrzeby przemieszczania si¢ uczestnikow zaje¢ do budynku
uczelni oraz na mniejszego zuzycie papieru.

Wsrod wad wymieniano natomiast trudnosci, a wrecz brak mozliwosci realizacji
zaje¢ dydaktycznych przewidzianych w specjalistycznych laboratoriach w sposob
zdalny, zwracano réwniez uwage na brak elementu socjalnego i ksztaltowania po-
staw wsrod shuchaczy. Wazng informacja jest zglaszana przez 39% respondentow
uwaga o nizszej aktywnos$ci studentow w pordwnaniu do tradycyjnych zajec reali-
zowanych w budynku uczelni. Jednoczes$nie az 49% wyktadowcow pozytywnie oce-
nifo aktywno$¢ i zainteresowanie studentow omawiang tematyka podczas synchro-
nicznych, interaktywnych zaje¢ jak np. transmisji na zywo. Przewazajaca czg$¢ wy-
ktadowcow (83%) przyznato, ze w przypadku pracy zdalnej zostato skonfrontowane
z wigkszymi naktadami pracy, niz w przypadku tradycyjnej formy dydaktyki.

Regularnie pojawiajace si¢ w mediach, nierzadko sprzeczne informacje bazujace
na wypowiedziach przedstawicieli rzadu oraz prognozach epidemiologdw mozna
potraktowac jako przestanke, ze nauczanie w semestrze zimowym 2020/2021 row-
niez bedzie prowadzone przez Internet. Niektore Uczelnie, np. University of Cam-
bridge oglosily, ze w przysztym roku akademickim profesorowie begda prowadzi¢
wyklady jedynie online, a jedynie cze$¢ zaje¢ odbywac si¢ bedzie w mniejszych
grupach, przy zachowania niezbednych zasad sanitarno-epidemiologicznych. Pozo-
staje mie¢ nadziej¢, ze doswiadczenie zebrane przez dydaktykéw w poprzednich
miesigcach pozwola doskonali¢ wyprébowane juz w tym semestrze wzorce i proce-
dury. To ulatwi zaréwno prace nauczycieli akademickich, jak i umozliwi tatwiejsze
przyswajanie wiedzy studentom, pozbawionym kontaktu z ich mentorami w murach
uczelni.
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REMOTE TEACHING METHODS DURING COVID-19 PANDEMIC
IN THE OPINION OF LECTURERS OF PUBLIC HIGHER EDUCATION
INSTITUTIONS IN POZNAN

Summary

The COVID-19 pandemic has moved education from lecture halls to the web. The sud-

den necessity to switch to remote teaching and learning via email and synchronous and
asynchronous video conferencing platforms, such as YouTube and Zoom, was a major
challenge to students and lecturers alike in the 2019/2020 summer semester. This study
presents the findings of research conducted in May 2020 on a sample of 668 lecturers from
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Poznan’s public higher education institutions, which then served as the basis for an analysis
of the effectiveness of the remote teaching methods employed, and an assessment of their
usefulness in various practical applications. A majority of the respondents believed that
remote teaching methods which make use of web-based applications had certain positive
contributions to the teaching process. The most frequent mode of communication was
webinars, or live streaming of classes, where a number of applications fit for the purposes
of synchronous education were used. Certain more advanced methods, such as recording of
proprietary audio and/or video material, were used by less than 20% of the respondents.
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10. TYPOLOGIA DZIALAN I ICH WPLYW NA ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

10.1. WSTEP

Wiele kontrowersji wzbudza w literaturze pojgcie zarzadzania. Postrzegane jest
najczgsciej jako uporzadkowany, sprawny zestaw dziatan kierowniczych. Bez od-
powiednich decyzji, dobrze ustalonych celow, misji i wizji przedsiebiorstwu' be-
dzie cigzko uzyskaé pozycje¢ lidera na rynku i pokona¢ niedogodnosci jakie stwarza
otoczenie blizsze i dalsze. Przedsigbiorstwa sa systemami otwartymi, ktérymi nale-
zy madrze zarzadzaé¢ w celu zaspokojenia i rownowazenia wewnetrznych potrzeb,
by przystosowac je do warunkow jakie panujg w otoczeniu, w ktorym funkcjonuje
dziatalno$¢ gospodarcza. Potrzeby wewnetrzne przedsigbiorstwa i warunki ze-
wnetrzne dynamicznie si¢ zmieniajg, dlatego decydenci, menadzerowie musza
takze zmienia¢, dostosowywac filozofig, strukturg, strategie i kulturg. Bez dopaso-
wania si¢ do warunkow rynkowych nie ma mozliwosci wypracowania pozadanych
efektow. Dopasowanie oznacza realizacje celow wyznaczonych réwniez przez
spoteczenstwo. Zaleca si¢ modyfikowanie systemu i strategii dzialania, a nie od-
twarzanie istniejacej sytuacji, powielanie osiggnigtego juz sukcesu. Niewatpliwie
sukces kazdej firmy zalezy bezposrednio od jakosci zarzadzania. Od koncepcji jaka
wdrazajg menedzerowie, jakim dysponuja potencjalem wiedzy, umiejetnosci
i techniki. Kazde przedsigbiorstwo by moglo funkcjonowac i odnosi¢ sukcesy musi
reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu.

10.2. ZARZADZANIE I ROLA MENADZERA

Nauka o zarzadzaniu jest nauka wielowatkowa i ztozona. W literaturze® czesto
jest podejmowana proba jednoznacznego okreslenia definicji zarzadzania. Jedna
znich traktuje zarzadzanie jako wieloetapowy system podejmowania decyzji

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.

! Przedsicbiorstwo nazywane zamiennie w artykule organizacja, dzialalnoscia lub jed-
nostka gospodarcza, firma.

? Migdzy innymi A.K. Kozminski, J. Brzéska, K. Obtéj, J. Penc.
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i dziatan. Pozwala osiggna¢ wyznaczone cele. To inaczej sterowanie procesami,
zasobami, ktorymi dysponuje firma i ich optymalnego powiazania, wykorzystania
dla osiagniecia mozliwie najlepszego efektu biorac pod uwage panujace warunki
dziatania (Penc J., 2005, s. 23). Aby dobrze zrozumie¢ ideg¢ zarzadzania przedsie-
biorstwem nalezy zdefiniowa¢ kluczowe pojecia takie jak wydajnos¢ i efektyw-
no$¢. Wydajnos¢ nazywana tez produktywnos$cia pracy postrzegana jest jako war-
tos¢ lub wolumen produkcji wytworzony w danym czasie przez pracownika. Efek-
tywnos¢ z kolei jest efektem dziatan podejmowanych w konkretnym czasie w sto-
sunku do poniesionych naktadow (zasobow) zwigzanych z uzyskaniem tego efektu.
Efektywno$¢ w zarzadzaniu funkcjonuje réwniez jako miara skutecznos$ci rozu-
miana jako stopien osiggniecia zamierzonego celu (Rutkowska A., 2013, 439-453).
Organizujac szereg dziatan w przedsigbiorstwie, ktére doprowadzi¢ maja do wy-
znaczonych celow, kierownik ma na ogoét do dyspozycji 4 grupy zasobow: ludzkie,
finansowe, informacyjne oraz rzeczowe.

Zarzadzanie powinna w dlugim okresie charakteryzowa¢ skutecznos$¢, czyli
wlasciciel organizacji wypracowuje zysk, pracownicy sa zadowoleni z pracy jaka
wykonuja i z placy jaka otrzymujg. W obecnych czasach i problemach na rynku
czesto skuteczno$¢ zarzadzania okresla si¢ jako dazenie do przetrwania firmy
i utrzymania jej w dobrej kondycji finansowej. Bez duzego naktadu sit i zaangazo-
wania w podejmowane, czgsto skomplikowane operacje i zadania firma nie ma
mozliwos$ci rozwoju i zaspokajania potrzeb konsumentéw. Fundamentem dziatan
pozwalajacym na osiagnigcie sukcesu jest stworzenie w przedsigbiorstwie planu
dziatalnosci, okreslenie celow, zasobow, sposobow pracy zespotu oraz doboru jego
sktadu, a takze sposobéw motywowania (Peszko A., 2002). Zarzadzanie jako ogot
procesow i dziatan, ktore wplywaja na skuteczna realizacje celow pozwala na
wskazanie czterech podstawowych typow dziatan: planowania (wyznaczenie celow
krotko- i dlugoterminowych oraz optymalnych sposobow ich osiggnigcia), organi-
zowania (grupowanie dziatan i zasobdw), przewodzenia (kierowanie zespolem
ludzi w sposob motywujacy) i kontrolowania (obserwowanie postepow pracy oraz
pojawiajacych sie barier).

Sktad zespotu rzutuje na efektywnos¢ pracy i nie moze by¢ przypadkowy. Bar-
dzo istotng rol¢ odgrywa w zespole lider (kierownik). Jego zadaniem jest prawi-
dlowe dobranie pracownikow i obsadzenie ich na odpowiednich stanowiskach, tak
aby wytworzyt sie efekt synergii. Chodzi o zwigkszenie korzysci dla przedsigbior-
stwa, dzigki osobom zatrudnionym, ich wspotpracy i zaangazowaniu. Zadaniem
kierownika zespotu jest organizowanie pracy dla zespotu tak, aby wykorzystaé
posiadane zasoby i maksymalnie wytworzy¢ dobra, ktdre przedsigbiorstwo oferuje
(Brzoska J., 2007). Lider powinien opiera¢ swoje dziatania o nastepujace zasady:

— zasada racjonalnego gospodarowania, lider dobiera metody dziatan, ktore po-
zwola uzyskac zaplanowany rezultat,

— zasada efektywnosci, to dazenie do celow za pomoca odpowiednich srodkow,

— zasada racjonalnosci, czyli umieje¢tne wykorzystanie zasad skutecznego dziata-
nia,
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— zasada optymalnego wyniku dzialania polega na zarzadzaniu dostgpnymi $rod-
kami w celu maksymalizacji wynikow,
— zasada podziatu pracy, lider dzieli zakres obowiazkow na mniejsze zadania

i powierza zadania odpowiednim pracownikom,

— zasada harmonii, polega na dobraniu ilosci srodkéw, odpowiednich metod, kto-
re utatwia rzetelnie wykonac zadania,
— zasada koncentracji pracy, czyli skupianie takich samych lub zblizonych dziatan

w jednej okreslonej komorce organizacyjnej,

— zasada identyfikacji pracy zwigzana jest z wprowadzaniem usprawnien w roz-
nych obszarach pracy w celu uzyskania lepszych rezultatow,

— zasada kompleksowego dzialania zwigzana jest z analiza poszczeg6lnych eta-
poéw dziatan jako elementy tworzenia catosci projektu finalnego,

— zasada indywidualizacji, lider dokonuje podzialu zadan i obowigzkéw pracow-
nikéw w zaleznosci od ich predyspozycji.

Nie mozna stawia¢ znaku réwnosci migdzy efektywnoscia, a skutecznos$cia.
Ocena efektywnosci pozwala zarzadzajacym zaobserwowaé wigcej niz tylko ewa-
luacj¢ podejmowanych dziatan podmiotéw pod wzgledem stopnia zblizania przed-
sigbiorstwa do uzyskania postawionych wczesniej celow strategicznych i operacyj-
nych (Rutkowska A., 2013). Rola lidera jest zarzadzanie przedsi¢biorstwem w taki
sposob, aby zespoty dziataly spdjnie wedlug ustalonego planu dziatalnosci. To
w jaki sposob kierownik zarzadza kapitatem ludzkim okreslane jest stylem kiero-
wania. Najczg$ciej mowi si¢ o stylu autokratycznym, liberalnym i demokratycz-
nym. Pierwszy z nich opiera si¢ na nieufnosci do pracownikow. Decyzje podej-
mowane s3 wylacznie przez lidera zespotu, a zdanie podwladnych nie jest brane
pod uwage. Styl liberalny charakteryzuje si¢ swobodnym dziataniem pracownikow.
Lider udziela pomocy i rad dopiero gdy zostanie o to poproszony. Brak zaangazo-
wania kierownika skutkuje matg efektywnoscig pracy. Styl demokratyczny daje
najwicksze rezultaty, jesli chodzi o efektywno$¢. Pracownicy maja swoje zdanie,
podejmuja kluczowe decyzje. Wowczas rola kierownika jest ograniczona (Bielski M.,
2002, s. 204-213).

Decydenci, ktorym zalezy na sukcesie niezaleznie od indywidualnej motywacji
starajg si¢ tworzy¢ skuteczne przedsigbiorstwo. To znaczy, ze szukajg nowych
mozliwosci, starajg si¢ wytwarza¢ nowe dobra, organizowa¢ nowe zasoby. Ich
zatozeniem jest zmiana istniejacego stanu rzeczy na lepszy. Podstawa ich dzialan
jest kreatywno$¢, ktora daje mozliwos¢é rozwoju. Pomaga tworzy¢ materialne bo-
gactwo z niematerialnej wiedzy, wprowadzaé¢ innowacje, eliminowac nieuzyteczne
zasoby, produkty i technologie.
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10.3. WPLYW OTOCZENIA NA FUNKCJONOWANIE
PRZEDSIEBIORSTWA

Otoczenie silnie zwigzane jest z przedsigbiorstwem. Caty czas dochodzi do sil-
nej interakcji migdzy nimi. Przedsigbiorstwo ze wzgledu na role spoteczna jaka
pelni oraz dziatania ekonomiczne wymaga sprawnego i skutecznego zarzadzania.
Obecnie przedsigbiorstwa funkcjonuja w otoczeniu, ktore bardzo dynamicznie si¢
zmieniajg i charakteryzuja si¢ wysokim stopniem ryzyka, niepewno$ci. Jednocze-
$nie ujawnia si¢ duza zalezno$¢ jednostki gospodarczej od otoczenia w jakim funk-
cjonuje. To rynek, w coraz wickszym stopniu odpowiada za egzystencj¢ i rozwoj
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym jednym z gtownych elementow tworzenia filo-
zofii zarzadzania przedsigbiorstwem jest uwzglednienie wymogow rynku. Nalezy
stosowa¢ strategie rynkowe, ktore reaguja na dziatania marketingowe. Musza tak
planowaé swoja produkcje¢, koordynowac i scala¢ struktury, aby mie¢ latwos¢
szybkiego zaspokajania potrzeb konsumentow jakosciowych i iloSciowych. Takie
postgpowanie pomaga przedsigbiorstwu utrzymaé zaufanie klientow oraz zapewnic
warunki funkcjonowania i pozostania na rynku przy ciagle rosnacej konkurencji.
Niepewnos¢ niesie za sobg okreslone zagrozenia, ale stwarza tez nowe szanse.
Wiaze si¢ to jednak zawsze z pewnym ryzykiem. Trudne i skomplikowane jest
podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci. Wymaga zbadania alternatyw-
nych decyzji, dziatan, doktadnej obserwacji otoczenia i rynku. Menadzer podejmu-
je decyzje opierajac si¢ na planowaniu strategicznym, doglebnej ocenie srodowiska
ale takze wlasnych mozliwosci. Skupia uwage na szansach rozwoju i zagrozeniach.
O kondycji dziatalno$ci gospodarczej decyduje zestaw czynnikow, ktore na siebie
oddziatujg. Nie wszystkie zalezg od dziatan przedsigbiorcy. Wiele jest takich, na
ktore nie ma wplywu cztowiek, ani zarzadzanie jednostka. Wiodacymi czynnikami,
ktore odpowiadaja za sukces przedsigbiorstwa sa czynniki wewngtrzne. Naleza do
nich:

— wybor lokalizacji przedsiebiorstwa — to decyzja dlugoterminowa, ktora uta-
twia istnienie dziatalno$ci. Przedsigbiorstwa nim dokona wyboru powinien od-
powiedzie¢ sobie na kilka pytan np. Jakie sq mozliwosci rozwoju przedsiebior-
stwa? Czy bedzie staly dostep do niezbednych przy produkcji surowcow? Czy na
tym terenie istniejq sprzyjajqce warunki klimatyczne? Czy bedzie ona dostgpna
dla klientow? Czy na danym terenie znajdg si¢ wykwalifikowani pracownicy?;

— zdolnos¢ finansowa (kredytowa) przedsiebiorstwva — w momencie zaciagnie-
cia pozyczki umozliwi kredytobiorcy sptat¢ dtugu wraz z odsetkami;

— organizacja i zarzadzanie firma — to bardzo wazny czynnik, moze stanowic¢
cze$¢ strategii firmy. Istota funkcjonowania jest okre$lenie misji i celow, ktore
bedzie cheiato przedsigbiorstwo realizowac.

Latwiejsze do uchwycenia sa czynniki zewn¢trzne, ktore wptywaja na sukces
lub porazke dziatalnoéci gospodarczej. Odnosza si¢ one do obecnej sytuacji na
rynku lub aspektow prawnych. Do tej grupy czynnikow zalicza si¢ m.in.:
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— skutecznos$¢ przedsiebiorstw konkurencyjnych — dazenie do ciaglego rozwo-
ju przez: przywodztwo jako$ciowe, wprowadzanie nowych (czgsto atrakcyjniej-
szych dla klientow) ofert, proby uzyskania statusu lidera na rynku, redukcje
kosztow;

— wielko$¢ rynku — oszacowania wielkosci przedsigbiorstwa dokonuje si¢ na
podstawie danych finansowych oraz liczby 0sob zatrudnionych w przedsigbior-
stwie;

— rodzaj rynku — ocenie podlega branza, sposob sprzedazy, liczba dostawcow ,
zasigg relacji, stan zaspokojenia potrzeb, stopien zorganizowania dzialan;

— tworzenie strategii przedsiebiorstwa — podjecie takich dziatan, ktorych reali-
zacja zapewni firmie dominacje na rynku, bez wzglgedu na rozwoj firm konku-
rencyjnych (Kozminski A.K., 2004).

Drucker® twierdzi, ze zmiany w otoczeniu oddziatuja na wzrost oczekiwan wo-
bec menedzerow. Prowadzenie przedsigbiorstwa bardziej innowacyjnego wymaga
metod zarzadzania, ktére pozwola na wykorzystanie pojawiajacych si¢ na rynku
szans oraz uniknig¢cie zagrozen. Zadaniem menadzerow jest przeprowadzanie ana-
lizy danych, zdobywanie wiedzy na biezaco o panujgcych trendach, kierunkach
rozwoju oraz oczekiwan konsumentéw. Mottem Drucker’a byto stwierdzenie, ze
,.przedsigbiorstwa dziatajace na rynku lokalnym w czasach burzliwych musza my-
$le¢ kategoriami gospodarki $wiatowej™.

10.4. WPLYW DECYZJI NA ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

Ze wzgledu na rodzaje aktywnosci, tempo zachowan przedsigbiorcow, menad-
zerow mozna wyroznié trzy poziomy zarzadzania. Krupski przedstawil to w naste-
pujacy sposob:

RODZAJ POZIOM
AKTYWNOSCI ZARZADZANIA
e Reakcja e Operacyjne
e Odpowiedz e Taktyczne
e Dzialanie e Strategiczne

Rys. 10.1. Zalezno$¢ zarzadzania od rodzaju aktywnosci

? Peter F. Drucker — przedstawiciel nurtu neoklasycznego w zarzadzaniu, gloéwnie sku-
piat si¢ na obserwacji praktyki gospodarczej.

* Magdalena Klimczuk-Kochanska s. 68-77 w: ,,Zarzadzanie, organizacje i organizowa-
nie — przeglad perspektyw teoretycznych” pod red. Krzysztof Klincewicz, 2016.
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Zarzadzanie strategiczne nie moze mie¢ charakteru jednostkowego. Opiera si¢
na regulowaniu zachowan, ksztattowaniu catego procesu w celu uzyskania trwatej
pozycji na rynku. Proces zmian potwierdzony zostaje okreslong misja i wizja
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie strategiczne jako koncepcja sterowania procesami
sktada si¢ z pigciu faz:

— analiza pozycji wyjsciowej, ustalenie podstawowych celow dziatania;

— sformutowanie strategii oraz przyjecie alternatyw dziatania;

— opracowanie planu strategicznego z uwzglednieniem szans i zagrozen;

— wybor odpowiednich struktur, kadry pracowniczej oraz analiza powigzan mig-
dzy szczeblami;

— realizacja wybranej strategii po uzgodnieniu wszystkich szczegotow i akcepta-
cji kadry.

Zarzadzanie strategiczne okresla funkcjonowanie przedsigbiorstwa w dlugim
okresie. Jest zbiorem decyzji kierowniczych (Romanowska M., 2017). Zarzadzanie
operacyjny jest powigzane ze strategicznym, poniewaz ma ono za zadanie konkre-
tyzacje oraz weryfikacje poszczegoélnych koncepcji i planéw strategicznych. Za-
sadniczym celem jest koordynacja i wspotdziatanie procesow wybranej strategii.
Zadaniem zarzadzania operacyjnego jest doradztwo i wspomaganie decydentow.
Dzigki dostarczaniu odpowiednich analiz, informacji niezbednych do realizacji
celéw poprawia sytuacje przedsiebiorstwa, podnosi efektywnos¢ i sprzyja rozwo-
jowi. Do nadrzgdnych zadan tego typu zarzadzania naleza:

— zapewnienie przejrzystego oraz dostgpnego dla wszystkich systemow hierarchii
celow,

— okreslenie doktadnie sformutowanych celéw, ktore musza by¢ jasne dla wszyst-
kich zainteresowanych, by mozna je tatwo osiagna¢ i kontrolowac,

— pozwala kierowa¢ przebiegiem ustalania celow na zasadzie politycznego prze-
targu decydentow oraz réznorodnych grup nacisku,

— okreslanie regul i postepowania pracownikow, grupy zarzadzajacych przy opra-
cowywaniu celow.

Zarzadzanie taktyczne pozwala rozwigza¢ konflikty pomiedzy strategia, a jej
realizacjg. Jest odpowiedzig na reakcj¢ zarzadzania operacyjnego, a dziataniem
zarzadzania strategicznego (Brzoska J., 2007). Dziatania zwiazane sa rowniez
z niedoméwieniem miedzy celami indywidualnymi, a celami catego przedsigbior-
stwa. Konflikty najczesciej dotycza zapewnienia warunkow sprawnej realizacji
celow. Decyzje taktyczne glownie zwigzane sg z pozyskiwaniem i rozwojem zaso-
boéw organizacji. Gldéwnym zadaniem decyzji na poziomie taktycznym jest zapew-
nienie przedsigbiorstwu informacji, odpowiedzialno$ci oraz pozyskanych zasobow.
Dotyczy to zasobdw z roéznych grup’.

Wyrdznia si¢ trzy modele procesdw podejmowania decyzji: racjonalne, beha-
wioralne i ,,podwdjnego procesu”. Pierwsze z nich zwigzane sa z rozpatrywaniem
racjonalnosci w kategorii warunkéw i zatozen, ktore nalezy spetni¢ przy podejmo-

Zasoby ludzie, rzeczowe, pieni¢zne, informacyjne.
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waniu decyzji. Warunki te pozwalaja zakwalifikowac decyzje do kategorii racjo-

nalnych, okreslaja, jak powinien postepowac ,,racjonalny” menedzer, a takze w jaki

sposob powinny przebiegaé w przedsiebiorstwie procesy decyzyjne. Behawioralne
decyzje dzieli si¢ na dwie grupy:

— ograniczonej racjonalnosci — decydent postgpuje zgodnie z regutami pelnej
racjonalnosci, nie musi by¢ ,,doskonaty” w zadaniach, petnia racjonalno$¢ dzia-
tania uniemozliwiajg pewne ograniczenia: poznawcze, motywacyjne,

— heurystyczne — okreslaja catkowite odejscie od pelnej racjonalnosci, koncentru-
ja si¢ na rzeczywistych procesach decyzyjnych.

Decyzje oparte na modelu ,,podwdjnego procesu” tacza podejscie zorientowane
na racjonalng analiz¢ z podejsciem, w ktorym glowna role odgrywa intuicja
(Malewska K., 2014).

Wiekszo$¢ menedzerow dziata wedlug tempa wydarzen. Wprowadzaja zmiany
analizujac reakcje konkurentow, nowe potrzeby nabywcow, postep technologiczny
oraz zwracaja uwage na niezadowalajace wyniki finansowe. Penc twierdzi, ze o ile
na stabilnych rynkach dostosowywanie si¢ do biezacych wydarzen jest sensowne
i przynosi efekty o tyle na rynkach dynamicznych konieczne jest podejmowanie
prac rozwojowych nad nowymi wyrobami i ustugami, dywersyfikacja produkcji,
zajmowanie nowych rynkéw (Penc J., 2005, s. 70). Przedsigbiorstwo ocenia na
biezaco sytuacje. Sprawdza kto jest rzeczywiscie klientem, bada jego lokalizacje,
oczekiwania i jakie ma wymogi wspotpracy, aby zaowocowata wzrostem sprzeda-
zy. Kazdy wie, ze wysoka jako$¢ jest najskuteczniejszym i najlepszym atutem po-
konania konkurencji. Jesli menadzer zauwazy, ze wyrob nie wzbudza zaintereso-
wania wsrod konsumentow stara si¢ go wycofac, podja¢ dziatania by go zmodyfi-
kowac¢ i na nowo przekona¢ rynek. Ma na celu zwolnienie zasobow oraz przezna-
czenie ich na inny produkt lub ustuge, ktére zapewnia wigksza rentownos$¢
i spowodujg wzrost konkurencyjnosci (Bielski M., 2002). Przedsigbiorstwa nie
powinny tylko opiera¢ swoich dzialan na biezacych wydarzeniach. Zarzadzanie
z mysla o przyszlosci utatwia zarzadzajacym opanowanie pewnych dziedzin funk-
cjonowania i trudnosci wystepujacych na rynku. Chroni przedsiebiorstwo przed
czestymi i ucigzliwymi zmianami. Dzigki takiej postawie jest szansa, aby unikna¢
marnotrawstwa, skomplikowanej reorganizacji firmy oraz niepotrzebnych dziatan
i czasu z nimi zwigzanego (Penc J., 2005, s. 70-71).

Rozsadni menedzerowie nie reaguja wylacznie na sygnaty rynkowe. Dostoso-
wuja organizacje odpowiednio do nowo powstalych warunkéow. Koncentrujg si¢
bardzo mocno na swoich kluczowych umiejgtnosciach, dobrach jakie moga wyko-
rzystac i potencjale pracownikow. Jak to okresla Jozef Penc ,,rozsadni menedzero-
wie mysla do przodu”. Kreuja wizje rozwoju przedsicbiorstwa, okreslaja zestaw
dziatan, priorytety, ktore pozwola odnies¢ sukces i osiaggnaé cele. Tworza pewna,
spdjna koncepcje funkcjonowania, ktora integruje cele oraz dostepne srodki. Po-
maga to uporzadkowac oraz rozdysponowaé zasoby firmy. Kluczem do szybkosci
dziatania jest dobre rozumienie rynkéw i wyltaniajacych si¢ mozliwosci (szans
dziatania), ktorych wczesna identyfikacja warunkuje szybko$¢ reakcji. Wspotcze-
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sne organizacje muszg bowiem by¢ otwarte w szerokim rozumieniu tego slowa
(Penc, 2005, s. 19). Wykorzystanie otwarto$ci pozwala skutecznie zwigksza¢ zdol-
no$¢ do reagowania na zmiany, ktdre pojawiaja si¢ w otoczeniu, a takze wptywa na
szybkos¢ dziatania. Imperatyw szybkosci dziatania, trudny rynek, procesy globali-
zacji oraz konkurencji sprawiaja, ze zarzadzajacy zmieniajg, ulepszaja filozofi¢
zarzadzania, czyli jego istote i funkcje. (Penc, 2005, s. 20).

10.5. PODSUMOWANIE

Zarzadzanie w praktyce jest ztozonym procesem. Jest pod wptywem oddziaty-
wania wielu réznych czynnikéw tworzacych wielowymiarows strukture zmien-
nych. Oznacza to, ze wytyczone cele organizacji przeplataja si¢ z dazeniem do
realizacji wlasnych celow, interesow. W dzisiejszych czasach dochodzi do przeto-
méw w teorii i praktyce zarzadzania. Zrodlem sg przeobrazenia, zmiany jakie za-
chodzgce w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Wplyw maja nowe kierunki
badan naukowych kapitatu intelektualnego, ktory stanowi determinanty konkuren-
cyjnosci, zrodta budowania wartosci rynkowej. Nie ulega watpliwosci, ze rozbiez-
nosci nadal beda istnialy. Najwazniejsze jest to, ze menadzerowie coraz bardziej sa
$wiadomi waznosci analizy otoczenia i dostosowania do nich rodzaju decyzji.
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TYPOLOGY OF ACTIVITIES AND THEIR INFLUENCE ON ENTERPRISE

MANAGEMENT

Summary

This article aims to present the actions taken in the enterprise and their impact on the

management of the entity. Relations between management style, type of activities and the
way of conducting business were described. The manager, often called the leader, is re-
sponsible for the course of decisions and actions taken. The content contains rules that
should be suggested when working with a team. It defines the style that the company will
follow when carrying out its mission and goals. The dependence of the environment on the
functioning of the organizational unit and management decisions was presented.






