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Wprowadzenie

Dwudziesty szosty numer naszego czasopisma dotyczy problematyki przypisanej
do pigciu grup tematycznych: zarzadzanie organizacjami, zarzadzanie w administracji
publicznej, ekonomia 1 wykorzystanie dobr, transport i logistyka oraz recenzje i spra-
wozdania z konferencji. Tresci artykutéw zgromadzonych w numerze sg zrdznicowa-
ne i uwzgledniajg zagadnienia zarzadzania zarowno w makro-, jak i w mikroskali.

Cze$¢ pierwszg dotyczycaca zarzadzania organizacjami otwiera praca Svitlany
Ivanovej, Inessy Shapovalovej, Liudmyly Rybalko i Ryszarda Kulika pt. Strategia
poszukiwania pomystow na projekt. Artykut uzasadnia teze, ze we wspolczesnym
$wiecie potrzebna jest nowa metodologia organizacji dziatan systemowych, oceny
procesow 1 wydajnosci. Jednym z dotychczasowych narzedzi zarzgdzania jest praca
wykorzystujaca stereotypy, natomiast proby wyjscia poza nie otwierajg i zmieniajg
zarowno sposob wykorzystania informacji, jak i sposoby wspotpracy. Wtedy zda-
niem autorOw uwaga zostaje odwrocona od pytania ,,Co robi¢?” na pytanie ,,Jak to
zrobi¢?”, co wyzwala inne spojrzenie na dotychczasowe dzialania i procesy. Dru-
gi artykut to opracowanie Mariyany Zherebnyk pt. Zarzqdzanie w pielegniarstwie,
ktére przedstawia zbior podstawowych zagadnien dotyczacych istoty zarzadzania
w dziedzinie pielggniarstwa i roli, jaka petni w nim piel¢gniarka. Autorka wyszcze-
goblnita i scharakteryzowala cechy, ktore musi posiadac¢ pielegniarka, oraz zadania,
ktére musi ona wykonywac, aby wilasciwie petni¢ swojg funkcje i odnies¢ sukces
jako menedzer. Kolejny artykut pt. Kierowanie pracownikami: podstawowe rela-
cje w uktadzie przelozony—podwladny to praca autorstwa Zenona Slusarczyka, kto-
ra prezentuje istote i cechy kierowania personelem oraz podkresla rolg i znaczenie
w przedsiebiorstwie 0sob zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Osoby
te w przekonaniu autora nalezy okre§la¢ mianem menedzerdw. Interesujaca tematyke
z obszaru zarzadzania prezentuje praca Przemystawa Lawrynowicza zatytutowana
Model kompetencyjny wspotczesnego menedzera na przyktadzie organizacji z branzy
HORECA. Wybrane kwestie. Celem artykutu jest analiza modelu kompetencyjnego
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wspotczesnego menedzera i zaprezentowanie wlasnych badan poziomu kompeten-
cji na przykladzie szefa kuchni w warszawskiej restauracji Akademia. Odmiennym,
lecz bardzo istotnym zagadnieniem zajela si¢ Agnieszka Polanowska, ktora w arty-
kule pt. Patologie spoteczne w miejscu pracy — analiza i ocena zjawiska we wspot-
czesnych czasach rozpoznala patologie spoteczne wystepujace w sferze zawodowej
i wskazata na ich rodzaje, przyczyny i konsekwencje. Autorka przeanalizowata row-
niez problem patologii w miejscu pracy na przyktadzie wybranego podmiotu gospo-
darczego. Z kolei Jolanta Skubisz w artykule pt. Teoretyczne i organizacyjne aspekty
systemu bezpieczenstwa szkolnego — zarys problematyki zaj¢ta si¢ bezpieczenstwem
w szkole. W pierwszej czgéci artykutu autorka scharakteryzowata system bezpie-
czenstwa szkolnego, za$ w drugiej czesci przytoczyla badania wiasne tego systemu.
Czes$¢ pierwsza czasopisma zamyka praca Pawta Pluciennika zatytutowana Metodo-
logia definiowania i planowania inwestycji rzeczowych w przemysle energetycznym.
Wprowadzenie w srodowisko planowania. Czes¢ 1. Praca prezentuje metodologie
planowania inwestycji rzeczowych w spotce z branzy energetycznej, ktora powinna
utatwi¢ zrozumienie szerszego kontekstu procesow planowania, uzasadnic przyjete
rozwigzania i umozliwi¢ ich ocen¢ pod katem dalszego usprawniania. Praca Paw-
fa Pluciennika obejmuje wiedze deklaratywng dotyczaca metodologii planowania
inwestycji rzeczowych w spotce i stanowi lekture wstepna do napisania szczegoto-
wej procedury okreslajacej przebieg obshugiwanego procesu, sposoéb postgpowania
uczestnikow oraz stosowane dokumenty. Tematyka podjeta przez autora jest bardzo
obszerna i bedzie kontynuowana w kolejnym numerze czasopisma.

Druga czg¢$¢ publikacji poswigcona zarzadzaniu w administracji publicznej za-
wiera prace Piotra Solarza zatytutowang Aksjologiczne uwarunkowania konstytucji
z 1997 roku. Autor przedstawil wiedze na temat aksjologicznych uwarunkowan kon-
stytucji z 1997 roku i potwierdzit teze, Zze réznorodne wartosci, na przyktad wolnos¢,
godnos$¢, dobro wspdlne i inne — staly si¢ fundamentem aksjologicznym konstytucji
7 1997 roku. Zdaniem autora artykutu ta réznorodno$¢ jest podstawa do dyskusji
nad konstytucja rowniez w sferze aksjologicznej, nie tylko wsrdd przedstawicieli
réznych dyscyplin nauki, ale rowniez wsrdd politykdw, stajac sie instrumentem gry
politycznej i konfliktu politycznego.

Cze$¢ trzecia czasopisma dotyczy ekonomii i wykorzystania dobr. Zawiera trzy
artykuty, z czego dwa pierwsze autorstwa Tomasza Zalegi dotycza problematyki
0sOb w starszym wieku. Pierwszy artykut pt. Swiadoma konsumpcja i konsumpcja
wspolpracujaca w zachowaniach konsumenckich oséb starszych w Polsce. Wyniki
badan wlasnych ma charakter badawczy i koncentruje si¢ na zachowaniach konsu-
menckich osoéb w wieku 65+ w Polsce wpisujacych si¢ w swiadomg i wspotpracuja-
cg konsumpcje. Gtownym celem tego artykutu jest proba uchwycenia obu trendow
konsumenckich w procesie podejmowania decyzji konsumpcyjnych przez polskich
senioréw. W drugim artykule pt. Proces starzenia si¢ spoleczenstwa — wybrane
aspekty Piotr Zalega na podstawie krytycznego przegladu krajowej i zagranicznej



Wprowadzenie 9

literatury przedmiotu koncentruje si¢ na zarysowaniu zjawiska starzenia si¢ spo-
teczenstw w ujeciu globalnym oraz omoéwieniu biologicznych, psychologicznych
1 spotecznych aspektéw z nim zwigzanych. Trzecia praca to artykul autorstwa Ka-
roliny Malesy i Tomasza Malesy pt. Popyt na lokale mieszkalne w roznych woje-
wodztwach Polski a ksztaltowanie si¢ cen nieruchomosci, ktory porusza tematyke
dotyczaca obecnej sytuacji na rynku lokali mieszkalnych w Polsce. Autorzy zapre-
zentowali rynek nieruchomosci w ujeciu systemowym oraz wyjasnili, jak przebie-
gaja cykliczne wahania popytu na rynku nieruchomosci. W kolejnej czesci artykutu
przeanalizowano sytuacj¢ na wojewodzkich rynkach lokali mieszkalnych w Polsce,
zwlaszcza $rednie ceny lokali mieszkalnych, popyt na lokale mieszkalne oraz zmiany
wskaznikéw makroekonomicznych, za$ na koniec przedstawiono trendy panujace na
rynku nieruchomosci.

Ostatnia, czwarta cze$¢ czasopisma dotyczaca logistyki i zarzgdzania transpor-
tem obejmuje trzy artykuly. Jerzy Janczewski, autor pierwszej pracy pt. Zarzgdzanie
tancuchem dostaw. Wybrane zagadnienia konstatuje o ztozono$ci, wieloaspektowo-
$ci 1 interdyscyplinarnosci zagadnienia zarzadzania tancuchem dostaw, w ktorego
ramach poruszane sg migdzy innymi kwestie zakupow, zarzgdzania dostawcami,
logistyki, transportu, marketingu, obstugi klienta, zachowan organizacyjnych, za-
rzadzania sieciami systemow informacyjnych, zarzadzania strategicznego, opera-
cyjnego i wiele innych. Autor, omawiajac koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw,
przytacza wybrane interpretacje tego terminu, zasady i metody oraz cele i korzysci.
Kolejny artykul to praca Danuty Janczewskiej pt. Rola zarzgdzania wiedzq w ustugo-
wych procesach transportowych MSP w ujeciu modeli biznesowych, w ktorej autorka
na podstawie studiow literaturowych i wybranych badan empirycznych przedstawita
rozwazania nad problematyka modelu biznesowego firm §wiadczacych ushugi trans-
portowe oraz rolg wiedzy w podnoszeniu konkurencyjno$ci tychze firm. Ostatnia
w czwartej czesci praca autorstwa Jerzego Janczewskiego zatytutowana jest Inteli-
gentne i autonomiczne samochody w transporcie 0sob i rzeczy. Prezentuje ona moz-
liwosci inteligentnych samochoddéw w aspekcie rozwoju internetu rzeczy, przytacza
ich klasyfikacje, wady i zalety, a takze spoleczne wyzwania oraz prawdopodobne
scenariusze wykorzystania autonomicznych ciezaréwek w transporcie drogowym.

Czasopismo zamyka czg¢$¢ piata, ktora zawiera dwa sprawozdania Danuty Jan-
czewskiej z konferencji naukowych. Pierwsze to sprawozdanie z VIII Konferencji
Naukowej ,,Wyzwania i Perspektywy Przedsigbiorczej Organizacji”, ktora odbyta
sie w dniu 8 czerwca 2018 roku na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochow-
skiej. Organizatorem konferencji byt Instytut Zarzadzania Przedsigbiorstwem, Wy-
dziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej oraz Koto Naukowe Ludzie Bizne-
su. Celem konferencji byta prezentacja pogladéw $wiata nauki oraz praktykdéw na
problematyke zarzadzania wspolczesnym przedsiebiorstwem. Drugie to sprawozda-
nie z XIX Miedzynarodowej Konferencji Naukowej ,,Nowe problemy e-gospodarki
1 e-spoleczenistwa”, ktora odbyta si¢ w Nateczowie w dniach 21-23 maja 2018 roku.
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Tematem konferencji byta szeroko pojeta e-gospodarka oraz zachodzace pod jej
wplywem przemiany spoteczne. Konferencj¢ zorganizowaty dwie uczelnie: Katolic-
ki Uniwersytet Lubelski oraz Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.

Prace, ktore tworzg dwudziesty szosty numer naszego czasopisma, sg rezultatem
badan prowadzonych przez poszczegdlnych autorow. Warto zwroci¢ uwage na roz-
norodnos$¢, wielowatkowos¢, a takze oryginalno$¢ poruszanej problematyki, ktora
koncentruje si¢ na zarzadzaniu organizacjami, ekonomii i konsumpcji oraz transpo-
rcie 1 logistyce i dotyczy nie tylko teorii, ale i praktyki. Wyrazamy nadziejg, ze za-
proponowany wybor artykutow bedzie inspiracja do dalszych prac nad zagadnienia-
mi wspdlczesnego zarzadzania i zainteresuje zarowno specjalistow reprezentujacych
te dziedzing, jak i studentow.

Zenon Slusarczyk
Jerzy Janczewski
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BBenenue

IIpuaymars 4TO-TO, U300PECTU UTO-TO — 3TO 0003HAYAET U3MEHUTH KAaueCTBO
B yXe cyliecTBylolei cucteMe. COTBOPUTH HEYTO HOBOE — 3HAUUT CO3/1aTh YHUKAIIb-
HYyI0 CHUCTEMY, paHee He cyllecTBOBaBIlyr0. COBpeMEHHOE NpealIpUHUMATENbCTBO
pacnionaraercs B o0iactu cBoeoOpasHor nHHOBauoHoctr (CMm. Anbsrinyiep 2008),
B 001aCTH Pa3pabOTKU HOBBIX KOHIIENITOB U MJEH, TO €CTh B MPOLECCE MOCTOSIHHO-
ro mpeoOpa3oBaHMsd U BUIOU3MCHCHHS OKPYXKAIOLIETO0 MUpA U TOBEICHMS JIOICH.
Hamu He paccmarpuBaeTcs ciiy4ad BaApUaTHBHOTO IMOBTOpa OM3HEC-UICH: OCHOBHOM
AKIICHT JIeTIaeTCs Ha CIIeIU(HKE TOUCKA YE€T0-TO [TO-HACTOSIIIEMY HOBOTO JUIS CPEIIBI.

CoBpeMeHHas 3M0Xa — 3TO AM0Xa OBICTPOTEUHBIX MEPEMEH, M0Xa SMEPIKEHT-
HOCTH 1 HETIPEACKA3yeMOCTH. BEKHUBaHNE U Pa3BUTHE B TAKOH cpejie MPEeAIoaaract
yMeHHe OBICTPO aJalTHPOBATHCA M CIIOHTAHHO PEarupoBaTh Ha HOBBIC TPEOOBAHMS
cpenbl. CeromHs BEIpaXXCHUE «OBITh CTAOMIBHBIMY IIPOKUBACT TOTAIBHYIO METaAMOP-
(o3y 1 HauMHAaeT 0003HAYATh JUAMETPATbHOE IPOTUBOIOIOKHOE SIBICHUE, 3 UMEH-
HO: «OBITH MOOMIIBHBIM», TO €CTh YMETh OBICTPO BHUIOM3MEHSITHCS, TTOACTPANBATHCS
oz TpaHcopmMarmo Mupa. Ho 3aMeuars M3MEHEHHS, a TeM OOJee TOICTPanBaThCs
MO/, HUX, JIeJIO AOCTATOUHO CIO0XKHOE, CBSI3aHHOE, IIPEXKJIE BCETro, ¢ 0COOEHHOCTSIMU
4eJOBEUECKOTO BOCIPUSATHS MHUPA, KOTOPOE YIOPHO HE XKEJTAaeT 3aMedyaTb BO3MOXK-
HOCTB CYIIECTBOBAHUS «UEPHOTO JIeOeIs.

CoOcTBeHHO, crienr(rKa BOCIIPHUSITHS YeJIOBEKa JISKUT B 00JIaCTH CHOPMUPOBAH-
HBIX MCHTAJIBHBIX OIPaHUYCHUH, ICUXOIOTHYECKUX (DUIIBTPOB, TaK HA3bIBACMBIX, Ma-
pagurM MbInuieHus. I1onck HOBOM MPOEKTHON HAEH MOXKET OBITh OCYIIECTBIICH NPU
YCIIOBUM BBIXOZA 3a IPENeNbl ATUX OrpaHUUeHU. [ COOTBETCTBEHHO IpeAIoaraet
OIPEIETICHHYIO CTPATeruio OpraHu3aluy 3TO U3MEHEHUs, YTO MpeIoaraeT HajTudmue
HOBOI METOJIOJNIOTUH ISl OPTaHU3aIMH CUCTEMHBIX OPTaHU3alMOHHBIX AEHCTBUH.

Crparerusi noucka nNpoeKTHOI uaeu

[Mox crparerueii, MBI OAPa3yMeBaeM CBOCOOPA3HOE HHTEINIEKTYAIEHOE UCTIOIb-
30BaHHUE OTAEIbHBIX OM3HEC-COOBITHH AT Pa3BUTHS MPOJOKUTEILHOW KaMITaHUH,
KOTOpast HE OorpaHu4€Ha HU BPEMECHEM, HU IPOCTPAHCTBOM, I10 cBOEH CYTHU ABJIACT-
sl pekoH(HUrypannei mMeHeHni. [Ipn TakoM moaxone cTparery HeoOXoauMo Hay-
YHUTHCSI MBICTHTh B TEPMUHAX HECKOHYAEMOH KaMIaHWHU (10n-finito) ¢ y4eToM Io-
KaJIbHOTO MOHUMaHUS U YHUKAJIBbHOU «reorpadumn» npoekra. Takxe cTpaTery BaKHO
0CO3HAaTb, YTO YCWJIUA, HAIIPpaBJICHHBIC HaA TO, YTOOBI CTATh OJHHUM C€IHUHCTBCHHBIM
MOOEUTEIEM MOTYT JIUIIb TOABEPTHYTH OTIACHOCTH COOCTBEHHEIC IIAHCH HA yda-
CTHE B CJIEAYIOIIEM payHIe COOBITHIHHOTO JBIKCHUS.

[Ipupona crpareruu 3akito4aeTcsi B €€ HEONMpeAeNeHHOCTH (MpHuéM, HE Kak
BHEIIHEH HEMPUSATHOCTD, a KaK BHYTPEHHEH HeoOxoanMocTh). CTpaTerus He SBIseT-
¢ TOYHOM Haykol. HaneXKHOCTh MHCTPYMEHTA MOKET 3MKIUTHCS JIMIIB HAa €0 MPHU-
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MEHHMOCTH K HEKOTOPOMY KJIACCy YCTOWYIHMBEIX (PEeHOMEHOB Ipornuioro. Bo Bpemena
CTaOWJIBHOCTH BCE, YTO CIEAYET JAeaTh, 3TO IOBEPATh TPAJULMOHHBIM HHCTPYMEH-
TaM ynpasieHus. Bo BpeMeHa ObICTpBIX U3MEHEHUI Takoe JOBEpHUE HUYEro He ra-
paHTHpYET, 3aTO HaJaraeT 00s3aTeNbCTBA OoNIee BAYMUMBOIO MOAXOIA K CTPATCTHH
IIOMCKA HOBBIX IIPOEKTOB Uepe3 MPEOL0JIEHUE MEHTAJIBHBIX OIpaHUYEHUH apaurm.

MeHnTanbHble TapajurMbl MOABEPrajluch UCCIENIOBAaHUIO B paMKax pa3paboTKu
HayuHbIX MeToponoruit (Kyn 2003; bynre 2010; A. Kopcubckuii, 1998) kak Hekoit
CJIOKHOM BCEOOBEMITIONIIEH KaTeropuu Mo3HaHus. B HacTosIee Bpems 1oJ napaoue-
Mmou' Bce Yalie MOHMMAETCst HeKUit Habop HOPM U nipaBuJl, PYHKIMEH KOTOPBIX SBIIS-
eTCsl: pa3MelIeHNe IPaHuLIbl U 33JaBaHUe BEKTOpa ACHCTBUS B paMKaX O3HAYEHHBIX
orpanuuenuii (bapkep 2007: 32).

M. bynre man nenecoo0Opa3HOe OmMHcaHUEe OOMIMX KOMIIOHEHTOB IapaluTMbI
(IImt. o Pozos 2001: 24-25), coBnagarommx, BIpoYeM, ¢ HHCTPYMEHTapUEM, KO-
TOPBIA MOXKHO CMEJIO UCIOJIB30BaTh HE TOJBKO MPU HAYYHOM OCMBICIIEHUH 3a]1a4H,
HO ¥ AJsl Ou3Hec-npoekTHpoBanus. Tak, mo MHeHHI0O M. ByHre, mapagurmMa Moxer
OBITH OMHCaHa HIDKECIeMyonie popMyInoi (3aMeTHM, BechbMa IPOAYKTHUBHON M /IS
CpeJlbl HHHOBAITMOHHBIX TTOUCKOB!)

I1=<B,H, P, A, M>,
rae /1 (mapaaurma) cknansiBaromasics u3: B (body) — tena, ocHOBbI (DOHOBOTO 3HAHUS,
BKJTIOYAOIIETO B ce0st (prmocodcKie MpUHIUITEI, HAy9IHBIC KOHIICTIINH, HCXOHBIC TaH-
Hble; U3 H (hypothes) — MHOXeCTBO TUNOTE3; U3 P (problematics) — npoOIeMaTHKH;
u3 A (aim) — no3HaBaTEIbHOMU LIENH; U, HaKoHell, u3 M (methodies) — COBOKYITHOCTb pe-
JIEBAHTHBIX Iporieayp. Takum o6pazom, napaduzma SBISETCS OTHOBPEMEHHO COBOKYTI-
HOCTBIO KaK TEOPETUUECKUX MPEATIOKEHNH, TaK U UX METONOJIOINYECKUX CIIEICTBUM.

JoMHHUPYIOIIHE ITapagurMbl (TO €CTh T€, KOTOPHIC OMMUPAIOTCS Ha OOIIETOCTYII-
Hble (DOHOBBIE 3HAHMSA), KaK PaBUiIo, He popMyaupyroTcs B sBHOM Buje. OHU Mpo-
CTO alpHOPHO CYIIECTBYIOT KaK HEUTO JAHHOE M HE MoAJIeKalue Kputuke. [lapamur-
MBI TIEPEAAIOTCS Yepe3 KyNbTypy, COco0 AeHCTBHM, OMBIT. [lapaanrMer MO3BOISIOT
OOBSICHUTH MUP B HEKOM 0O0JIEe IPOCTOM BHE M CIIPOTHO3HPOBATH €T0 «ITOBEICHUCY.
UYenoBek, HaxonsIuiics BHyTpU MapajurMbl C TPYIOM MOXET BOOOpasHuTh cebe
HHYIO OT IPHHATON TPAaKTOBKY coObITHi. Hampumep, yxe BO BpeMeHa ApHCTOTENS
paboBaneHne paccMaTPUBAIOCh KaK €CTECTBEHHBIH 1 €IMHCTBEHHO BEPHEIH CII0CO0
pa3BuTus obuecTBa. VicXoas U3 mociaeayomux 3TanoB Pa3BUTHs Y€TI0BEUECKOM Lu-
BUJIM3AIUHY, IPyTUE CIIEHAPUU OBLIM TAKKE BIIOJIHE JAOIYCTUMBI.

Dddekr mapagurMbl He TIO3BOJISIET BOCIPUHATh KAKUX-TO JAHHBIX TO-HOBOMY,
H, 110 CBOEH CYTH, IPENATCTBYET OTCTYIIJIEHUIO OT IPUHSATHIX B3IVISI0B HA )KU3Hb, HA
HOPMBI, Ha ITPaBUJIA.

HarmomMH#M, 4TO CyHIECTBYIOT JAECSTKH OMPE/eIeH i CI0Ba «apagiurMa», XoTs B IIeJIOM, BCe
OHH B TOH WIIK MHOM Mepe CBOASATCS K TOMY, YTO Peub HAET O HEKOEM CIOCO0e MO3HAHUSI, BbI-
CTPanuBaeMOM CTPYKTYPOU MBIIIJICHUS U MIPOIYIICHHOM Yepe3 MPU3My BHYTPEHHUX (HIBTPOB
(B TOM YHCIIE ICHXOJIOTHYECKHUX ).
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Cremyer 3HaTh, 9TO MEHTAIBHBIC TAPATUTMBI, KOTOPBIMHU TIOJB3YETCS YCIOBEK,
BCETJIa TECHO CBSA3AHBI C KYJIBTYPOU U TpaJAULIUsIMU coinyma. [Tpuuem HU camu Tapa-
JIUTMBI, HE MIX CBSI3U C KYJIBTYPHOU TpaauIiell 0OBIYHO YEIOBEKOM HE (PUKCUPYIOTCS
M HE 0CO3HAIOTCSI, a MMPOCTO BOCIIPUHUMAIOTCS KaK HeuTo JoJnKHOE. MOXKHO yTBep-
KIaTh, YTO TPOUCXOIUT MOIMEHA «PEaTbHOCTH» Ha «CYKACHUS O PEalbHOCTHY,
Ha HeKHe aOCTPaKTHBIC MHEHHS O TOM, 4TO €CTh 4To’. YenoBek Kak Obl mepecraert
CMOTPETbh, BU/JETh, IOIMEYATh, TAK KaK BCE BPEMs aKTHBHO «BCIIOMHHAET»?, TO €CTh
CPaBHHBAET C T€M, YTO YK€ €CTh B ero namstu. [1ojo6HOro pona BOCTIOMHUHAHHUS
(1, COOTBETCTBEHHO, MCHTAJILHBIC ITOMCKH) OTIMYAIOTCS CBOMM CBOCOOPa3HBIM HU3-
OMpaTeTHHBIM XapaKTePOM M YKa3bIBAIOT Ha MIOBBIIICHHYIO CYOBEKTHUBHOCTH BOCIIPH-
SITUSL Kaxoro 4enoseka. J{peBHerpeueckuit punocod I[lapmennn ¢ HeoOOBIKHOBEH-
HOU TOHKOCTBIO 0000 IPUPOIY TAHHOTO SIBICHUS: «Y OOJIBIIMHCTBA CMEPTHBIX
HET HUYEro B MX 3a0ITy’KTAl0IIeMCsl yMe, KpoMe TOTO, YTO TIOTAj0 TyAa depe3 MxX
3201y KIAIOLIMECs] OPTaHbl YyBCTBY .

[Tono6Hoe cocrosHue 3a0myXKIeHHs B 3a0JIy>KACHUSAX «OTATOLIACTCA» U MPEObI-
BaHMEM YeJIOBeKa B commyMe. OHO CIIOCOOCTBYET MOSBICHUIO YCTOWUMBBIX OXKHIA-
HUH U Bepbl B 3aKOHOMEPHOCTH, TO €CTb, B, TAK HAa3bIBAEMBIH, 3[PaBbIii CMBICH (MJIH
B KaKy[0-TH00 HaAEKHYI0 MHTCIUICKTYaIbHYIO MOJICIH), IPUUEM HMEHHO 3IPaBbId
CMBICT TIPEIOTIPEACIICT HHANBHIYYMa TyMaTh Ha PEIMET TOTO, UTO OYyJIeT Tak, a He
WHaye, MOTOMY 4YTO «TaK» yxke ciaydanoch B mpouuioMm (Cwm.: bapkep 2007; BepHc
2009; Bpabaugep 2006; O’Konnop 2006). Ilo cytu denoBek ommpaeTcs Ha «3apa-
BBIM CMBICII», KOTOPBIH TiepecTall ObITh 37paBbIiM, a CTajl CBOCOOPa3HON «TEMHUIICH

2 HpOI/ICXO,I[I/IT, I10 CYTH, ITOJHOC OTOXXACCTBJICHUEC YCIIOBCKA C HCKUMU Ha60paMI/I MHEHUH 0O pe-

aIbHOCTU M CaMOM ce0e.

KpacuBo n unTepecHo 00 3TOM HalMcaHo B ckaske AHaepceHa «lomblii Koposby»: Bepa U 3a0iy-
KIACHUA MEIIAKOT YEJIOBEKY YBHUACTb OYCBUIHLIC BCIIH, a KOJUICKTUBHAs IOMICPIKKA HJUTIO3UH
(OPMUPYIOT yCTOMUMBEIE JIOXKHBIE 00pa3bl M MAcCOBBIE MOIMEHBI. MOXHO TakKe BCIIOMHHTB
1 0 3HAMEHHTON KapTHHE OCNBIUICKOTO XyHOXKHHKA-CIoppeanrcta Marpurra « 1o He TpyOKay,
KOTOpOil MarpuTT HallOMHUHAET 3PUTENIO O TOM, YTO 00pa3 MpeiMeTa He SBISETCS CaMUM IIpej-
metoM. Hapyxnas pekinama cetu ppaniry3ckux numuepnii Tablapizza (mapr-anpens 2012 1) sBHO
cozieprKalia CBoeoOpa3Hyo, HO OUEBHIHYIO aJUTIO3MI0 HAa MArPUTTOBCKYIO TPYOKy. B3opy 3purers
OBLIN MPECTaBIICHBI MONY(paOpHKaThI TS IPUTOTOBJICHHS MTHIILBI (CBIP, JTyK, KapTodens U T. 1.),
PAacIONIOKEHHBIE PSIKAMH Ha JIoNare JUIsl MOCAaiK{ B IIeYb IHIMIBI, A CJIOTaHOM, HaOpaHHBIM
mpuQTOM, YIUBUTEIFHO HATOMIHAIOIIMM MarpHTTOBCKHIA, COOOIIATIOCH, YTO «TO ITHIIA...
ITpy MOMOIIM OCHOBHOTO HHTEIUICKTYaJbHOIO HHCTPYyMEHTapus 00paboTku HH(OpMAaImu
(0600mIeHue, NCKakeHNe, KOHCTPYHPOBaHNE, BEIYCPKUBAHNE).

IMocnennue uccie0BaHus, CICIaHHbIC B 001aCTH HEHPOOUOIOTHH, SKCIEPUMEHTAIBHO MOJI-
TBEP)KIAIOT MAPMEHUIOBCKOE CYXK/ICHUE, TaK KaK B CO3HAHUH, JCHCTBUTEIBHO, IIEPBBIM I10-
SIBIISICTCSL 3PUTENBHBINA 00pa3, co3nanubiii BooOpakenueM (beprac 2009: 15) u oH OTHIOIB HE
SIBJIICTCSL OTPayKCHHEM 0OBEKTHBHOM peanbHOCTH. MO3T, TakuM 00pa3oM, BOCIIPHHAMACT Kak
OBl «HAWTYYNIYIO JOTaaKy» 00 00bekTe, a He caM 00bekT. 3BecTHO, uTo OoJee Wi MeHee
3HAKOMBIC OOBEKTBI MMPOXOJAT KOTHUTUBHYIO 00pabOTKY, CONPSIKEHHYIO ¢ HAMMEHBIINMH 3a-
TpaTaMH SHEPTHH, TO €CTh CIEAys 110 KpaTyailllieMy KOTHUTUBHOMY ITyTH, 110 ITyTH BOCHPOM3-
BEJICHNUSI Y)KEe 3HAKOMBIX 00pa3oB, TO €CTh MEePEBOCCO3/1aBasi TO, YTO €CTh y)Ke B COOCTBEHHOM
OIIBITE, @ HE TO, YTO BUJUT TVIa3, IIPH IIOBTOPHOM Pa3IIIsABIBAHNY OOBEKTA.
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3a0ITyKICHUI», 1 IMEHHO «3/IpaBBIii CMBICI (JTy’Kalka CIETUICHHBIX TapaIirM, MOj-
KPEIUICHHBIX OMBITOM) BEIHYK/IACT YEIOBEeKa JyMarh, YTO OyIeT Tak, a He WHave, IMo-
TOMY YTO «TaK» yke ciydanoch B npouuiom. CodcteenHo eme @.bekoH muca, 4to
JIOASM CBOHCTBEHHO 8epumsv 6 mo, 4mo OHU XOMAmM Cyumams npagooii. XoTs Bce
Yamie CTAHOBUTCS 3aMETHO, UTO «XOJ HCTOPHH OCCIIOPSIIOUEH, MPUINHBI HEMOCTH-
JKUMBI, & UTOTH MPOCIeAUTs HeBo3MOxHO» (Depuanaec-Apmecto 2009: 14). Dop-
MaJIbHbIE TEOPUH yKE HE JIal0T aJlropuT™Ma 00padoTku nH(popMaIuy, ynupasch B pas-
TUYHBIE orpaHWdeHusi HeroiaHoThl (Teopema Iexens), Hepaspemmmoctu (Teopema
Yepua), HEBO3MOXKHOCTH BbIpaszuTh UCTHHY (Teopema Tapckoro) u povast mogo0Hasl.

W ucropus pa3BUTHS 4ETIOBEUECKOro 00IIECTBA AEMOHCTPUPYET, YTO B KAKUE-TO
omnpenenéHHbIe MOMEHTHI, HapaOOTaHHBIE MOJIENH, TAPAIUTMbI MBIIIUICHUS TIEpecTa-
IOT paboTaTh, a C HUMH yXOOUT M «3APAaBBI CMBICT», YCTyHas MECTO Tearpy ad-
cypza. Jlronu ke MmeITaloTcs YIOPHO MATU BHEPEN, UCIIONB3Ys IPU ITOM BCE TE€ XKe
BBIBEPEHHBIE BPEMEHEM JIEIOBCKUE PELEIIThI, a B PE3yJbTaTe UM IPUXOJUTCS MPO-
JKUBATh COCTOSTHHE CPOJHH «CKa304HOMY» BapUaHTY, COIIACHO KOTOPOMY «HE HJET
y Jlanumel-mactepa KaMEHHBIH IBETOK». Pa3po3HeHHYH HMH(MOpMAIHIO O MPEeoo-
JICHUW MEHTAIBHBIX 0aphepoB U BBIXOAY 338 PAMKU HMPUBBIYHBIX YOCKICHHN MOXK-
HO HaliTh U B Mudax, u B PuIocoPCcKux Tpyaax’, U B PENUTHO3HBIX MOCIAHUSIX,
U B CBETCKHMX KHHUTrax®, U B ydeOHUKAX M0 OusHecy’.

UYenoBek cyliecTByeT Kak Obl B JIByX MHpax OJHOBpeMEHHO. OJMH — 3TO MHpP
pearbHOCTH, TIe COOBITHS pPa3BOPAYMBAIOTCS B IIPOCTPAHCTBE M BpeMeHH. BTo-
pOii — 3TO MUpP BOCHPUATHUS, B KOTOPOM CJIBUTH MPOUCXOIAT B BUPTYAJIbHOCTH, Ha
YpOBHE MBIIUIEHHUS M TICUXOJIOTHYECKUX peakiuii. Takum oOpasom, nmpeodOpas3osa-
HUS YUCTO COOBITMIHOTO TIIaHA JIeKAT B OOJIACTH JBOWHOTO M3MEHEHHS: JUIS TOTO,
9TOOBI KAKHM-TO YEJIIOBEKOM (YUCHBIM, IIpEIIPUHIMATENEM) OBIJIO CACTAHO OTKPHI-
THE, HEJOCTATOYHO U3MEHUTD JIM3aifH ero kabuHeTa, He0OX0IUMO KaKMM-TO 00pazoM
HU3MEHUTH X0J] ero Meiciel. [To byHre, ciBur napaaurMel IPOMCXOAUT B Cy4ae pa-
JIMKAJIBHBIX U3MEHEHUI B runote3ax (H) u mpobiemaruke (P). Takum obpa3om, eciu
WHAMBUIYYM, UMEIOLIUI HE TOJIBKO IUPOKUI KPYro3op, HO U pa3BUTYIO KOTHUTHUB-
HYI0 CIIOCOOHOCTbH CTaJKUBATHCS OIHOBPEMEHHO C MHO)KECTBOM I1O3HABATEIbHBIX
npodnem (P), cymeeT chopMynupoBaTh He3aypsaHbIN HCXOIHBIH Bonpoc (H), To 3T0
MOXKET MPUBECTH K TOSBICHUIO HOBOW HEOXKHMIAHHOH HJIeH, TOPOKIEHHOW CIBUTOM
napagurmel. KoHEYHO, Ha IPAaKTUKE BCE ATO BBINIUT 3HAUUTENILHO CIIOKHEE, U, Ie-
pedpasupys MakkuaBenu, MOXKHO ObUIO Obl KOHCTaTUPOBATh, YTO HET HUYETO TPYI-
Hee, YeM U3MEHUTH CYIIECTBYIOIINN MOPSAO0K BElIeH, KOTOPBIA 00YCIOBICH HAIUM
BOCHPHUATUEM ITUX caMblX Bewleil. IIpu 3ToM, BO3ZHUKAIOT 3aKOHOMEPHBIE BOIIPOCHI
OTKyZla B3ATh HOBYIO HJEI0 (THUIIOTE3Y), €CIM MBICIUTENIbHBIA MPOLECC HAXOAUTCA

¢ JIzen-dunocodust, yuenne DHHearpaMmmsl, ydeHne TaHTpbI U 1p.

CnasstHO-Apuiickue Benpr, bubmus u np.

CwMm. pomansl b. Bepbepa, 0. T'oparepa, M. Kanappoca, kauru K. Kacranens: u np.

CMm. tpyns! IIutepa Cenre, Otro Llapmepa, Jlroka ne BpabGennepa, CtuBena Kammunrea,
Jlona beka, Kpuca Kosana, /[)xo31a bapkepa u muorue apyrue.

7
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B OTPaHUYCHHUSAX, HAJIOKCHHBIX MapagurmMamu?! Kak BEISIBUTE HOBYIO TIPOOJIEMATHKY,
€CJIM Ha BOCIIPUSATHE ACHCTBUTEILHOCTH BIUSIIOT BOCIIOMIUHAHUS U YEIIOBEK 110 00JTh-
el Mepe BCIIOMHMHAET OKPY’KAIOUIMii MHUp, a He cMOTpUT Ha Hero?! Kak Bo Bpems
YBUJICTh «4EPHOTO JieOe/Is» B KaJeHI0CKOIIe N3MEHEHHUI 1 HAUTH pellieHne, KOTOpoe
TTO3BOJIUT C BBITOJION MCTIOIB30BaTh (DAKT €ro CyMEeCTBOBAHUS?
CTOUT YTOYHUTH, YTO OJAHUM U3 TPAJULMOHHBIX MOAXOI0B MOCTHKEHUS HOBOTO
B cOolIMyMe cunTaercs oOyuyeHue (IIKOIa, YHUBEPCUTET, MAaCTEeP-KJIACChl, TPEHUHTH,
cUcTeMa HenpepbIBHOTO 00pa3oBaHus U mp.). Ho ¢ Touku 3peHuss n3MeHeHHs mapa-
JIUTMBI ATO MAJIOTIEPCIICKTUBHBIN TIOIXO0]1, TAK KaK BIIUSICT B OCHOBHOM Ha B (body), Ha
(OHOBOE 3HAHHE, KOJIUYECTBO KOTOPOTO PACTET C KATACTPO(PUUECKOH CKOPOCTHIO.
Ha npakTuke, KaKk yTBep>KIar0T aBTOPHI, HanboJee IeHCTBEHHBIM CIIOCOOOM H3Me-
HEHUS TapagurMbl SIBISIETCS TTOJIXO/l H3MEHEHHSI COBOKYITHOCTH PEJIEBAHTHBIX MPO-
uenyp M (methodies) nesitensHOCTH. Takol cBO€OOPa3HBII YXOJI HA TEPBOM ATaIle OT
Borpoca «4TO menaem», B cropory Bonpoca «KAK gemaem».
BosMoxHbIe clieHapuu BBIXOJIA 32 pAMKH TapajJurM 4epe3 U3MEHEHUs METO/Ia:
— M usmenenuss — B akmyanuzayusi — P nogvie paxypcoi— H Hosble udeu —
A Hosvie yenu (M3MeHEeHNe CTPATernu AesITeJIbHOCTH);
— M usmenenuss — P nogwvie paxypcvi— H nosvie udeu — B axmyanuzayus —
A Hosvie yenu (M3MeHeHHe CTPATErUH U CHCTEMBI JIeSITeTbHOCTH);
— M usmenenus —A noswvie yeau — P nogwvle 6o3moocnocmu — H Hosoe nonu-
MmaHue — B nosoe 3nanue (kapauHaabHbIe U3MEHEHUSI B IeITEJILHOCTH).

Crour noHMMarb, YTO B OCHOBE «M u3zMeHeHully JISKUT U3MEHeHHe KyJIbTy-
Pb! ¥ BHYTPeHHel MOTHBAIMU Ye0BeKa u30eratb OMMO0YHbIX PAHHUX CYsKe-
HU U uckaxenni. Tyt Halo MOHUMATh, YTO «M uzMeHeHus», TO €CTh METOIOJIOTH-
YecKHe M3MEHEHHs IMOAPa3yMEeBalOT, HAPUMEP, Pa3BUTHE KYyIbTYpPhl JTUBEPTEHTHOTO
MBIIIUICHHS, TIPU KOTOPOM 4YEJIOBEK B TOJIOBE JCPIKUT JiBa U OoJiee pa3IMYHBIX Clie-
Hap¥sl Pa3BUTHS CHUTYAIIMOHHOTO IIPOIIECCa W MPEKPacHO cedsl ONIyIIAeT, OICHUBAS
MPEUMYIIEeCTBA U HEJIOCTATKU TOW U Jpyrou moxaenu. Mim nmonxomnsr TPU3, kotopsie
MO3BOJISIIOT (DOKYCHpPOBAThCS Ha HanOoJiee 3HAUMMBIX CTPYKTYPHBIX dJIEMEHTaX M UX
B3aMMOCBSI3AX B CHCTEME, a HE Ha Kyde pa3po3HEHHBIX (PaKToB U T.JI. TO €CTh 3TO MHOE
COCTOSIHIE MH(OPMAIMOHHOTO HAITOJHEHHSI M3y4aeMOro BOIPOCA, 3TO MOCTaHOBKA
BBIBEPEHHBIX BOIPOCOB, 3TO TOHUMaHUE KOHTEKCTA C 1IEJbI0 aJIeKBaTHOTO MOMCKa HO-
Boif naeu. Takum 0Opa3om, Hy>kKHA HOBast METONIOJIOTUs (methodies) opraHu3anyu jie-
ATEILHOCTH, OICHKH TIPOLIECCOB JISSTSIBHOCTH M OLIEHKH PE3YJIBTaTOB JICSATSILHOCTH.

B kauecTBe mpaxkTHKyMa L€JI€COO0pa3HO MPEUIOKUTh HUXKECIEIYIOLIYI0 CXe-
My 1, B KOTOpOil HAMH ONHUCHIBAETCS MPEAMET YKOHOMHUKH, ONMUPAsACh HA 3HAYCHUS
CJIOB, BXOJSIIIIUX B COCTAB OMPEACICHHS MPEIMETa SKOHOMUKH KaK «IIOBEICHUE JIFO-
Jiell B CpeJie ¢ OTpaHMYEHHBIMH pecypcamm» '’

10 MBI )KHMBEM B MHUPE SKOHOMHKH U €CTECTBEHHO 3aKOHOMEPHOCTH CYILIECTBOBAHUA DKOHOMUYEC-

CKHUX CyOBEKTOB Oy/IyT BIHATH Ha YCIIEX WM HEYCIIeX HOBOH IPOSKTHOI N/IeH.
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nosegeHue nopei B cpepe © OrpaHUUeHHbIMI pecypcamu
! | 1 i
® ncuxonorus; ® uenosex; 3 ® JKonorvA; ] ® pauvoHanbHoe © yenoseueckue;
o Tpaguuum; © Masnbie rpynnsi a ® Tepputopus H vcrnonb3osaxme © TexHonoruueckue u
® MeHTanbHble nogei; 2 naHawadr; S pecypcos; NPON3BOACTBEHHBIE;
ocobeHHoCTH; ® 6Gonblwwe rpynnsl % ® ocobeHHoCTH :' ® MOMCK 3aMeHbl ® TeppuTOpUaNnbHbIe;
® MPUBBLIYKYK; nogen; H (knumaTuyeckue, 05' PeAKnX © BO3AylIHbIE U BOAHBIE;
® HacTpoeHue; ® obuiectso; 3 reonoruueckue, ] vcuepnaembix © MONE3HbIE UCKONAEMbIE;
8
° unp. ® CTpyKTYpBI; o nosuTUyecKue, 3 pecypcos; ° unp.
© B3aUMOCBA3N U g reonoauTAYeCKie, 3 © MOMCK HOBbIX
B3aMMopAeiicTBNA 4 Aemorpaduueckme H TeXHONOTWIA M
mexay coboi; -3 nnp.) g HOBbIX Pecypcos
e unp. . o (e yacTHoCTH,
.

80306HOBAREMBIX);
® unp.

NOTA 1: B cxemy BnMcaHbl CEMaHTUYECKNe CMbIC/bI CIOB.
NOTA2: Cxema He AaeT MCYEpPnbIBaIoWNX MEXCUCTEMHDIX CBA3EN, HO MO3BONAET NOHATb MECTO IKOHOMMKI B MeXANCUMNIMHAPHOM NPOCTPaHCTBe.
NOTA3: Cxema no3sonseT aHanu3upoBsaTh Nlobbie 06bEKTb IKOHOMMKI M NPOrHO3MPOBATH MX AanbHelilee NoBeieHNe Kak CybbekTa u o6bekTa

3KOHOMMWYECKOrO BO3[EMCTBIUA, KaK aKTUBHOIO 1 NacCMBHOMO PEeLUNUEHTa U3MEHEHUI.

Cxema 1. Okennukayusi npedmema «3KOHOMUKay, rpen. K.go.H. MleaHosa C.A. [2014: 29]

IMpu BHEMATETHHOM H3YYEHHUH ITON CXEMBI, MOJKHO 0€3 Tpy/ia IIPUIITH K BBIBOY,
9TO Ha ITOBEJCHUC YEIOBEKA OYIyT BIUATH PECYPCHBIC OCOOCHHOCTH U OTPaHUYCHHS,
crienu(puKa cpebl U KOJUIEKTHBOB; HO ¥ TIOBEICHHE YeJIOBEKa OyIeT TaKkKe OKa3bl-
BaTh BIMSHKUE Ha MOTpeOJICHHE PECYPCOB U, COOTBETCTBEHHO, Ha CO3/IaHHE OIPaHH-
YeHHi, Ha U3MEHEeHHE Cpeibl U aTMoc(depsl B KOJUIEKTHBE. MHBIME CIIOBaMH, BCE
B MHpE 3aBUCHT OT Bcero'!, ciyuaiiHocTeil He ObiBaeT. B 3THX B3aUMOCBS3SX U Jie-
JKaT HOBBIC HJICH, KOTOPBIC BaXKHBI JIJIsl TOHUMAaHHS XapaKTEPUCTHK HOBBIX IIPOCKTOB,
C IOMOIIbIO KOTOPBIX MOKHO PCAJIM30BATH HOBBIC MPOAYKTBI U YCIIYTH. B sToii cBsa3n
BcroMuHaroTcst ciosa Jlao-113e1: «Koraa 4enoBek pasbsisi MUp Ha 4aCTH, OH IIepecTa
MIOHUMATh JICHCTBHE 3aKOHOB HE TOJIBKO 00KECKUX, HO M YEIIOBEUCCKHX).

Ecnu nponycTUTh NPOEKTHYIO HH(OPMALIUIO Yepe3 MPU3MY BBIIICTTPUBEACHHOI
CXEMbI, TO MO)KHO 3aMETHTh CUCTEMHOE B3aUMOJICHCTBHE (DAKTOPOB, KOTOpBIE TIO-
3BOJISIFOT CO3/1aTh, IPU HAJIMYMU FAPMOHUYHOTO BIMSHUS OJHUX (AKTOPOB HA Jpy-
T'He, TaK HA3bIBAEMYIO, «CaMOPa3BUBAOILIYIOCS» CHCTeMY. B TakoMm cirydae MOXKHO
TOBOPHUTH, O TOM, YTO CUCTEMHBIH MMOJXO/ B PAMKaX OCMBICJICHHSI ITPOEKTA C COOIIO-
JICHHEM 0Cc000¥ METOONIOTHH PA0OThI ¢ HHPOPMAIIUEH MOXXHO pacCMaTpUBaTh Kak
CHHTE3 HHTYUTUBHOTO M AHATUTUYECKOTO METO/IOB.

B 31001 KOpOTKO# (hpase MOKHO TAKKE OTMETHUTh HAIMYKE TPEIIOTA «BY», IEPBOTO CPEIU Je-
CATH CaMBIX YHOTPEOUTEIBHBIX CIIOB PYCCKOTO SI3bIKA. AHAIU3UPYS ATOT Mpeanaor Muxau
DONINTEeHH BBIBOIUT MPUCYIIEE €My CBOHCTBO «BMEIIEHHOCTHY: «PycCKHil sS3BIK OEpET MHpP
B KOIIBIIO, B OJIOKAIY, IPENCTABIISISI €T0 KaK CHCTEMY 00OJIOYEK, B KOTOPOH BCE sBIseTCs 00-
Je4€HHBIM U o0NeKaeMbIM. «Bcé Bo BcEM» — 3TOT OpeBHHI 3aKOH, BBIBEICHHBIH AHaKca-
TOpOM, B PYCCKOM SI3BIKE BBICTYNAET KaK CHHTAKCHUYECKasl MPHUBBIUKA, KAK CyMMapHas BOJISI
U MBICJIb BCEX TOBOPSIIIUX, X KOJUIEKTUBHOE SI3bIKOBOE Oecco3HarenbHoe. [T1aBHOe HE «ITOY,
a «B» [...]» (Omwreiin 2004: 239).
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YTONUYHO AyMarh O BO3MOXKHOM CO3/1aHUM «CaMOpPa3BUBAIOLIEHCS Ha Bce Bpe-
MEHa CUCTEeMBbD» ITpoeKkTa. Bo BCAKOM citydae, IpU CyIECTBYIOLIEM YPOBHE CO3HAHUS
MOKHO FOBOPUTH TOJIBKO O JJIUTEIBHOM «CaMOPa3BUTUM» CUCTEMBI U TO B KaYECTBE
HACaTBHOTO THIIOTETHYECCKOTO BapruaHTa. JIIo00# MPOeKT BCTPanBaeTCsl B COIMANb-
HO-DKOHOMUYECKYIO CHCTEMY U TOJDKCH UMETh BO3MOXKHOCTD OBITH PeaTH30BaHHBIM
KaK Ha ypOBHE MOBEICHUECKON MapaJurMbl, Tak U Ha YPOBHAX PECYPCHBIX OIpaHH-
YEHUH U TPEHI0BbIX U3MEHEHUMN CPEJIbI.

IloncTaHoBKa XapakTEpUCTUK IPOEKTa B KATETOPUMHBIN psia cxeMbl Nel MoxeT no-
3BOJIUTH HE TOJIBKO OCYIIECTBHUTH OJUII-aHAIN3 TIPOCKTA, HO M TAKXKE YIYUIIUTh €0 Xa-
PAKTEpUCTUKHU U [IOJyYUTh IPOTHO3UPYEMOE BUICHUE PEAIN3ALIUY IIPOEKTA, B TOM YUCIIE
4yepe3 OLEHKY PUCKOB (PECYPCHBIX, SKOJIOTHUECKUX, COLHANBHBIX 1 TIp.). M ecTecTBeHHO
MOYKET JaTh UJEU O TOUKAX BIMSAHUS Ha IIPOEKT C LEJIbIO €T0 COBEPILICHCTBOBAHMS.

[Nownck mpoekTHOI naen Beeraa OyneT yIuThIBaTh 0COObIe, crienn(UIecKUe 3Ha-
HUSI IPOEKTaHTa. B TakoM ciryuae Oy/eT 3Ha4MTEeNIbHO MPOIIE CO3/1aTh 0-HACTOAIIE-
My YHUKaJIbHBIM NPOEKT. Takoil Moaxo[ K WwieHaM KOMaH]Ibl IPOEKTa IOJYEPKUBAET
Ba)KHOCTb M HE B3aMMO3aMEHAEMOCTh Y€JI0BEKa B IPOEKTHOM cpene. ITonck mpoekr-
HBIX 000CHOBAaHUI CTOUT MPEJACTABIATh B BU/IE MEHTAIbHBIX CXEM, KOTOPBIE JOCTYII-
HBI 17151 IOHUMAHUS BCEX YYaCTHUKOB MPOEKTHOTO Mpoliecca.

MeHTanpHast KapTa MPOeKTa CTPOUTCS Ha CIIOCOOHOCTH OMHUCATH ITyTh, KOTOPBI
MTOKA3bIBAET, KAKUM 00pa30M MPOEKT MOXKET M3 HIEH MPEBPATHTHCS B PEaIbHOCTS,
U U3 Hacroduero nomnacts B Oynymee. [lo muenuto C. KaMMHMHIC OHUM M3 IJ1aB-
HBIX NPEUMYIIECTB U300pakeHHs MPOEKTHOTO (OpraHM3aIllMOHHOI0) Mpolecca Mo-
JOOHBIM 00pa30M SIBISETCS Ta JIETKOCTh, C KOTOPOH MOXKHO CBSI3aTh HAPHCOBAHHOE
C JTalaMH TPOEKTa U ¢ e¢ crennuueckoil Tpaekropueit peanmmsammn (Kammunre
2010; 474, 480). PucyHoK jerde «JOCTPOHUTEY, YTOOBI UMETh BO3MOXKHOCTD ITOHATH
U Iepeaarh MOCIeN0BaTeNbHOCTb, CIaKEHHOCTh U U3MEHEHUs B pealu3allu Ipo-
ekta. Kaxxymmecs, ¢ mepBoro B3msiia, CBOCOOPA3HBIMU «KapaKyJIsIMI», HE TOJIBKO
CBSI3BIBAIOT NPOEKTHBIC JIMHUHU, HO U (PparMeHTapHO OTMEYAIOT IPAHMIIBI OyIyIIero
npoekTa. OparMeHThl OyAylIero MpoeKTa 3aTeéM MOXKHO MPOU3BOJIBHO pa3MellaTh
B Pa3JIMYHbIE CLIEHAPUU pealu3aluy IIEPBOHAYAIbHON UIEH.

BriBoabl

CoBpeMeHHbII MUp TpeOyeT MOCTOSTHHOTO Pa3BUTHUS YEJIOBEKa, MPEANPHUITHS, Op-
raHU3alHoOHHON cpenbl. CrIOCOOHOCTh 4eJIoBeKa BOCIPUHHMATh HOBOE JIOCTaTOYHO
orpanuueHHast. PaboTy 3T0il OrpaHHYEHHON CIIOCOOHOCTH ONHCHIBAIOT, KaK MPABHJIO,
gepes3 MCUXOJIOTHUeCKHe (DIITBTPBI — ITapaauTrMbl. BBIX0M 32 paMKH apaurM mo3BoIs-
eT B3ISIHYTh Ha Mup nHavye. Haubomnee ajekBaTHBIM CIIOCOOOM OCYIIIECTBICHUS ATOTO
BBIXOJIa SIBJISICTCS KF3MEHEHUE PEIEBAHTHBIX TPOLIETYp PAOOTHI IO OpraHU3aIMH U MPO-
LIECCHOMY YIIPaBJIEHUIO IIPOEKTOM, IIPOLIECCOM, AEATENLHOCTHI0. BhIx0o/ 32 pamKu ma-
pazurM OTKphIBAaeT OFPOMHBIE MIEPCIEKTUBBI /1715 TOMCKA HOBBIX MICH.
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Summary
Strategy of search for a project idea

The modern world shows an increasing stream of changes.
Every change introduces new uncertainty to managerial deci-
sion-making. A manager should not only make decisions in such
an unclear context but also generate a strategy for the devel-
opment of new projects, products, services. One possible man-
agement tool is to work with paradigms. This involves mental
exercises aimed at understanding the processes of perception
and developing skills to account for perceptual biases when
forming a strategy. Opportunities to go beyond paradigms are
opened by changing the method of working with information and
people. The emphasis shifts from the question “what to do” to
the question “how to do”, which requires looking differently at
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the usual data, situations, processes. This article substantiates
the thesis that the modern world requires a new methodology for
organising systemic activities, and for evaluating the processes
and results of these activities. In fact, there is a need for a new
tool that provides a new vision of the situation, a tool for man-
aging paradigms.

Keywords: manager, project, idea, strategy, business thinking,
paradigm

Stowa kluczowe: kierownik, projekt, pomyst, strategia,
myslenie biznesowe, paradygmat

KnioueBble crnioBa: ynpasneHeL, NpoekxT, naes, crparerus,
GusHec-MblLWNeHne, Napagurma



Mariyana Zherebnyuk’

MeHeaKMEHT B MeICEeCTPUHCTBE

BBenenne n akTyaJbHOCTH POOJIEMBbI

ITocnennee gecarnnerne XX Beka 03HAMEHOBAJIOCH ISl YKpPauHbl paguKajlbHbI-
MU U3MEHEHHUSIMU B OOILECTBEHHON M HSKOHOMHUYECKOH jkn3HU. COolMaabHO-TIONIUTH-
yeckue peopMbl 03HAYAIOT MEPEXOL OT TOTAIUTAPU3MA K IEMOKPATHH, IKOHOMHYE-
cKHue peopMBI — OT aIMUHHACTPATUBHO-KOMAH/THOH CHCTEMBI K PRIHOYHBIM OCHOBAM
BEJICHUS XO3sHCTBa, a B JKU3HU KaX/I0T0 KOHKPETHOI'O YeJIoBEeKa-peoOpa3oBaHUs
€ro KaK «BUHTHKA O0ILEH CHCTEMBI» B CAMOCTOSATEILHOTO CyObeKTa X035 CTBEHHOM
JIesITeTbHOCTH.

OTOT UCTOPUYECKUN TIEPUO PA3BUTHSI YKPAaWHBI HAIIIM TIOTOMKH, CKOPEE BCETO,
HA30BYT BPEMEHEM CJIO’KHBIM, BO MHOI'OM ITPOTUBOPEYUBBIM, HO HCTOPUUECKH HEU3-
OC>KHBIM.

OyiHa W3 MHHOBAIWIA, IPOH3WIIA B ATOT MEPUOJ HE TOJBKO JIGKCUKY U Tpodec-
CHOHAJIbHYIO AEATENbHOCTb, HO MPAKTUYECKU BECh CTHJIb JKM3HHU YKPaWHLEB, MOs-
BMJICSI TEPMUH «MEHEKMEHT». Kak jito0as Moza, «MEeHeIKMEHT» B YKpanHe KOHIIa
XX BeKa MOJTHUEHOCHO OXBaTHII Bce C(hepbl YETIOBEUECKOM AEATEIBHOCTH: MIPEIpH-
HUMATeIbCTBO, IPOMBINUICHHOCTb, TOPTOBITI0, 00pa30BaHUE, METUIIMHY U HETIOCPE/I-
CTBEHHO ME/ICECTPUHCTBO. L[eb cTaTbn — paccMOTPETh 0COOCHHOCTH MEHEIKMEHTA
B cpepe MeCECTPUHCTBA HA COBPEMEHHOM 3TaIle, ONPeAeIuTh OCHOBHBIE TIOHATHS,
BBISIBUTH OCHOBHBIE KaueCTBa, KOTOpbIe o0ecrevar AesITeIbHOCTh MEIUIIUHCKOM ce-
CTpPBI KaK YCIEIIHOTO MEHEKepa.

*

Mariyana Zherebnyuk — the teacher of the basis of nursing, the chairman of the cycle commis-
sion of the foundations of the Ministry of Health and Family Medicine, Mogilev-Podilskyi.
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Oco0eHHOCTH MeHeIKMeHTa B cepe MeICeCTPHUHCTBA

Ha ceropnsmHuil 1eHb MEHEIKMEHT [IOHMMAETCS B HECKOJIBKMX 3HAUEHUAX
(Macoga, 2015: 336):

— Kak OCOOBI BUI NMPO(ECCHOHATBHO OCYIIECTBISIEMON IEATEIFHOCTH, Ha-
MPaBJIEHHON Ha JOCTI)KEHHE OINPENEJIEHHBIX LeNel IMyTeM palrOHAIbLHOIO
HCIOJIb30BAHUS MaTePUAIbHBIX U TPYIOBBIX PECYPCOB,

— KaK COBOKYIHOCTb JIULI, UACHTU(UILUPYEMBIX C MEHEIKEPAMH, a TaKXKe C Op-
raHaMu WK anmaparoM YIpaBlIeHUs,

— KaK COBOKYIHOCTb MPHHIUIIOB, METOAOB, CPEACTB U (JOPM yIIpaBICHUsS MOJI-
YHHEHHBIM TIEPCOHATIOM M KOOPAUHAIMEH €ro AeATeIbHOCTH BO UMs ddek-
THUBHOI pabOTHI OpPraHM3aIMH 110 peaau3anny ee IeeH.

CoBpemeHHbIE TEHICHIIMM MEHEIXKMEHTa €BPOINEHCKUX CHCTEM 3/paBOOXpa-
HCHHSI OTIPEHCISIOTCS OOBCKTUBHUMBI COIMATBHO-I)KOHOMUYECKHMH H JIEMOTpa-
¢uueckumMu (axTopamMH, a IMEHHO: CHIDKEHHEM POXKIAEMOCTH, C OIHOH CTOPOHEI,
Y POCTOM JIMI[ IGHCUOHHOI'O BO3pacTa, ¢ Ipyroil. OCOGEHHO aKTyalbHBIMHU 3TH MPO-
0JIeMBI ITOCTAIOTh B YKpaWHE, IJe ceifvac OCYMICCTBISIOTCS CHCTEMHBIE peOopMbI
MIPAKTHYECKH BO BCEX OTPACIIAX HAPOIAHOTO TOCIIOAAPCTBA, B TOM YHCIE U B cdepe
MEIUIMHCKOTO OOCITYKUBaHHUS.

3HAUUMOCTb TPOOJIEMBbI MEICECTPUHCTBA ONpPEAEseTCsS PSIOM JOKYMEHTOB
BO3, B uacTHOCTH, TOKyMEHTOM CTPATETHUECKOT0 HanpasiaeHus «3p0posbe-21. Oc-
HOBBI IIOJIMTUKU JOCTHXKEHUS 340pOBbs A1 Bcex B EBponeiickom pernone BO3y,
KOTOPBIH Cpean mpodero TpedyeT OT rocyaapcTB, BCTABIINX HA MyTh pehOopMUpPOBa-
HUS HAIIMOHAJBHBIX MEIUIIMHCKUX CITYXO0, CHCTEMHO-IICJIEBOTO MOJX0/a K peopra-
HU3AINN MEICECTPHUHCKOTO 00pa30BaHMs B COOTBETCTBUH C OCHOBHBIMH HarpaBie-
HUSAMU pedhopMm.

EBpomneiickas koHpepeHIus o cecTpuHcKoMy neny (Bena, 1988) ormeTuiia, uto
0e3 MeIULIMHCKUX cecTep HeT Oymyiero. Takoi moaxos K 3HAYMMOCTH CECTPUHCKO-
ro Jiena, KaKk COCTABHOM 4aCTH CHUCTEMBI 3[paBOOXPAHEHUS, U JHULA MEAUIUHCKON
CECTpBI OCTAETCs aKkTyaldbHbIM U Ha XXI Bek.

CoBpemenHas TpakroBka BO3 cecTprHCKOTO Jiena BKIIOYaeT B ce0s HE TOJIBKO
OTIpeZIeTICHUE €€ MeCTa U 3371a4 B CUCTEME 3/JpaBOOXPAHEHUS, HO U YETKO OYCPUMBACT
KPYT (QYHKIIMOHAIBHBIX 00s13aHHOCTEH: «CeCcTpHHCKOE JIETI0 — 3TO COCTaBHAS 9acCTh
CHCTEMBI 3/[paBOOXPAHCHUS, HAIPABICHHON Ha PEUICHUE MPOoOIeM HHIANBHIYAIBHO-
TO ¥ OOIIECTBEHHOTO 37I0POBBSI HACCICHHS B MEHSIOIIMXCS YCIOBUSIX OKpY KaIoen
cpenbl. CecTpUHCKOE JIENI0 BKIIIOYACT B CEOsI NIESATEINBHOCTD M0 YKPEIUICHHIO 310PO-
BbsI, MMPOQUIAKTHKE 3a00JICBaHMIA, OKA3aHUIO MCHXOCOIMAIHHOW MOMOIIHN JIUIIaM,
UMCIONINM (H3HYCCKUC U (WIIH) IICHXUIeCKHe 3a00IeBaHus, a TAKKEe HETPYIOCIIO-
COOHBIM BCEX BO3PACTHBIX IpyIl. CECTPUHCKOE JIeJI0 OXBaThIBAET (PU3HUECKUE, UH-
TEJUIEKTYaJIbHbIE U COLUATIbHBIC ACHIEKThI )KU3HU B TOI Mepe, B KAKOM OHH BIUSIOT HA
3JI0POBbE, BOSHUKHOBEHHE OO0JIE3HU, HETPYAOCIIOCOOHOCTU U CMEPTDHY.
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[IpruBeneHHOE CBUAETENBCTBYET O POCTE PO MEACECTPUHCKIX CITYKO ¥ MeIu-
LUHCKON CECTPhI KaK CHEUAINCTa, KOTOPBIA MePBHIM KOHTAKTUPYET C MAIlUCHTOM,
€ro CeMbCH M OKPY)KEHHEM U 3a00THTCS O HUX B OONBHHIC U JJOMa JIO KOHIIA JKU3-
HU. B Taknx yCIIOBHSIX BO3pACTaET U aKTYaIbHOCTh MTPOQPECCHOHANBEHON TOATOTOBKU
MEIUIIMHCKUX CECTEpP, BHITEKAET M3 CAMOIO OMPEICICHHS MOHATHS «MEIUIIUHCKAS
cecTpay, MpeIIoKeHHOro MexXTyHapoIHBIM COBETOM MEAHIIMHCKUX cecTep: «Me-
JUIIHCKAS CECTPa — ATO JINYHOCTH, MPOIUIA MTOATOTOBKY IO OCHOBHOM IpOTrpaMMe
MEICECTPUHCKOTO OOY4EHHSs, MOyUYHIIa IOCTATOYHYIO KBATU(DUKALIMIO U UMEET Tpa-
BO BBITIOJIHATH B CBOCH CTpaHE OTBETCTBEHHYIO pabOTy IO MEACECTPUHCKOM 00CITy-
JKUBaHUH, C IIETBI0 YKPEIUICHHS 30POBBS, IPEAYNPEKICHUS OOIE3HEeH U OCyIIeCT-
BICHHA yxofa 3a OonmpHBIMU ». Komurter skcneptoB BO3 mo cecTpuHCKOMy Aemy
(1987) pekoMeHI0Bal yKa3aHHOE OMpEJCICHUE TaKUM, YTO MOXET OBITh MPHHST
JOPYTHMH cTpaHamMu. MeIUIIMHCKAst CeCTpa — 3TO OPTaHMUYCCKHI CIIJIAB BBICOKHX MO-
paJIbHBIX KauecTB, o0miei spyaunun u mactepersa (Jlecosoif, 2013: 790).

[Mpu3HaBas poslb MEIUIIUHCKON CECTPHI B yXOA€ 32 OOJHHBIMU B JIOTIOTHECHUE
K QyHKIMSIM Bpadeid, OOJILIIMHCTBO TOCYNAPCTB B TIOCIETHEE BPEMs 3a0CTPSIOT
BHUMAaHUE Ha MPEAYIPEIUTEIBHBIX (IPO(UITAKTHUSCKUX) U TUATHOCTUUSCKUX U JIe-
9eOHBIX acleKTax JACSTSIHFHOCTH METUIIMHCKIX CECTEp B IPOLIECCEe OKA3aHUs MEIH-
LIUHCKOH ITOMOIIIH, a TAK)KE Ha BOIPOCAX UX HEMOCPEICTBEHHOTO YYaCcTHs B BOCCTa-
HOBJICHUH PabOTOCHOCOOHOCTH U MEAUKO-COIMATBHON peaOMIUTAIINHU TAI[IEHTOB.

OueBUIHO, YTO MEICECTPUHCKASI M JIGKAPCTBCHHAS TPAKTHKa SBISIFOTCS aBTO-
HOMHBIMH U, BMECTE C TEM, B3aUMOCBSI3aHbI. B j1e4e0HO0-I1MarH0CTHYECKOM ITPOIeC-
Ce MEIHIMHCKAsl CEeCTpa BBICTYIAET MApTHEPOM Kak Bpada, Tak W manueHra. [lpu
9TOM TIOCIICTHHUH SBISIETCS HE TOJIBKO OOBEKTOM, HO U aKTHBHBIM YYACTHUKOM MEJI-
CECTPUHCKOTO JIeJia B PEIICHHE COOCTBEHHBIX METUIIMHCKHUX MPOOIIEM.

WHTerpupoBaHHbIi MOAXO ¢ TOUYKU 3PEHHS COCTaBa, KOMIICTCHIUH, TOJTHOMO-
YU ¥ OTBETCTBEHHOCTH MEAMIIMHCKHAX PaOOTHUKOB B IIpoIlecCe JICUCHUS M TPO-
(unakTuku 3a007€BaHUN BBI3BIBACT HEOOXOIUMOCTD MPEOIOJICHHSI CTEPEOTHITHOTO
MIPEACTABICHHSI O MEIUIIMHCKOIM cecTpe, KaK TOJIbKO MCIONHUTENS BpaueOHbIX Ha-
3HaueHUH. MeauIMHCKas cecTpa SBISIETCS MOTHOIPABHEIM WIEHOM KOMaH[BI, aCH-
CTEHTOM M MMOMOITHUKOM Bpaua. OHa He TO/DKHA MEXaHHUYCSCKH BBIOIHATH BpaueO-
HBIC HA3HAYCHUS U MIPEAITUCAHUS.

Ecmu kauecTBO AEATETFHOCTH Bpada OLEHUBACTCS MPEUMYIIIECTBEHHO 110 KOHEU-
HOMY Pe3yJIbTaTy, TO H300peCTH B JIe4eOHO-TUarHOCTHYECKOM MPOLIECCe TPOU3BO/IHU-
TENBHYIO YacTh pabOThl MEIUIIMHCKOW CECTPHI JOBOJIBHO CIOKHO, OCOOCHHO, €CIU
OTCYTCTBYIOT NIPSIMBIE JOKA3aTEIbCTBA TAKOTO BIMSTHUS.

BellieyrnnoMsiHyThie  aCIEKThI, COBPEMEHHOE COCTOSHHE OOIIEeCTBEHHO-IKOHO-
MHUYECKOTO W MOJHTHYCCKOTO PAa3BHUTHUS HAIIETO TOCYNAPCTBA, a TAKXKE LENBIA PsII
II00AJTBHBIX COITUAIBHO — MEIUITUHCKUX MTPOOIeM 00yCIOBIMBAIOT HEOOXOIUMOCTh
BBE/ICHHE KOHIIENTYaIbHBIX U3MCHEHHI B BOIPOCaX (PaxoBOH JIO- U IOCIEAUILIOM-
HOU ITOJTOTOBKU MEIUIIMHCKUX KaJPOB CPEITHETO 3BeHA. DTO MPEKIE BCETO KacaeTcs
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CKOpEHIIero BHEAPEHHsl HOBEHIIMX MEIUIIMHCKUX U 00pa30BaTesibHO-METOI0I0TH-
YeCKUX TEXHOJOI Uil C UCIIOIb30BAHUEM OIIBITA OTEUCCTBCHHON U 3apyOeKHOI HayKU
B 00JaCTH MEIUIIMHCKOTO MEHE/PKMCHTA. BBIMOTHEHUs OMpeAeeHHbIX 3a/1ad I10-
3BOJINT Hi):[FOTOBI/ITL MEAUIUHCKYIO CCCTPY HOBOI'O ITOKOJICHHS, ITOBBICUTD ITPECTHIK
M 3HAYMMOCTh ee npodeccuu, a NaBHOE — 00ECHEeUNTh Ka4eCTBEHHbIH MEICEeCTPHH-
CKHI yXOI 32 OONBEHBIMH.

B 2005 rony B Ykpaune Obuia yTBepikieHa rocylapcTBEHHast porpamMma pedop-
MHPOBaHHUsI MEICECTPHHCTBA, COIIACHO KOTOPO# pa3paboTaHo 00pa3oBaTesibHYIO
nporpamMmy «OTpaciaeBoil CTaHAapT MOATOTOBKUA MaruCTpPa-MeACECTPhl C BBICIIAM
00pa3zoBaHUEM», OTKPHITO JKUTOMUPCKHUI MHCTUTYT MEICECTPHHCTBA, (haKyIbTEThI
10 MOJrOTOBKE MarucTpoB B MeayHUBepcuTerax UepHOBLOB, XapbKoBa, HHCTUTYT
MEJICECTPUHCTBA KaK CTPYKTYpHOE TOpa3/ieliecHne MeJyHuBepcuTeTa B TepHorore.

Ha ceroans B 00pa3oBareabHO-KBaTH()UKAIMOHHON XapaKTEPUCTUKE MAarucTpa
3aIUCaHo, YTO 3TO — y4yeHblid. Co BpeMEHEM TaKUe MEICECTPhI JIOJDKHBI 3alUTUTh-
Ci M MOJIYYUTH HAYYHBIC CTCTICHU U CICUAJIM3UPOBATHCA HA NMPEIIOJaBaHUN AUCHH-
[UIMH TIPU TIOATOTOBKE MECECTep HJIM JUIsl YIPABICHHS CECTPHHCKHM IPOIECCOM
B YUPSKACHUAX 3ApaBOOXpaHeHus. [IporpaMMa MarucTparyphl 0 MEICECTPUHCTBY
CKOMITOHOBaHa Ha 0a3e y4eOHbIX mporpamm KaHamsl 1 AMEpUKH, HEKOTOPBIC dJie-
MEHTHI 3aMMCTBOBaHbI B EBporie — U3 siydmmx, HanboJsee yCrnemHsx nporpamm. To
€CTh JJIsl HAILIMX MEJICECTEP OTKPHIBAIOTCS BO3MOYKHOCTH MPHHUMATH TTOJHOIIEHHOE
ydacTre B yueOHOM MPOIIECCe, HAyYHBIX HCCIICIOBAHMUSIX PA3BUTUS MEJICECTPHHCTBA,
MPO(ECCHOHANBHO YIPABIATh KAYSCTBOM MEIMIIUHCKON MOMOIIHM C yYacTHEM Ce-
CTPUHCKOTO MEPCOHAA B MPAKTUICCKOM 3[PABOOXPAHCHUH U MPEIOIHECTH MEIce-
CTPHHCTBO YKpaWHbI K JIy4YIlIUM €BPOIEHCKIM M MUPOBBIM CTaHIAPTaM.

MenuuuHcKas cectpa — YHHKaJIbHAs JIMYHOCTh, CAMOCTOSITEIBHO BBIMONHS-
€T HMIMPOKUH KPYT OMPEIEICHHBIX 00S3aHHOCTEH HAa BBICOKOM MPO(ECCHOHATEHOM
ypoBHE. lIMEHHO METUITMHCKAsSI CECTPa C €€ 3HAHUSIMH, YMCHHUSIMH, OITBITOM (DYHKITH-
OHAITLHO 00eCIeYnBaeT HAUICKAIINN MEAUIIMHCKUI YXO/ 32 OOJIbHBIMH.

CoBpemMeHHass MOJIENb MEICECTPUHCKOrO Jiesia MPEAyCMaTPUBAET, YTO MEIU-
LIMHCKask CEeCTpa - 3TO CIELHAINCT ¢ MPOo(ecCHOHAIBHBIM 00pa30BaHUEM, KOTOPBIH
paznensier GUIocoprI0 MEACECTPUHCKOTO Jielia, MMEeeT MpPaBo Ha TPYH M TBOpYE-
CKH OCYIIECTBISIET MEICECTPHHCKUI mpoliecc. bedynpeunoe opianeHue Oyayum
CIEUATUCTOM MAaHHITYISIIHOHHON TEXHUKH U TOJHBIM TEOPETHUYSCKUM OOBEMOM
3HAHHUH 00CCICUUT KaK COBEPIICHHOE BBITIOJIHCHUE HA3HAYCHUIN Bpada, TaK U BHE-
JPCHUE M pealli3al[i0 BCEX ITAllOB MEICECTPUHCKOIO IMpoliecca JUls YAOBICTBO-
peHust moTpebHOCTeH marmeHta. MeAUIMHCKasi cecTpa JODKHA CMeso Oparh Ha
ceOsl OTBETCTBEHHOCTh 33 PE3yNIbTaThl MEACECTPUHCKHX BMEIIATEIBCTB, MBICIUTD
IIMPOKO, [EJOCTHO, COLHabHO. [IpodeccnoHaIbHyIO JIeITebHOCTh MEUIIMHCKOM
CEeCTpPhI HY)KHO CTPOHTh Ha OCHOBE O0IIIEUeIOBEYSCKUX [ICHHOCTEH, SMIIaTHH, TyMa-
HUCTHYECKUX YOSIKICHUH, IyXOBHOM 3PEIOCTH B COUYETAHUH C MPO(ECCHOHATBHOMI
MOATOTOBKOM. MeIUIMHCKAsI CecTpa JOJDKHA 001a]aTh OCHOBHBIMH Ka4eCTBaAMHU, KO-
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TopbIe o0ecreyar ee AeITeIbHOCTh B polin ycreniHoro Mmenepkepa (Illarmro, 2013:
304), Tao6. 1.

Ta6nuua 1. OcHoBHbLIe kayecTBa MeacecTpbl Kak MeHeaXepa opraHusaumm

Mpynnbi KauecTBa MeHemxepa
MpodeccrnoHanbHo-aenoBble — BbICOKUI NpocheccnoHanmam,
Ka4yecTBa — CTpaTermyeckoe MbllLreHne,

— reHepauus ugewn,

— CNocobHOCTb NPUHMMATL YNpaBrneHYECcKUe peLLeHUs,
— CTpeMrieHre K MPodeCccMoHansHOMy poCTY,

— aBTOPUTETHOCTb,

— CNOCOBHOCTb K PUCKY,

— BrafieHve aHTUKPU3NCHBIM yrpaBrneHneM.

AOMUHUCTPATUBHO- — onepaTuBHOCTb,

OpraHun3LMinHK KavyecTsa — MMBKOCTb CTUIS ynpaBreHus,,

— YMEHNe MOTMBMPOBATbL NepcoHar,

— YMEHUe OOBOAWTL [ENo A0 NOrMYECcKOro 3aBepLUEHUs,
— nocnegoBaTenbHOCTb AENCTBUNA,

— BHYTPEHHUIA KOHTPOIb,

— yMeHue hopMupoBaTh KomaHay,

— YMEHWe nepeHnmaTh OnbIT NOAYUHEHHBIX,

— CcnocobHOCTb AenernpoBaTtb MNOSIHOMOUMUS,

— YMEHWE OpraH130BbIBaThL BPEMS.

CoumanbHo-ncmxonormyeckme — ncuxonornyeckasi KOMNeTeHTHOCTb,

KayecTBa — ynpaBneH4eckas Kynerypa,

— nuaepckue cnocobHocTw,

— yBEepeHHoCTb B cebe,

— YMEHWe ynpaenaTb CBOUM MOBEAEHUEM,

— YMEHUE ynpaBnsTb 3MOLMSIMU B CTPECCOBLIX CUTyaLUsIX,
— KOMnernanbHOCTb U TONIePaHTHOCTb,

— ONTUMU3M U YOEeaUTENbHOCTb,

— YMEHUe ynpaBnsaTb KOHPNUKTaMu,

— UHTENINEKTYyanbHOCTb U pUTOpUYECKMe CnocobHOCTH,
— CTPECOPE3NCTEHTHUCTD,

— YyBCTBO tOMOpa,

— YMeHMe co3gaBaTb UMUIX.

HpaBcTBeHHbIe kadecTBa — NaTpuUoTU3M,

— rocynapcTBeHHasi nosunuys,

— UHTENJIUTEHTHOCTb U YEeNOBEeYHOCTb,
— NOpPSIAOYHOCTb U YyBCTBO A01ra,

— rpaxxgaHckasi nosuuus,

— YeCTHOCTb U [06pOoXKenaTenbHOCTb.

Hcrounnk: CobcrBennas paspaborka na ocrose Llaruno B.HA. (2013), Menedowmenm u nudepcmeo 6 medcecmpun-
cmee: yuebnuk — K. «Menununay, 304c.

OCHOBHBIM TEXHOJIOI'MYECKUM IIPOLIECCOM MEICECTPUHCKOM ITOMOIIH, Ha KOTO-
PYIO JOJDKHEI OBITH HAITPABJICHBI YIIPABICHUS KAUYECTBOM, SIBIICTCS MEICECTPUHCKHI
IIpoIlecc Kak HayuyHO 000CHOBAaHHAs PO ECCHOHANBHAS IS TETbHOCTE MEJICECTPHH-
CKoro mepcoHana. [IporeccHslii MOAX0 K YIPaBICHHIO Ka9eCTBOM CECTPHHCKOI
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ITOMOIIM TIO3BOJIMT Pa3padoTaTh HAydYHO OOOCHOBaHHBIE pEaNbHO NEHCTBYIOIINE
IIPOTOKOJIBI M CTaHAAPTHI CECTPHHCKOM MOMOIIM Ha BCEX ATANaxX MEACECTPUHCKOrO
mpoliecca; 00BbEKTUBHO OLICHUTH NPO(ECCHOHATBHYIO JIESITEIbHOCTh MEAUIIUHCKON
CECTPHI; CIUTAHUPOBATH PECYPCHl U CTOMMOCTh CECTPUHCKOM MOMOINHN; OOBEKTHB-
HO OIIGHUTH YPOBEHB MPO(ECCHOHATI3Ma METUIIMHCKON CECTPhI M HEIOCTATKH €e
MIO/ITOTOBKH; TIPOBECTH HAy4YHbIE NCCIIEA0BAHMS; CO3/1aTh CHCTEMY yIpaBICHYECKOH
JIESITEeIBHOCTH CECTPUHCKUM MIEPCOHAIIOM, OCHOBAaHHYIO HA CTAHAAPTU3AINHY, IPHH-
[UIaxX JOKa3aTeNbHONH MEIUIIMHBI 1 SKOHOMHYECKOI 11e1eco00pa3HOCTH.

OmHrM 13 crioco0OB ONTHMATEHON OPraHU3aIlH CECTPHHCKOTO YXOa SBISETCS
CECTPUHCKHIT TIPOIIecCc, OCHOBAHHBIN Ha HAyYHBIX MPHHIMIAX, KOTOPBIH MpeaycMa-
TPUBACT YETKYIO CXEMY JEHCTBUII MEIUIIMHCKON CECTPBI I JOCTIDKEHHUS mpodec-
CHOHAJIHBIX LeNel 1 3a1a4. OObEKTHBHO OLIEHHUB COCTOSHHE MAIMEHTa, OOHAPYKHB
€ro MpoOIeMBl U YyCTAaHOBUB MECECTPHHCKUI THArHO3, CIUNIAHHPOBAB MEICECTPHH-
CKHE BMEIIATENILCTBA U COITIACOBAB UX C MALIUEHTOM M €r0 CeMbell MeUIHCKAs ce-
CTpa BHCAPACT IJIaH B Z[eﬁCTBPIe, OLICHUBACT ITOJYYCHHBIC PE3YyJIbTaThbl, CPABHUBACT
UX C OKUIACMBIMH H TP HEOOXOIUMOCTH MPOBOIUT KOPPEKIIHIO YXOTa.

KoHTpomns kadecTBa, 0CyIIECTBISIEMBIN TIIABHOH MEAMIIMHCKON CECTPOH U cTap-
IIMMU MEAUIUHCKUMH CECTpaMM OTAENEHHH, BKIIOYasl €KEeJHEBHOE HaOIIOCHUE
U MOHHUTOPUHI, MOATBCPIKAAIOIINEC, YTO BCC 3aIUIAHUPOBAHHBLIC MCPONPUATUA OCY-
IIECTBITIOTCS COTIACHO IUTaHY, @ MEAWIIMHCKIE CECTPHI TPUICPKUBAIOTCS TTPUHITH-
OB JESATEITHFHOCTH.

MeHemxep — 3TO BBICOKOKBANU(UIMPOBAHHBIN CHEIUANNCT, 00JIaJaroIuii
KOHKPCTHBIMU 3HAaHUSAMU W HaBbIKaMU B obmactn COBPCMCHHOTO MCHCIKMCHTA
1 KOMITBIOTEPHBIX TEXHOJOTHH M HaJeJCH HOCTATOYHO IIMPOKHUMH ITOTHOMOYMSIMU
IUTSL TOTO, YTOOBI 3aHMMATHCSI CAaMOCTOSITEIIEHON YIIPAaBICHICCKON NESITEIbHOCTHIO
(KpaBuenko, 2012: 211).

Baenpenue TexHomoruid oOyueHMs, TpeaycMaTpHUBarolye CBOOOAY BBIOOpA,
OyZeT crocoO0CTBOBaTh (hOPMHPOBAHUIO MPO(ecCHOHATBHOW TOTOBHOCTH, CaMoO-
CTOATEIIbHON KOPPEKIMH, TBOPYECKOTO NPUMEHEHHs YMEHUI W HaBBHIKOB, a 3aTeM,
obecrieunT AanbHEiIIee MpoecCuOHANbHOE, TBOPUCCKUH POCT U COIMATU3AIHIIO
JIUYHOCTH MEITUITMHCKOM CECTPhI B OYIyIIIEM CTaTh MEHEIKEPOM-OPTaHU3aTOPOM Ce-
CTPUHCKOTO ITEPCOHAA.

MeHemxepcKkue CIIOCOOHOCTU HYXKHBI ISt TPO(heCCHOHATBHO-IIEIarOrueCKOM
JCATCIIBHOCTHU MeZ[HHHHCKOﬁ CECTpHEI 110 O6y‘{€HI/I}O CaMO U B3aMMOYXOJ MalrucHTa
1 ero ceMbi. ONpeieNsIoT aKTyalbHOCTh YIEOHOH TeMBI, €¢ 3HAYNMOCTD JIJISI TTaIH-
€HTa, CO3AIOT MOJIKUTEIBHYI0 MOTHUBAIIHIO IT0 €€ YCBOCHHS. YCTaHABIHMBas y4eO-
HBIC LIENU JICKIUH, Oecesl, paccKa3oB, MPAKTUUECKUX 3HAHUN MO UH(OPMUPOBAHUIO
n 06yLIeHI/IIO MaguCHTOB U €T0 CEMbHU 3JIEMEHTAM CaMO U B3aMMOYXOAYy, MEAUITUHCKas
cecTpa JIOJDKHA YUHUTHIBATh U BOCITUTATEIBHBIC [IENIH, CBSI3aHHBIC C PA3BUTHEM BaK-
HBIX JJHYHOCTHBIX Ka4eCTB MAIIMEHTa U €0 CEMBH, KOTOPBIC 00ecreyar CoTpyJHHIe-
CTBO C MEJUIIMHCKON CECTPOU.
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BbiBOAbI

ITo3TOMY rOTOBHOCTb MEJULIMHCKOM CECTPBI K YIIPABICHUECKOU AEATEIbHOCTH
OIIPEJIeIISIFOT, OLICHNBAsI YPOBEHb Pa3BUTHS, & TAKIKES MEIUIIMHCKAs CeCTpa JOJDKHA:
YMETh HPABHIBHO OPraHU3AIMOHHO-METOAMYCCKH CTPOUTH 3aHATHS, OMPEACIATH
neny, QyHKIUM M COfiepKaHWe OCHOBHBIX €r0 3TalloB; ONPEAENATh METOIbI €ro
KOHTPOJIsI MHPOPMHUPOBAHUS U OOyYEHUS MAlUeHTa M €ro CeMbH B COOTBETCTBUH
C IETSIMH, CONIEP)KAHUSI M TPEOOBAHMIA, YYHTHIBATH yCIOBHA 3()(HEKTUBHOCTH CO-
BPEMEHHBIX METOJIOB U CPEICTB O0yUCHMS MAIMEHTa U €T0 CEMBH; CO3/IaBATh ONTH-
MaJIbHBIE YYeOHO-METOIMUECKUE YCIOBUS Uit (POPMUPOBAHUS YMCHUN M HABBHIKOB
caMo- ¥ B3aUMOYXOJI MAIIMeHTa ¥ €r0 CEMbH; OCYIIECTBIATh MEKIUCIUILINHAPHYIO
MHTETPAINIO, aKKYMYITUPYs 00beIMHECHNUS 3HAHNI TUTUCHBI, AaHATOMHH, (PH3HOJIOTHH,
MEIUITMHCKOM TICUXOJIOT WU, ITUKH U JCOHTOIOTUH, BaJICOJIOTHH, OCHOB MEIICECTPHH-
CTBa, MEJICECTPUHCTBA B CEMEWHOIl MeAWIMHE, peadWINTalui U TOMY I0700HOE;
COCTAaBJIATH y‘le6HI)I€ WHCTPYKTHUBHBIC MaTCpHaJibl; OPraHU30BbIBATH CAMOCTOATEIIb-
HyI0 paboTy ManyeHTa 1 er0 CEMBH ¢ YIeOHOH 1 HayIHO-TIOYIISIPHO JTUTepaTypoi;
MOZETHPOBATh Po(eCcCHOHATBHBIC CUTYallUH, UCIIONB3Ys CPEICTBA PA3TOBOPHO-TE-
OPETHYECKHUX, POJIEBBIX, UTPOBBIX, IMUTAIIMOHHBIX METO/IOB 00y4eHHs1; 00CIe10BaTh
MAlKEeHTa, ONPEJEIsATh COCTOSHUE 37I0POBbS; ONPEACNIATh MPOOJIEMBbI IMalMeHTa,
CBsI3aHHBIC ¢ MH(DOPMUPOBAHUEM M OOYYCHHEM; TUTAHUPOBATh OOYYEHUSI HA OCHOBE
MEJICECTPUHCKOTO MPOIECCa; OCYIIECTBILTE TUIAH MEJ CECTPUHCKHX BMEIIATEIHCTB
1o MHGOPMHUPOBAHUIO M O0YYEHHIO; BECTH OOy4eHHE Tal[eHTa U YWICHOB ero ce-
MbH 2JIEMCHTAaM CaMO- U B3aNMOYXO/1Y, 3aIllOJIHATDH NMCAarorn4e€CKyr0, MCAUIIUHCKY O
U MEICECTPHUHCKYIO JTOKYMECHTAIIHIO U T/I.
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Summary
Management in the field of nursing

This article discusses the issue of management in the field
of nursing and the nurse’s role within it. The definitions of the
main management terms are outlined. The characteristics that
a nurse must have and the tasks a nurse should undertake in
order to properly perform his/her function in order to be suc-
cessful as a manager are discussed. A wide range of specific
tasks performed by nurses are characterised by a high level of
skill, knowledge and professionalism. Only a nurse with specific
knowledge and experience is able to provide proper care for
a patient.

Keywords: management, nurse, nursing business

Stowa kluczowe: zarzagdzanie, pielegniarka, dziatalnos¢
pielegniarska

KniouyeBble cnoBa: ynpasneHune, meacectpa, CeCTpUHCKasa
OEeATEeNIbHOCTb
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Kierowanie pracownikami: podstawowe relacje
w ukladzie przetozony-podwladny

Wstep

Kierowanie pracownikami to ciggte rozwigzywanie wielu problemow w uktadzie
przetozony—podwiadny. Istota tego kierowania sa odpowiednie dziatania kierownika
majgce zapewni¢ efektywno$¢ pracy zatrudnionych zgodng z oczekiwaniami i cela-
mi organizacji.

Wspotczesnie coraz czgsciej uzywa si¢ terminu menedzer na okreslenie osob kie-
rujacych pracg zatrudnionych badz tez zarzadzajacych przedsiebiorstwem lub jego
wyodrebnionymi jednostkami organizacyjnymi. Podstawowymi wyrdznikami me-
nedzerow sg istotne funkcje i wktad wnoszony do organizacji oraz takie cechy, jak
wysokie kompetencje i silna motywacja, ktore pozwalaja im integrowaé zasoby rze-
czowe, finansowe i ludzkie wokot realizacji postawionych celow i zadan. Natomiast
kierownika, w tradycyjnym ujeciu, wyrdznia autorytet formalny wynikajacy z zaj-
mowanego stanowiska. Uwaza si¢, iz nalezy taczy¢ cechy menedzera i kierownika,
co zwigkszy sukcesy w kierowaniu pracownikami. Celem artykutu jest prezentacja
istoty 1 cech kierowania personelem oraz podkreslenie roli i znaczenia w zaktadzie
pracy o0sob kierujacych pracg zatrudnionych, ktére w przekonaniu autora powinny
by¢ okre§lane mianem menedzera. Calo$¢ opracowania zwienczona jest podsumo-
waniem.

Istota i cechy kierowania personelem

Przez pojecie kierowanie ludzmi, okreslane réwniez mianem kierowania persone-
lem, najczgéciej rozumie si¢ specyficzny interpersonalny stosunek cztonkéw organi-
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32 Zenon Slusarczyk

zacji zmierzajacy do osiggniecia jej celu. Tak rozumiane kierowanie ludzmi stanowi
integralng cz¢$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) 1 jest ukierunkowane na zapew-
nienie oczekiwanej efektywnosci pracy przez celowe ksztaltowanie zachowan indywi-
dualnych pracownikow oraz catych ich zespotéw (Pocztowski, 2003: 203). Podmiot
zajmujacy sie kierowaniem pracuje z kazdym, kto uczestniczy lub moze uczestniczy¢
w realizacji zadan podejmowanych przez organizacj¢ (przedsi¢biorstwo).

W procesie kierowania wyodrebnia si¢ pie¢ jego waznych elementow:

kierujacego,

— proces oddziatywania,

— kierowanego,

réwnowage mi¢dzy celami i priorytetami,
etyke (Banka, 2000: 37).

Ujmujgc rzecz z perspektywy historyczno-rozwojowej, mozna stwierdzi¢, ze
podstawowe znaczenie dla rozwoju teorii zarzadzania personelem miaty dwa mode-
lowe ujecia, tj. model Michigan i model harwardzki. Obydwa pochodzg z roku 1984
1 stanowig efekt zespotowej pracy naukowcow z tej dziedziny wiedzy.

W modelu Michigan grupa badaczy opracowata koncepcje strategicznego za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, integrujaca zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strate-
gig przedsigbiorstwa i jego strukturg organizacyjng. Nadrzedng role przyznano w tej
koncepcji strategii przedsigbiorstwa, traktujac strukturg organizacyjng i zarzadzanie
zasobami ludzkimi jako wynikajace ze strategii. W modelu tym wyrdzniono cztery
funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (zob. Armstrong, 2007: 45-47; Pocztowski,
2003: 22):

— selekeje,

— ocenianie,

— wynagradzanie,

— 10ZWO0j.

Wymienione sktadniki tego systemu sg wzajemnie potgczone i tworzg cykl zaso-
bow ludzkich. Zaktadano przy tym, ze odpowiednie uksztattowanie poszczegdlnych
elementdéw cyklu umozliwia skuteczne oddzialywanie na zachowania pracownikéw,
ktore prowadza do osiagnigcia celow odnoszacych si¢ do efektywnosci. Ponadto sa
one traktowane jako wazne na kazdym poziomie operacyjnym, przy czym priorytet
przyznaje si¢ aspektowi strategicznemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ogranicza-
jac jednak jego role do instrumentu implementacji strategii, a nie jej tworzenia.

W modelu harwardzkim tworcy eksponowali konieczno$¢ ksztattowania stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, co ponad 30 lat temu byto podejsciem
nowym. Nowe bylo takze stwierdzenie, ze pracownicy powinni by¢ postrzegani
glownie jako aktywa firmy, zrodlo jej przychodow, a nie jako koszty, ktore nale-
zy ciagé. Tworcy ci przyjeli zasade, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy do za-
dan menedzerow liniowych. Uznawali rowniez, ze zarzadzanie zasobami obejmuje
wszystkie decyzje i dzialania menedzerow majace wplyw na charakter relacji miedzy
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organizacja a zatrudnionymi w niej pracownikami, to znaczy jej zasobami ludzkimi.
W modelu tym wyrdzniono cztery gtdéwne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktorych podejmuje si¢ decyzje, a mianowicie:

— partycypacje pracownikow,

— ruchliwo$¢ pracownikow,

— systemy wynagradzania,

— systemy pracy (Armstrong, 2007: 47; Pocztowski, 2003: 25).

W omawianym modelu przyjeto, iz wymienione obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi stanowig przedmiot oddziatywania interesariuszy organizacji oraz znajdujg
si¢ pod wptywem czynnikoéw sytuacyjnych, takich jak struktury zatrudnienia, strate-
gia przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo i systemy warto-
$ci. Zwrdcono ponadto uwage, ze decyzje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi
pociagaja za sobg w obszarze zasobow ludzkich zarowno skutki bezposrednie, tj.:
efektywno$¢, zaangazowanie, jak i posrednie, takie jak: zadowolenie pracownikow,
efektywno$¢ organizacji czy dobrobyt spoteczny, powodujac efekt sprzezenia zwrot-
nego w stosunku do interesariuszy organizacji i czynnikow sytuacyjnych.

Za glowne zadanie zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje si¢ koordynacje
czterech wymienionych obszaréw oraz ich integracj¢ ze strategia organizacji, ktora
w tym modelu jest jednym z czynnikéw sytuacyjnych, wptywajacych na zarzadzanie
zasobami ludzkimi i réwnocze$nie bedaca wynikiem przedsigwzie¢ w tej dziedzinie
zarzadzania. Tworcy tego modelu wymieniajg trzy mozliwe warianty realizacji tego
zadania, ktore okre$lane sg jako: biurokracja, rynek i klan.

W wariancie biurokracja pracownik traktowany jest jako podwtadny. Jego moz-
liwosci partycypowania w zyciu organizacji ograniczajg si¢ do drogi stuzbowej. Prze-
mieszczenia pracownicze przebiegaja glownie wewnatrz komoérek funkcjonalnych.
Wynagradzanie odbywa si¢ na podstawie wymogoéw stanowiska pracy. Organizacje
pracy charakteryzuje wysoki stopien podziatu pracy oraz integracja przez hierarchie.

W wariancie rynek pracownik traktowany jest jako pracobiorca. Partycypacja w zy-
ciu organizacji jest wyznaczona ramami umowy o prace. Przyjmowanie, przemiesz-
czanie i zwalnianie pracownikow odbywa si¢ wedlug potrzeb organizacji. Podstawe
wynagradzania stanowig efekty pracy. Cechg charakterystyczng organizacji pracy sa
zlecenia oraz zadania przekazywane poszczegolnym pracownikom lub ich grupom.

W wariancie klan pracownik jest traktowany jako cztonek organizacji. Partycy-
pacja w zyciu organizacji jest mozliwa przez udzial w grupach projektowych, na-
radach i kotach jako$ci. Realizowana jest polityka stabilnego i dlugotrwatego za-
trudniania pracownikOw wewnatrz organizacji. Przy wynagradzaniu uwzglednia si¢
staz pracy oraz kompetencje pracownika, istniejg mozliwos$ci udziatu pracownikow
w zysku firmy. Dla organizacji pracy sg charakterystyczne: scalanie pracy oraz grupy
samosterujace (Pocztowski, 2003: 26).

Przedstawiciele szkoly harwardzkiej wyliczajg nast¢pujace zalety swojego mo-
delu:
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— uwzglednia potrzeby wielu grup interesow,

— bezposrednio lub w sposob dorozumiany uznaje potrzeb¢ kompromisu mig-
dzy interesami wlascicieli a interesami pracownikéw oraz migdzy réznymi
grupami interesow,

— rozszerza kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi, wlaczajac w jego zakres
wplyw pracownikow na firmg, sposob organizacji pracy oraz zwigzane z tym
zagadnienia stylu nadzoru,

— dopuszcza szeroki zakres kontekstowych czynnikéw wptywajacych na doko-
nywany przez kadre kierowniczg wybor strategii, wskazujac na zazebianie si¢
logiki produkt-rynek z logika spoteczno-kulturowa,

— podkresla znaczenie wyboru strategicznego, odrzuca determinizm sytuacyjny
1 srodowiskowy.

Brytyjski naukowiec David Guest rozwinagt model harwardzki i na jego bazie
sformutowat cztery cele polityki zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) (Armstrong,
2007: 48-49; Szaltkowski, 2006: 26 i nast.):

1. Integracja strategiczna — umiejetnos¢ zintegrowania w ramach danej organizacji
zagadnien ZZL z planami strategicznymi tej organizacji, zapewnienia, ze po-
szczegollne aspekty ZZL przystaja do siebie oraz zadbania o to, by decyzje me-
nedzeréw liniowych byly podejmowane z uwzglgdnieniem perspektywy ZZL.

2. Silne zaangazowanie — przejawiajace si¢ zrachowaniami utatwiajgcymi osig-
gnigcie wyznaczonych celow oraz zaangazowanie polegajace na silnej identy-
fikacji pracownika z przedsigbiorstwem.

3. Dobra jako$¢ — odnosi si¢ do wszystkich aspektéw zachowan menedzerskich
majacych bezposredni wptyw na jako$¢ oferowanych towaréw i ustug, tacznie
z zarzadzaniem pracownikami oraz inwestowaniem w wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikow.

4. Elastyczno$¢ funkcjonalna oraz struktura organizacyjna stwarzajagca mozliwo-
$ci adaptacji i zarzgdzania innowacjami.

Rozwijajac ten model, Guest uwazat, ze sita napgdowa ZZL jest dazenie do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku przez dostarczanie towardw i ustug dobre;j
jakosci, oferowanie konkurencyjnych cen w powiazaniu z wysoka wydajnoscig oraz
zdolno$¢ do szybkiego wprowadzania innowacji oraz zarzgdzania zmianami w od-
powiedzi na zmiany zachodzace na rynku lub pojawienie si¢ przetomowych odkry¢
dotyczacych badan nad produktami i ich rozwdj.

Ewolucja od zarzadzania personelem do zarzadzania zasobami ludzkimi byta
procesem dhugotrwalym, zainicjowanym jednak nie tyle przez nowsze modele teore-
tyczne, ile przez drastyczne zmiany w otoczeniu zewng¢trznym organizacji, spowodo-
wane gtéwnie przez kolejne kryzysy finansowe i energetyczne.

Uwaza si¢, ze kierowanie personelem charakteryzuja nastgpujace cechy (Pocz-
towski, 2003: 178):

— odnosi si¢ ono do organizacji biznesowych i typu non-profit,
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obejmuje relacje zachodzace w ramach organizacji formalne;j,

osoby wywierajace wpltyw na zachowanie innych cztonkdw organizacji maja
do tego odpowiednig legitymizacje,

podejmowane przez kierujacego dziatania sg zamierzone i ukierunkowane na
osiggniecie okreslonych celow organizacji.

Przyjeto sig, ze kierowanie wymaga przedsi¢cbiorczych postaw i zachowan osob
podejmujacych dzialania. Wéro6d cech osobowosci czlowieka przedsigbiorczego wy-
mienia si¢ najczesciej (Mroziewski, 2005: 16):

sktonnosé¢ do odgrywania aktywnej roli w srodowisku,

gotowo$¢ do podejmowania ryzyka,

wewngtrzng potrzebg poszukiwania nowych lepszych rozwigzan,

poglebiony sposdb widzenia rzeczywistosci, pozbawiony uprzedzen i przesadow,
zdolnosci dostrzegania i wykorzystania nowych mozliwosci.

Procz cech przedsigbiorczo$ci wspolczesny kierownik powinien posiada¢ takze
umiej¢tnosci:

$ledzenia zmian w otoczeniu i reagowania na nie,

organizowania i koordynowania relacji wokot realizowanych zadan,
motywowania pracownikow i rozwigzywania konfliktow,

tworzenia klimatu uczenia si¢ i rozwoju wlasnego oraz podwtadnych,
postugiwania si¢ informacjami i komunikowania sie,

odpowiadania za wlasne decyzje i decyzje podlegtych pracownikow.

Kwalifikacje kierownicze sg talentami niezbednymi do skutecznego wykonywa-
nia zadan. O byciu kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie wyodrgbnionego
stanowiska kierowniczego, do ktorego przypisany jest odpowiedni zakres zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci upowazniajacy kierownika do podejmowania decyzji
sterujacych zachowaniem podlegtych pracownikow.

Prace kierownicza charakteryzujg takze specyficzne role pelnione przez wyko-
nujace je osoby. Naleza do nich:

— role interpersonalne (reprezentant, przywddca, tacznik),

profesjonalizacja zarzadzania — wcze$niej zarzadzaniem zajmowali si¢ dziata-
cze gospodarczy i kadra kierownicza,

przebudowa kompetencji specjalistow,

uwolnienie przedsigbiorstw od zbednego zatrudnienia o charakterze socjalnym,
zmiana kultury organizacji,

przyjecie silnej orientacji na klienta,

zwigkszanie konkurencyjnosci i produktywno$ci, wymagajace zmiany sto-
sunkéw wilasnosciowych oraz restrukturyzacji, ale takze unowoczes$nienia za-
rzgdzania kadrami we wszystkich wymiarach (Oleksyn, 2008: 48).

Poszczegolni kierownicy moga na rézne sposoby wykorzystywa¢ wymienione
wczesniej cechy wladzy lub stosowac roznorodne strategie sprawowania wladzy, ta-
kie jak:
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perswazja polegajaca na wywieraniu wptywu przez stosowanie logicznych ar-
gumentéw w dowodzeniu wlasnych racji,

apelowanie, czyli odwotywanie si¢ do lojalnos$ci uczu¢ innych ludzi,
apelowanie inspirujace przez odwotywanie si¢ do wartosci ideatdéw i aspiracji
innych ludzi,

konsultowanie przez rozwijanie réznych form partycypacji pracowniczej,
tworzenie nastroju, przyjemnej atmosfery spotecznej w celu przygotowania
korzystniejszych warunkow do postawienia okreslonych zadan,

tworzenie koalicji, czyli szukanie pomocy i wsparcia innych 0sob,
legitymizacja polegajaca na wykorzystaniu autorytetu formalnego,

nacisk przez stawianie zagdan, statle napominanie czy nawet grozenie,
wymiana polegajaca na oferowaniu innym osobom obietnic i korzysci w za-
mian za okre$lone zachowania (Oleksyn, 2008: 183).

Dziatania kierownicze mozna opisa¢ za pomocg czterech zmiennych:

osobowosci oddziatujacego, jego potrzeb, postaw i doswiadczenia,
osobowosci jednostek, na ktore si¢ oddzialuje, ich potrzeb, postaw i oczeki-
wan,

wiasciwosci strukturalnych systemu spotecznego, w ktorym zachodza proby
oddziatywan (struktura rél, struktura statusu, stopien zwartosci, stopien kon-
formizmu),

warunki brzegowe sytuacji, w ramach ktorej zachodzg oddziatywania (cha-
rakter zadania, warunki zewnetrzne, cele grupowe) (Mroziewski, 2005: 47).

Determinanty procesu kierowania wywierajg zroznicowany wptyw na skutecz-
no$¢ kierowania, a tym samym na wybor sposobu kierowania przez kierownika, tj.
stylu kierowania. Moga one wywiera¢ wptyw na zachowanie kierownika Iub oddzia-
tywa¢ w sposob posredni.

Kierownicy przed wyborem stylu kierowania powinni wzig¢ pod uwage trzy
zbiory sit:

1.
2.

Sity tkwiace w kierowniku: jego wiedza, wartosci i doswiadczenie.

Sity tkwigce w podwladnych; kierownik moze dopusci¢ podwladnych do

wigkszego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji wtedy, gdy podwtadni:

a) pragng niezaleznos$ci i swobody dziatania,

b) chca przyjmowac odpowiedzialnos¢ za podejmowanie decyzji,

¢) identyfikujg si¢ z celami organizacji,

d) maja dostateczng wiedze i do§wiadczenie, by sprawnie radzi¢ sobie z pro-
blemem,

e) maja doswiadczenie z poprzednimi przetozonymi, ktére powoduje, ze spo-
dziewaja si¢ uczestniczgcego stylu kierowania.

. Sity tkwigce w sytuacji:

a) styl preferowany w organizacji — kierownicy sktonni bgdg stosowac styl
kierowania preferowany przez naczelne kierownictwo,
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b) konkretng grupe podwladnych — mozna zastosowac uczestniczacy styl, je-
zeli grupa dobrze wspotpracuje ze soba i ma zaufanie do wlasnych umiejet-
nosci, nie jest zbyt duza lub rozproszona geograficznie,

¢) stote problemu i presje czasu — jezeli potrzebne sg wyspecjalizowane umie-
jetno$ci kierownika w rozwigzywaniu problemu oraz istnieje konieczno$é
podjecia decyzji w sposob szybki.

Do grupy czynnikoéw sytuacji, ktoére wptywaja na skuteczno$¢ kierowania oraz
wybor sposobu kierowania zalicza sig¢:

— osobowos¢, doswiadczenie i oczekiwania kierownika — kierownicy przyjmujg
taki styl, w ktorym czuja si¢ najwygodniej i ktory zapewnia wydajng prace
podwtadnych,

— oczekiwania i zachowanie przelozonych — kierownicy o nizszej pozycji wiad-
czej wzoruja si¢ na swoich zwierzchnikach i1 wybierajg taki styl kierowania,
jaki preferujg przetozeni,

— cechy oczekiwania i zachowania podwtadnych — wysoko wykwalifikowani
pracownicy zazwyczaj wymagaja mniej dyrektywnego podejs$cia i oczekujg
zwykle mniejszej ingerencji w trakcie realizacji przez nich zadan, natomiast
zachowania podwladnych zazwyczaj wskazuja na stopien skutecznosci stoso-
wanego stylu,

— wymagania zadania — zazwyczaj w pracy wymagajacej szczegotowych in-
strukcji odpowiedniejszy jest styl zorientowany na zadania, natomiast tam,
gdzie w gre wchodzi znaczny stopien kooperacji i pracy zespolowej, bardziej
efektywny jest styl zorientowany na ludzi,

— kultura i zasady postgpowania organizacji — kultura organizacji ksztaltuje zarow-
no zachowanie kierownika, jak i oczekiwania podwladnych, a ustalone zasady
postepowania w organizacji wptywaja rowniez na stosowany styl kierowania,

— oczekiwania i zachowania kolegdw — grupa wspolpracownikdw jest grupa od-
niesienia dla danego kierownika, jego koledzy moga go wspiera¢ lub utrud-
nia¢ mu prace, kierownicy z reguty sa sktonni nasladowaé styl kierowania
swoich kolegow (Mroziewski, 2005: 53).

Pierwsze naukowe badania problematyki stylow kierowania przeprowadzono

w latach trzydziestych XX wieku. Samo pojecie styl w popularnym znaczeniu ozna-
cza sposob pracy czy postepowania. Sposob to natomiast metoda, forma wykonania
jakiej$ czynnosci.

W pogladach badaczy styl kierowania mozna uznac za catoksztatt wzglednie sta-
tych i celowych sposobow oddzialywania kierownika na podlegtych pracownikow
w celu sktonienia ich do wykonania zadan organizacji (Mroziewski, 2005: 59). Po-
wyzsza definicja stylu kierowania wskazuje na trzy wazne kwestie:

1. Zasadniczymi elementami sktadowymi stylow kierowania sg rézne sposoby,

techniki, metody oddziatywania kierownika na podwtadnych w procesie prze-

noszenia, organizowania, kontroli i planowania.
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2. Stosowanie stylu kierowania jest dziataniem $wiadomym i celowym.

3. Styl kierowania odnosi si¢ do ludzi, nie za§ do organizacji, ktora si¢ zarzadza.

Wisrdd stylow kierowania najcze$ciej wymienia si¢ cztery podstawowe (Ada-
miec, Kozusznik, 2000: 206):

— styl autokratywno-despotyczny,

— styl autokratywno-zyczliwy,

— styl konsultacyjny,

— styl demokratyczny.

Styl autokratywno-despotyczny

Styl ten polega na stwarzaniu przez kierownika takiego klimatu, w ktorym czton-
kowie grupy nie komunikujg si¢ ze sobg. Kierownik dyktuje, co ma by¢ zrobione,
1 oczekuje natychmiastowego wykonania. System nagrod i kar jest wyraznie okre$lo-
ny, a ewentualne nowe pomysty wysuwane przez cztonkow grupy rzadko sa akcep-
towane. Kierownik preferujacy ten styl zaklada, ze ludzie nie lubig pracowac i zeby
wlozyli w pracg dostateczny wysitek, musza by¢ kontrolowani.

Styl autokratywno-zyczliwy

Kierownik stosujacy ten styl reprezentuje podobng postawe wobec podwtadnych
jak kierownik autokratyczno-despotyczny, z ta réznica, ze postawy tej nie okazuje.
Przez caty czas probuje by¢ dobrym kolega, prowadzac polityke ,,otwartych drzwi”.
Interesuje si¢ sprawami podwtadnych, gdyz sadzi, ze tak powinien. Ponadto uwaza,
ze jezeli pracownicy sa zadowoleni, to jednoczesnie sa efektywni. Kierownik ten nie
dazy do wspotpracy i partnerstwa z podwtadnymi, nie interesuje go, co ludzie my-
$la i czuja w zwiazku z wykonywanymi przez niego poleceniami. Wydaje polecenia
zgodnie z wlasnymi zyczeniami, ale robi to w taki sposob, zeby stworzy¢ wrazenie,
ze dostosowat si¢ do zyczen podwtadnych.

Styl konsultacyjny

Kierownik stosujacy ten styl kierowania jest rzeczywiscie zainteresowany tym,
co czlonkowie grupy sadza o problemie do rozwigzania. Konsultuje si¢ z nimi, stu-
cha ich opinii i czegsto bierze je pod uwage w chwili podejmowania decyzji. Nie
oznacza to, ze kierownik konsultant wierzy we wszystkie wspomniane zatozenia, ale
przynajmniej uwaza, ze w wickszosci przypadkow sa one prawdziwe.

Styl demokratyczny

Kierownik demokrata jest przeciwienstwem kierownika autokraty. Towarzyszy
mu przekonanie, ze podwtadni sa podmiotem organizacji. Zwolennicy tego stylu
konsultuja istote realizowanych zadan z wykonawcami, dostosowuja je do mozliwo-
$ci podwladnych 1 stwarzaja podwladnym mozliwosci do wypowiedzi o warunkach
pracy, wyposazeniu stanowisk, ptac czy procesie pracy.
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Zgodnie ze wspodtczesnymi koncepcjami kierowania efektywnos$¢ kierowania nie
stanowi zwyklej wypadkowej przyjetego stylu kierowania, lecz jest wynikiem dobo-
ru stylu odpowiednio do sytuacji.

Dobor odpowiedniego stylu zalezy od (Adamiec, Kozusznik, 2000: 208):
charakteru stosunkéw mig¢dzy kierownikiem a cztonkami grupy,
stopnia strukturyzacji zadania i zakresu wladzy kierownika,
gotowosci podwtadnych do wzigcia odpowiedzialno$ci za podjeta decyzje,
zainteresowania podwtadnych rozwigzywanym problemem,

— preferowania przez pracownikow jasnych i jednoznacznych sytuacji,

— poziomu ich tolerancji na niejasnosci i niejednoznacznos$c¢.

Bioragc pod uwagge cechy osobowe kierownika, jak i warunki sytuacyjne, moze-
my wyréozni¢ dwie grupy stylow kierowania: osobowos$ciowe style kierowania i sy-
tuacyjne style kierowania.

Do pierwszej grupy stylow kierowania mozna zaliczy¢ style wyodregbnione
ze wzgledu na takie kryteria, jak:

— cechy osobowe kierownikow,

— postawy psychologiczne kierownikdw,

— poglady kierownikéw na nature ludzka i kierowanie,

— ple¢ kierownika.

Do drugiej grupy stylow kierowania zalicza si¢ style wyodrgbnione ze wzgledu
na takie kryteria, jak (Mroziewski, 2005: 70):

— zakres ingerencji kierownika w prac¢ podwtadnych,

— postawy 1 sposdb wywierania wplywu na podwladnych,

— stopien autokratyzmu i partycypacji podwladnych w podejmowaniu decyzji

kierowniczych.

Do osobowosciowych stylow kierowania zalicza si¢: style wynikajace z indywi-
dualnych cech kierownika, np. typ kierownika rzemie$lnika, wojownika, czlowiecka
organizacji, kierownika biurokraty.

Sytuacyjne style kierowania to (Mroziewski, 2005: 72):

1. Style wyodrgbnione na podstawie sposobu wywierania wptywu na podwtad-

nych, np. styl dyrektywny, styl intergratywny.

2. Style o zréznicowanym zakresie partycypacji podwladnych w podejmowaniu
decyzji kierowniczych, np. styl autokratywny, styl partycypacyjny, styl reali-
styczny, styl dyrygencki, styl wspomagajacy, styl delegujacy.

3. Style pragmatyczne, np. styl zadaniowy, demokratyczny, partycypacyjny.

Problem skuteczno$ci kierowania rozpatruje si¢ w dwojaki sposob, pierwszy zakta-
da, ze istnieje korelacja miedzy sprawnoscig organizacji a stylem kierowania, i zmierza
do wykrycia miernikow sprawnosci catego systemu spolecznego organizacji. Drugie
podejscie dazy do opracowania parametrow umozliwiajgcych pomiar stopnia skutecz-
nosci form organizacyjnych wtasciwych dla danego stylu kierowania badz zarzadzania,
ktore zwiekszaja integracje pracownikow i wptywajg na polepszenie wynikow pracy.
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Zestaw miernikow dotyczacych sprawnosci systemu spotecznego mozna podzie-
li¢ na trzy rodzaje :

1.

Wskazniki dotyczace zmiennych przyczynowych:

a) odzwierciedlenie zatozen organizacyjnych w postgpowaniu kierownikow
i podwtadnych,

b) kompetencje personelu kierowniczego: techniczne, administracyjne, psy-
chospoteczne,

¢) jako$¢ mechanizmu selekcji personelu,

d) wystarczalno$¢ zabiegdéw majacych na celu podnoszenie kwalifikacji per-
sonelu,

e) zdolnos¢ personelu do przejmowania zaradnosci zbiorowej,

f) adekwatno$¢ kapitatu i wyposazenia technicznego do zadan organizacji.

. Wskazniki dotyczace zmiennych wynikowych:

a) wyniki produkcyjne: wydajnos$¢, jako$¢, zasigg opanowania wyniku, braki,
b) wyniki finansowe: koszty, zyski, poziom sprzedazy, wynagrodzenia, rezer-
wy finansowe, inwestycje materialne i ludzkie.

. Wskazniki dotyczace zmiennych interweniujacych (Matejko, 1999: 62):

a) postawy i motywy personelu i kierownikow,
b) zachowania interpersonalne w organizacji.

Stopien skutecznos$ci form organizacyjnych wtasciwych dla danego stylu kiero-
wania z punktu widzenia zwigkszenia integracji podwtadnych i polepszenia wyni-
kow pracy mozna zbada¢ za pomoca:

formy przygotowania i podejmowania decyzji,

stopnia przekazywania uprawnien do decyzji,

nasilenia kontroli kierownicze;j,

stopnia zainteresowania sprawami ludzkimi (orientacja na pracownika),
formy integracji kierownik—podwtadny,

stopnia zaabsorbowania kierownika pracg, planowaniem i dbato$cia o tad or-
ganizacyjny pracy (spokoj, systematycznosc),

postawy kierownika wobec innowacji, jego zainteresowania rozwojem mysli
teoretycznej z dziedziny pracy zawodowej,

struktury czasu poswigconego przez kierownikéw na czynnosci zawodowe
1 spoteczne (stworzenie jak najlepszych warunkéw pracy i bytu pracownikow,
dbanie o kulture miejsca pracy, zapewnienie pracownikom wszechstronnej
opieki, zapewnienie tadu spotecznego, rozwijanie zycia spotecznego w orga-
nizacji, podnoszenie kultury i wychowania ludzi).

Wspotczesne przedsiebiorstwo moze osiggna¢ sukces, stosujac:

upowszechnianie dlugofalowej wizji rozwoju przedsigbiorstwa w $wiadomo-
$ci pracownikow,

integracj¢ 1 sptaszczenie struktury organizacyjnej,

globalizacj¢ dziatalnos$ci produkcyjnej, handlowe;j i ustugowe;j,
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— integracje sieciowg poszczegdlnych funkcji wewnetrznych z innymi przedsie-
biorstwami,

— rozwdj informacji technologicznej,

— elastyczno$¢ i podatno$¢ na innowacje,

— nastawienie na jakos$¢ kazdej czynnosci,

— nastawienie na zaspokojenie dazen i zadan wszystkich partnerow.

Efektywno$¢ pracy kierownika zalezy w powaznym stopniu od organizacji me-
tod i techniki pracy wlasnej. Kierownik, organizujac prace podwladnym, nie moze
sam dziala¢ chaotycznie 1 bezplanowo. W ramach pracy koncepcyjnej kierownik po-
winien migdzy innymi wypracowaé swoj styl pracy. Pelnienie funkcji kierowniczej
bez $wiadomosci potrzeby zdefiniowania irealizowania konkretnego stylu pracy
moze by¢ mato skuteczne.

Podsumowanie

Nieodzownym warunkiem skutecznego i efektywnego funkcjonowania kazdej
organizacji jest sprawne nig kierowanie. Polega ono na planowaniu i koordynowaniu
pracy zespotow pracowniczych w sposob jak najbardziej efektywny dla osiggnigcia
zamierzonych celow organizacji. Funkcje te spetniaja kierownicy, ktorzy stanowia
ten element zasobow ludzkich kazdej firmy, ktéry wywiera najwiekszy wptyw na
realizacje jej celow.

Istotne znaczenie w procesie kierowania odgrywa komunikacja — szczegdlnie
w uktadzie przetozony—podwtadny. Dobra komunikacja oznacza, ze w firmie ceni si¢
pracownikéw nie tylko za petnione przez nich role, ale takze za ich osobowo$¢, in-
wencj¢ czy inicjatywe. Jako$¢ komunikowania w organizacji wplywa na motywacje
pracownikow oraz na ich zadowolenie z pracy, jak rowniez zaangazowanie, energie,
wydajnos¢ i efektywnosc.
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Summary
Management of employees: basic relations in the
supervisor-subordinate system

The effective management of employees solves many problems
in a supervisor-subordinate system. Effective management in-
volves managers acting appropriately to ensure the efficiency of
employees in accordance with the expectations and objectives
of the organisation. Nowadays, the term “manager” is increas-
ingly used to describe people who manage the work of employ-
ees, or those who manage an enterprise or its separate organ-
isational units. The aim of this article is to present the essence
and characteristics of personnel management and to emphasize
the role and importance in the workplace of people who direct
the work of employees. Such people, according to the author,
should be referred to as “managers”. The article includes a sum-
mary in which the author pays particular attention to the issue of
managers’ communication with employees in the organisation of
the supervisor-subordinate system.

Keywords: human resources, human resources management,
management styles

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, style kierowania



Przemystaw Lawrynowicz’

Model kompetencyjny wspotczesnego
menedzera na przyktadzie organizacji
z branzy HORECA. Wybrane kwestie

Wstep

Proces zarzadzania w nowoczesnym i turbulentnym $rodowisku w duzej mie-
rze oparty jest na roli i kompetencjach menedzerdw, ktorzy odpowiadaja za spraw-
ne i efektywne zarzadzanie podlegtymi zasobami. Rola menedzera jest r6znie poj-
mowana i klasyfikowana w literaturze. M. Mroziewski (2005: 26) definiuje role
kierownicza jako ,,zachowanie zrelatywizowane do funkcji wykonywanych przez
cztonka organizacji w jej obrebie”. Nalezy rowniez podkresli¢, iz rola kierownika
w procesie zarzadzania ewoluowata i tym samym zmienity si¢ oczekiwane od nie-
go kompetencje.

W ubieglym stuleciu dominowat typ kierownika technokraty nastawionego na
awans zawodowy 1 spoteczny. Byt to tzw. czlowiek organizacji, ktory posiadat za-
rowno wiedze techniczng, jak i upor w dgzeniu do celu. Wspotczesnie gore bierze
podejscie neoliberalne, w ktorym kierownicy sg analitykami skupiajagcymi si¢ na
generowaniu zyskow. Stanowia oni grupe ludzi, dla ktorych niezalezno$¢ i swobo-
da podejmowania szybkich i trafnych decyzji jest inspiracja do wytezonej pracy.
Nieprzewidywalnos$¢ i zmienno$¢ wspolczesnego rynku sprawia, ze w niedalekiej
przysztosci bedzie rosto zapotrzebowanie na menedzeréw-artystow, ktorzy osiagng
sukces zawodowy wskutek potaczenia wiedzy z kreatywnos$ciag. Menedzerowie jutra
zmuszeni bedg do przywigzywania olbrzymiej wagi do aspektéw etycznych, gdyz
niewatpliwie czynnik ten staje si¢ fundamentem w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej organizacji (Kozminski, 2004: 82—84). Celem artykulu jest analiza

Mgr Przemystaw Lawrynowicz, doktorant i pracownik dydaktyczny Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Warszawskie;j.
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modelu kompetencyjnego wspoélczesnego menedzera i zaprezentowanie wynikow
badan rzeczywistego poziomu kompetencji na szczegdlnym przyktadzie szefa kuch-
ni w warszawskiej restauracji Akademia.

Rola menedzera we wspoélczesnej organizacji

Jedna z najpopularniejszych propozycji klasyfikacji rol menedzerskich, odno-
szacych si¢ do funkcji kierowniczych, zaproponowatl H. Mintzberg. Typologia 16l
kierowniczych opracowana przez tego autora niemal w pelni oddaje wieloptasz-
czyznowo$¢ dziatan menedzerdw, przez co bardzo czesto wystepuje w literaturze
przedmiotowej nauk o zarzadzaniu. H. Mintzberg zaproponowat trzy kategorie rol
menedzerskich: interpersonalng, informacyjng i decyzyjng, ktére skupiajg dziesigé
podstawowych rol kierowniczych.

Role interpersonalne — odpowiadajg za proces sprawnego kontaktowania si¢
z innymi ludzmi wewnatrz organizacji oraz na zewnatrz. W ramach tej kategorii
wystepuja takie szczegodtowe role kierownicze, jak reprezentant, przywodca oraz
tacznik. Bycie reprezentantem jest jednym z glownych zadan menedzera. Jego rola
w tym zakresie jest rzetelne reprezentowanie organizacji, jej misji i kultury wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz na zewnatrz. Wynika z tego konieczno$¢ wtasciwego doboru
ubioru, stownictwa i zachowania. Umieje¢tno$¢ przestrzegania etykiety oraz nalezy-
ty wyglad pomagaja podczas reprezentowania organizacji w réznego rodzaju cere-
moniach i uroczystosciach oraz ksztattuja pozytywny wizerunek firmy. Menedzer-
-reprezentant w wickszym badz mniejszym stopniu staje si¢ ambasadorem 1 twarzg
organizacji (Jemielniak, Latusek, 2005: 14). Menedzer petnigcy role przywodcy
(lidera) powinien posiada¢ charyzme, entuzjazm i autorytet, co pozwoli mu spraw-
niej wyznacza¢ cele i motywowaé pracownikow. Dzigki takim cechom kierownik
wplywa na postawy podwtadnych 1 ksztattuje ich zaangazowanie oraz utozsamianie
si¢ z organizacjg (Nogalski iin., 2002: 90). Menedzer-tacznik odpowiada za staty
kontakt z interesariuszami: urzednikami, pracownikami, klientami, spedytorami, do-
stawcami, sieciami dystrybucyjnymi, organizacjami charytatywnymi itd. Budowanie
pozytywnych i dlugotrwatych relacji z otoczeniem i pracownikami zacie$nia wigzi
emocjonalne i ksztattuje poczucie wspolnoty interesu (Nogalski i in., 2002: 91).

Role informacyjne — odpowiadajg za sprawny przeptyw informacji w organiza-
cji. Wérod nich wymieni¢ mozna takie role, jak obserwator, propagator oraz rzecznik.
Zadaniem kierownika jest zbieranie, gromadzenie i przetwarzanie informacji (obser-
wacja), ktére pomoga usprawni¢ proces realizacji celéw. Szeroka i wnikliwa wie-
dza na temat zasobow pomaga menedzerowi w byciu efektywnym (Nogalski i in.,
2002: 91). Rolag menedzera jest ponadto selekcjonowanie i przekazywanie informa-
¢ji. Oznacza to, ze kierownik podejmuje decyzje co do tego, jaka wiedza i w jakim
zakresie zostanie przekazana poszczegdlnym pracownikom. Wynika to z faktu, ze do
wykonania zadania pracownik nie powinien posiada¢ wiedzy zbyt szerokiej, gdyz
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moglaby ona dziala¢ na niego demotywujaco i w skrajnych przypadkach wywoly-
wac brak zaangazowania, konflikt lub nawet bunt. Innymi stowy menedzer odpo-
wiada za propagowanie wtasciwych postaw i zachowan w organizacji. Rzecznik ma
za zadanie reprezentowa¢ kogos lub co$ przed kim$ innym. Rolg kierownika jest
reprezentowanie pracownikow wobec zarzadu i1 odwrotnie. Menedzer-rzecznik jest
reprezentantem w sprawach wewnetrznych organizacji oraz w kontaktach z mediami
lub instytucjami panstwowymi. Dzigki swojej wnikliwej i rzetelnej wiedzy na temat
spraw zwigzanych z realizacjg celow oraz z gospodarowaniem zasobami kierownik
moze udziela¢ wiarygodnych wypowiedzi (Nogalski i in., 2002: 91).

Role decyzyjne (sterowania zasobami) — zadania kierownika zwigzane z pro-
cesem decyzyjnym odpowiadajacym za sprawne kierowanie podleglymi zasobami.
Mozna wyrdzni¢ cztery role decyzyjne, takie jak inicjator, regulator, dysponent oraz
negocjator. Menedzer jako inicjator (przedsicbiorca) powinien inicjowaé wszelkie
dziatania w organizacji i petni¢ aktywna role dzieki szybkiemu i sprawnemu mysle-
niu. Pozwala to na podejmowanie trafnych i szybkich decyzji, co w turbulentnym
otoczeniu staje si¢ warunkiem sukcesu organizacji. Zadaniem menedzera-regulatora
(przeciwdziatajacego zaktoceniom, arbitra) jest staty nadzor i obserwacja realizowa-
nych zadan. Pozwala to na szybka 1 wlasciwg reakcje w przypadku wszelkich zakl1o-
cen i probleméw. Ewentualne konflikty i inne negatywne zjawiska sa w stanie spo-
wolni¢ Iub uniemozliwi¢ realizacj¢ zadan, dlatego tez menedzer powinien by¢ bardzo
czujny 1 uwaznie przygladac si¢ pracy personelu. Z kolei kierownik-dysponent (roz-
dzielajacy zasoby) powinien dysponowac¢ zasobami w taki sposob, aby osoba reali-
zujaca dane zadanie otrzymata zasoby w ilosci i jako$ci pozwalajacej na efektyw-
ne wykonanie pracy. Od decyzji kierownika zalezy sposob, czas, miejsce i jakos¢
zadan, ktére maja zosta¢ zrealizowane. Ograniczenie zasobow moze utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ wykonanie zadania, a zbyt ,,hojne” gospodarowanie zasobami moze
z kolei doprowadzi¢ do ich wyczerpania i wzrostu kosztow produkcji. Bardzo istotng
rolg kierownika jest takze umiejetnos¢ godzenia interesoOw pracownikéw, zarzadu
1 interesariuszy. Menedzer-negocjator moze to osiagna¢ dzigki zdolnosci do kompro-
misu i probie zaspokojenia wszystkich stron. Przyczyniajg si¢ do tego takie cechy,
jak asertywnos$¢, stanowczo$¢ oraz empatia. Wspodlczesny menedzer zmuszony jest
do podejmowania niepopularnych i trudnych decyzji, ktore stuza osiggnieciu celow
strategicznych organizacji (Jemielniak, Latusek, 2005: 15).

Z powyzszej typologii wynika fakt, iz wspotczesny menedzer jest kluczowa
postacig kazdej organizacji, a wszechstronno$¢ petnionych rél i funkcji sprawia, ze
oczekiwania co do jego kompetencji menedzerskich staja si¢ kluczowym aspektem
skutecznego funkcjonowania organizacji.
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Kompetencje menedzera

Role sprawowane przez menedzera w organizacji wymuszajg na nim posiadanie
odpowiednich cech i umiejetnosci stanowigcych jego kompetencje (Zaloga, 2013:
453). W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji pojgcia kompetencje, cowynika
z faktu, ze kazdy z badaczy posiada inne podejscie do znaczenia cech psychologiczno-
-osobowosciowych w odniesieniu do zarzadzania. Zasadniczo mozna wyrozni¢ dwa
modele pojmowania kompetencji. Pierwszy z nich to model brytyjski i skandynawski
zaktadajacy, ze kompetencje nie obejmujg cech osobowosciowych i stanowig jedynie
wiedze 1 doswiadczenie oraz umiejetnosci kazdego cztowieka. Druga koncepcje sta-
nowi tzw. model amerykanski, ktory na state wigze cechy psychologiczne cztowieka
z jego wiedza, umiej¢tnos$ciami i do§wiadczeniem (Moczydtowska, 2008: 27-28).

Z uwagi na omawiane powyzej role menedzerskie w organizacji oraz na fakt, ze
proces zarzadzania w olbrzymiej mierze opiera si¢ na interakcji z drugim cztowie-
kiem, w niniejszym artykule przyjmuje si¢ za trafny model amerykanski pojmowania
kompetencji. Przyjmujac powyzsze zalozenia, mozna za R.E. Boyatzis zdefiniowaé
kompetencje jako ,,zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne
dla danej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umieje¢tnosci, sa-
moocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie
przyswoila i ktorg si¢ postuguje” (Moczydtowska, 2008: 27-28).

Z kolei T. Oleksyn (2010: 25-26) okresla kompetencje jako zespot elementow,
w ktorego sktad wchodza: wiedza, wyksztatcenie, doswiadczenie, uzdolnienia, we-
wnetrzna motywacja, postawy, zachowania, uprawnienia formalne, zdrowie, kondy-
cja oraz predyspozycje i praktyczne umieje¢tnosci. Z powyzszych definicji wynika,
ze kompetencje stanowig zespot indywidualnych cech zaréwno technicznych (twar-
dych), jak i psychologiczno-spotecznych (migkkich).

L.M. Spencer i S.M. Spencer uwazaja, ze kompetencje to podstawowe cechy
danej osoby wykazujace zwigzek przyczynowo-skutkowy z efektywnoscia pracy da-
jaca sie zmierzy¢. Definicja ta pokrywa si¢ z twierdzeniem G.O. Klempa, ktory za-
uwaza, ze kompetencje to ,,podstawowe cechy danej osoby, ktore to cechy decyduja
o efektywnym wykonywaniu zadan i osigganiu ponadprzecietnych wynikéw” (Cza-
pla, 2010: 200-201). Dwie powyzsze definicje potwierdzaja fakt, iz kompetencje
menedzera mogg mie¢ bezposredni zwigzek z jego efektywnoscig.

W. Zatoga (2013: 457-458) za kompetencje uwaza zespodt takich elementow,
jak: wiedza (niewyczerpalna, nieliniowa, symultaniczna i dominujgca), umiej¢tno-
$ci (techniczne, interpersonalne, diagnostyczne i koncepcyjne), doswiadczenie, ce-
chy osobowos$ciowe (ekstrawersja, zyczliwos¢, stabilno$¢ emocjonalna, sumienno$é
1 otwarto$¢), postawy 1zachowania (oparte na wiedzy, przekonaniach, emocjach
i do§wiadczeniu). P. Smotka (2008: 36-38) proponuje inny podzial kompetencji
w kontekscie zadan menedzerskich. Autor dzieli kompetencje na twarde (know-how
kazdego kierownika, wiedza encyklopedyczna), jezykowe (sprawne komunikowanie
si¢), poznawcze (rozpoznawanie zagrozen i szans), fizyczne (dobry stan zdrowia),
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spoteczne (psychologiczne, mickkie). Na uwage zashuguje fakt, iz wspodlczesnie
kompetencje spoteczne stanowig az 80% warto$ci sprawnego menedzera.

Wedlug D. Golemana menedzer XXI wieku powinien posiada¢ zdolnosci zwia-
zane z inteligencjg emocjonalna, takie jak:

— samoswiadomos$¢ — zdolnos$¢ identyfikowania i interpretowania wszystkich

sygnalow ptynacych z zewnatrz i z wewnatrz organizacji,

— samokontrola — opanowanie emocji umozliwiajace podejmowanie wiasci-

wych decyzji w trudnych i zmiennych warunkach,

— nastawienie na cel — pelna koncentracja na biezacych zadaniach,

— optymizm — mysSlenie pozytywne pozwalajace na przezwyci¢zanie chwilo-

wych stabosci,

— zdolno$¢ adaptacji — umiejetno$¢ szybkiego odnalezienia si¢ w nowym $rodo-

wisku,

— empatia — zrozumienie stanowiska i punktu widzenia innych osob,

— $wiadomo$¢ organizacyjna — tatwe rozpoznanie powigzan spotecznych i za-

leznosci panujacych w strukturach organizacyjnych,

— oddzialywanie na innych — zdolno$¢ wywierania wplywu na innych dzieki

doborowi odpowiedniej formy przekazu,

— mentoring — wspieranie i poszerzanie wiedzy podwladnych,

— zarzadzanie konfliktami — kreatywne rozwigzywanie problemoéw w organizacji,

— inspirowanie — ksztattowanie poczucia wspolnej misji w zespole pracowniczym,

— umiejetnos¢ pracy zespotowej — ksztattowanie wspolnoty celu i $wiadomosci

partnerstwa.

J. Bogdanienko (2005: 390) akcentuje silng relacj¢ miedzy byciem menedzerem
a liderowaniem 1 przewodzeniem. Autor ten wséréd kompetencji menedzera-lidera
wymienia m.in.: inteligencje, aktywnosc¢, kreatywnos$¢, odwage, umiejetnos$¢ pode;j-
mowania wlasciwych decyzji, konsekwencj¢ dziatania, sprawiedliwos¢, otwartosc,
forme fizyczna, odpornos¢ na stres, uczciwos¢ 1 komunikatywno$¢.

Innym autorem, ktdry zaproponowat list¢ kompetencji skutecznego menedzera,
jest U. Gros. Autorka (Gros, 2003: 197-198) wsrod cech predestynujgcych ludzi do
roli menedzera-przywddcy wymienita takie, jak:

— budowa fizyczna (wysoki, mtody, energiczny, szczupty),

— miejsce w spoleczenstwie (wyksztalcony, awansujacy, znany),

— osobowos$¢ (dominujacy, pewny siebie, zrownowazony, szybko adaptujacy

si¢, otwarty na innych),

— stosunek do innych (wyrozumiaty, cierpliwy, empatyczny, sprawiedliwy,

wspoOlpracujacy),

— stosunek do zadan (nastawiony na osiggniecie celu, konsekwentny, odpowie-

dzialny, przejmujacy inicjatywe, stanowczy).

B. Kozuch i A. Kozuch (2008: 86—87) wsrdd zasadniczych cech menedzera wy-
mieniajg pragmatyzm, niezalezno$¢, fachowosc¢, potrzebe osiagnig¢, odpowiedzial-
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no$¢, pozytywne myslenie oraz utozsamianie si¢ z zawodem. Z kolei D. Goleman
(Adamiec, Kozusznik, 2000: 199) za najwazniejsze cechy wspolczesnego menedzera
uwaza te skupiajace si¢ wokot inteligencji emocjonalnej i kompetencji spotecznych.
Autor wymienia m.in.: samo$wiadomos$¢ (zrozumienie wtasnych nastrojow, pragnien
1 stabosci), samoregulacje (kontrola wtasnych nastrojow i reakcji), motywacje (za-
angazowanie w zadania), empati¢ (zrozumienie emocji i potrzeb innych ludzi), sku-
teczne komunikowanie si¢ 1 integrowanie zespotéw pracowniczych.

Na zakonczenie przegladu kompetencji menedzerskich warto wspomnie¢ o analizie
dokonanej przez S. Lachiewicza i A. Walecka (2012: 162), w ktorej wyrdzniono sze-
reg cech ksztattujgcych wspolczesnego menedzera. Mozna wérdd nich wymienic¢: na-
stawienie na sukces, zdecydowanie w dziataniu, pewno$¢ siebie, wyobraznie, intuicje,
charyzme, empati¢, odporno$¢ na stres, zdolnos$¢ do ryzyka, odpowiedzialnos¢ i wycia-
ganie konstruktywnych wnioskoéw. Podobnie jak w przypadku definicji oraz elementow
sktadajacych si¢ na kompetencje kierownicze, istnieje wiele prob podziatu kompetencji,
ktore odnalez¢é mozna w literaturze przedmiotu. Podziat dokonany przez T. Oleksyna
(2014: 147-148) zaktada istnienie trzech zasadniczych rodzajow kompetencji:

— kompetencje kluczowe — najbardziej pozgdane umiejetnosci na danym stano-

wisku,

— kompetencje drugiego rz¢du — wazne umiej¢tnosci, ale nie najistotniejsze,

— kompetencje trzeciego rzgdu — umiejegtnosci bedace uzupetnieniem podstawo-

wych kwalifikacji.

Inny podziat kompetencji zaproponowali F. Delamare Le Deist i J. Winterton. Au-
torzy (Moczydtowska, 2008: 40) podzielili kompetencje na poznawcze, funkcjonalne,
spoteczne oraz metakompetencje. G. Filipowicz (Moczydlowska, 2008: 41-42) dzieli
kompetencje na dwie podstawowe grupy, czyli kompetencje bazowe (poznawcze,
osobiste, spoteczne) 1 wykonawcze (biznesowe, menedzerskie, firmowe). Bardzo
ciekawy podzial kompetencji oparty na ich interdyscyplinarnym charakterze zapro-
ponowat Cz. Nosal. Autor grupuje kompetencje zgodnie z ich trescig i dzieli je na
(Zatoga, 2013: 454-455):

— prawnicze — majace odniesienie do formalnego aspektu zarzadzania w organi-
zacji,

— socjologiczne — uwarunkowane spotecznymi wzorcami zachowan,

— prakseologiczne — odnoszace si¢ do sprawnego dziatania,

— psychologiczne — koncentrujace si¢ wokot mechanizmoéw regulujacych zacho-

wania i dziatania.

Model kompetencyjny menedzera

Menedzer dysponujacy wszystkimi wymienionymi wyzej kompetencjami nie
istnieje. W zwigzku z tym, Ze nie sposob jest znalez¢ osobe, ktora zgromadzitaby
wszystkie wymienione umiej¢tnosci i cechy osobowosciowe, wyzwaniem dla wspot-
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czesnych specjalistow w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ proba
okres$lenia najbardziej pozadanych cech na danym szczeblu i na danym stanowisku.
Zespot takich cech stanowi pewien profil kompetencyjny, ktory okreslamy mianem
struktury badZ modelu kompetencji.

Model kompetencyjny to okreslony zbior kompetencji wraz z ich wyznacznikami
behawioralnymi zgrupowany w obszary merytoryczne zwane skupiskami. Skupiska
gromadza zazwyczaj od trzech do pigciu kompetencji powigzanych ze sobg wspdlnym
zakresem. Zakres ten moze by¢ zwiazany z procesami myslenia, relacjami interperso-
nalnymi lub dziataniem. W ramach danego skupiska zgromadzone kompetencje moga
mie¢ dwojaki charakter, tzn. jedno- lub wielopoziomowy. Kompetencje jednopozio-
mowe opisywane sg za pomocg jednopoziomowej listy wyznacznikéw behawioral-
nych. Z kolei wielopoziomowe opisywane sg za pomocg listy wyznacznikow, z kto-
rych kazdy moze mie¢ kilka pozioméw zaawansowania. Wspomniane wyznaczniki
behawioralne opisujace kompetencje to przyktady zachowan lub dziatan obserwowa-
nych u osoby posiadajacej dang ceche (Whiddett, Hollyforde, 2003: 15-24).

Modele kompetencyjne stosuje si¢ w celu okreslenia zbioru kryteriow decyzyj-
nych (wyznacznikow behawioralnych), ktore stanowig wzor dla przysztych i obec-
nych pracownikow. Wzor ten niesie szereg informacji o tym, jakich zachowan,
postaw i dziatan oczekuje si¢ w danej organizacji od pracownikow. W efekcie struk-
tura kompetencyjna w znacznym stopniu wptywa na rozwoj kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, co jest takze jednym z celow jej tworzenia. Wynika z tego, ze
wlasciwy dobdr kompetencji pozadanych na danym stanowisku w danej organiza-
cji skutkuje — obok zatrudnienia pracownika przyczyniajacego si¢ do usprawnienia
organizacji — zmiang i rozwojem firmy w szerszej perspektywie, na poziomie kul-
tury organizacyjnej, co moze wpltyna¢ znaczaco na sposob postrzegania organizacji
zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz. Szczegdlnie wazne jest opracowanie trafnego
modelu kompetencji menedzerskich, gdyz dobér odpowiednich ludzi na stanowiska
kierownicze daje w przysztosci efekt w postaci usprawnienia zarzadzania i tym sa-
mym funkcjonowania firmy. Na rysunku 1 przedstawiony zostal schemat modelu
kompetencyjnego, gdzie spokrewnione kompetencje wraz z ich wyznacznikami two-
rzg skupisko. Istotg dobrej struktury kompetencyjnej jest jej:

— przejrzystos¢ i zrozumiato$¢ — prosta i logiczna budowa, brak dwuznacznosci

1 zrozumialy jezyk opisow,

— adekwatno$¢ — dostosowanie do potrzeb i mozliwosci adresatow, zardéwno
w wersji ogolnej, jak 1 wyprofilowane;,

— uwzglednianie przewidywanych zmian — zmian w otoczeniu organizacji, poja-
wienia si¢ nowych technologii lub zmiany wizji przedsi¢gbiorstwa; w tym celu
wyznaczniki behawioralne powinny zawiera¢ opis ewentualnych oczekiwa-
nych zmian postaw i zachowan w przysztosci,

— jasne wyodrebnienie elementéw sktadowych — wystgpienie jednej kompeten-
¢ji nie moze by¢ uzaleznione od istnienia innej, kompetencje i wyznaczniki nie
moga si¢ powtarza¢, dana kompetencja nie moze wystepowacé wiecej niz w jed-
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nym skupisku, a dany wyznacznik nie moze pojawi¢ si¢ w wiecej niz jednej
kompetencji, wyznaczniki behawioralne powinny ponadto opisywac zachowa-
nia dajace si¢ fatwo zaobserwowac, zawiera¢ tylko jeden przyklad zachowania
oraz zdania z orzeczeniem, np. opracowuje, zleca, deleguje, wspotpracuje,

— bezstronnosc¢ i sprawiedliwos$¢ — zadna osoba, ktorej dotyczy model, nie powin-
na by¢ dyskryminowana lub uprzywilejowana; uniknaé¢ tego mozna wowczas,
gdy podczas opracowywania modelu kompetencji wyznaczniki behawioralne
danej kompetencji opisywane sg na podstawie szerokiej obserwacji zachowan
pracownikow bez wzgledu na wiek, pte¢ lub rase — w przeciwnym razie mozna
uzyska¢ przektamany obraz pozadanych zachowan, odnoszacy si¢ jedynie do
waskiej grupy pracownikéw (Whiddett, Hollyforde, 2003: 30-35).

Skupisko

kompetenc;ji »

Kompetencje »

Wyznaczniki -
behawioralne

P1. Poziom pierwszy
P2. Poziom drugi
P3. Poziom trzeci

v

|
v

v

Zarzadzanie relacjami Praca Wywieranie

interpersonalnymi zespotowa wplywu

P1. Buduje relacje P1. Nalezy do P1. Vxﬁ:gv:’f; 2?:1)(’;;/;6_
wewnetrzne, zespotu, e pracy.

P2. Inicjuje relacje P2. Wspiera P2. Wolvwa }1ao inie
zewnetrzne, aktywnie zespot, b 'Z p_y . . p ’

P3. Rozwija relacje P3. Kieruje 3.i n;'eln'; O(?Z'E;ﬁ_
zewnetrzne. zespotem. pogrady

kow zespotu.

Rysunek 1. Schemat modelu kompetencyjnego

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie Whiddett, Hollyforde, 2003: 25.

Przygotowany przez organizacj¢ model kompetencyjny zawsze zaktada wzorco-
wy stan kompetencyjny, ktory stanowi idealny wariant pozgdanych cech i umiejgtno-
$ci na danym stanowisku dajacych szanse efektywnego realizowania powierzonych
zadan. Badajac i okreslajac aktualny stan kompetencji prezentowany przez mene-
dzera za pomocg metody 360 stopni, mozna z tatwo$cig wykaza¢ rozbieznos$ci mig-
dzy tym, czego wymaga dana organizacja, a tym, jakie kwalifikacje posiada w danej
chwili menedzer. Metoda 360 stopni polega na gromadzeniu informacji o poziomie
kompetencji menedzera z ro6znych Zrédet — od samego zainteresowanego, podwlad-
nych, przetozonych, wspotpracownikow itp. Réznica pomigdzy wynikiem badan po-
ziomu kompetencji a oczekiwaniami organizacji nazywana jest lukag kompetencyjng
i powinna zosta¢ mozliwie szybko zdiagnozowana i usuni¢ta lub zminimalizowana,
aby moc zapewni¢ wlasciwe wykonywanie obowigzkoéw menedzerskich.
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W. Zatoga (2013: 462) wyroznia cztery etapy prowadzace do okreslenia i elimi-
nacji luk kompetencyjnych. Pierwszy etap polega na wspomnianym powyzej okresle-
niu réznic pomiedzy stanem faktycznym posiadanych kompetencji a oczekiwanym
przez firm¢ modelem. W kolejnych etapach nalezy ustali¢ najwazniejsze kompeten-
cje potrzebne do wykonywania zadan na danym stanowisku. W ostatnim etapie nale-
zy ustali¢ wzorcowy poziom zaawansowania poszczegolnych kompetencji w danym
przypadku. W tym celu stosuje si¢ pigciostopniowg skale poziomu kompetencji.

Pierwszy (najnizszy) poziom posiadania kompetencji, zwany elementarnym,
odnosi si¢ do pracownikoéw niesamodzielnych, ktorzy pracuja pod nadzorem oséb
o wyzszych kwalifikacjach. Poziom elementarny cechuje miodych pracownikow,
zwykle praktykantow lub stazystow. Drugi poziom to poziom podstawowy, w ktorym
pracownicy wykazuja sie¢ wiekszg doza samodzielnosci, cho¢ nadal potrzebuja state-
go nadzoru osob bardziej kompetentnych. Poziom ten zwykle wykorzystywany jest
w pracy, w ktorej jasno okreslone sg zasady i oczekiwania. Poziom trzeci to poziom
zaawansowany, w ktorym pracownik funkcjonuje w petni samodzielnie oraz w swo-
im postepowaniu wychodzi poza ramy opracowanych standardow. Wykazuje dziatanie
nieszablonowe oraz kreatywno$¢ w podejsciu do rozwigzywanych probleméw. Czwar-
ty poziom — profesjonalny — poszerza zakres kompetencji o pelng samodzielno$¢, za-
angazowanie oraz inspirowanie podwladnych do zwigkszenia efektywnosci. Ostatni,
piaty poziom to poziom ekspercki, gdzie pracownik wykazuje si¢ pelna samodzielno-
$cig 1 kreatywnoscia, za§ w rozwigzywaniu problemow zar6wno wykorzystuje zastang
wiedza, jak i tworzy nowe sposoby dziatania (Czapla, 2010: 207-210).

Inny sposob stopniowania kompetencji zgodny jest z brytyjskimi standardami
NVQ i wyrdznia takie poziomy, jak:

— wiedza podstawowa,

— wiedza poszerzona,

— wiedza w bardzo szerokim zakresie,

— kompetencje obejmujace bardzo szerokg wiedzg¢ techniczna,

— wiedza doglebna — wiedza umozliwiajaca prace w kazdych warunkach.

Odmienny podziat kompetencji (Przybysz i in., 2014: 15-16) wyodre¢bnia pozio-
my zaawansowania: Al (laik) — brak kompetenql, btedy, nieradzenie sobie z zada-
niami; B2 (uczen) — proby radzenia sobie z problemami, popetnianie btedow; C3 (za-
dowalajacy) — samodzielno$¢ dziatania, radzenie sobie z wigkszo$cig zadan, rzadkie
btedy w zadaniach niestandardowych; D4 (specjalista) — bezbtgdne radzenie sobie
z zadaniami, rozwigzywanie niestandardowych problemow, wskazywanie innym
sposobu postepowania; ES (innowator) — doskonate wykonywanie niemal wszyst-
kich zadan, tworcze podejsécie, wysoki poziom automatyzmu, zaangazowanie.

Najprostszym sposobem zbierania informacji potrzebnych do okreslenia pozio-
mu kompetencji pracownika w metodzie 360 stopni jest anonimowa ankieta w$rod
pracownikéw i wspotpracownikow osoby, ktorej dotyczy badanie. Istotg rzetelnosci
podawanych przez respondentéw odpowiedzi jest zwigzly i trafny opis poziomow
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kompetencji oraz fakt anonimowosci badanych oséb. Pozwala im to zrozumie¢ za-
kres danego poziomu oraz dopasowaé go do obserwowanych dziatan menedzera.
Anonimowos¢ z kolei pozwala na wigkszg otwarto$¢ 1 szczero$¢ odpowiedzi. Dodat-
kowym elementem weryfikujacym wyniki badania jest przebadanie kontrahentdw,
dostawcow i innych osob spoza organizacji, wchodzacych w relacje z pracownikiem,
ktérego dotyczy ankieta (Whiddett, Hollyforde, 2003: 128-131).

Respondenci, udzielajac odpowiedzi, okreslaja poziom wystepowania danego
wskaznika behawioralnego w skali od 1 do 5, gdzie 1 to poziom elementarny da-
nej cechy, a 5 to maksymalny, ekspercki poziom jej wystepowania. Na przyktad dla
kompetencji ,,wspoOlpraca w zespole” okreslany jest poziom wskaznika behawioral-
nego ,,nastawienie na realizacj¢ celu zespotowego” (Przybysz i in., 2014: 16). Na za-
konczenie wyciggana jest srednia punktacja dla danego wskaznika. Uzyskany wynik
moze zostaé przedstawiony graficznie za pomocg wykresu aktualnie posiadanych
kompetencji.

Zestawiajac wyniki badan z oczekiwanym poziomem kompetencji, mozna uzy-
ska¢ obraz luki kompetencyjnej, co przedstawiono na rysunku 2. Badanie poziomu
kompetencji dotyczy szefa kuchni w warszawskiej restauracji Akademia. Restau-
racja zatrudnia 28 oséb, z czego w kuchni pracuje 15 pracownikdéw bezposrednio
podlegtych szefowi kuchni. Restauracja posiada grono statych klientow oraz sporo
klientow odwiedzajacych lokal dzieki pozytywnym opiniom w internecie. Kadre za-
rzadzajaca stanowi wlasciciel, kierownik restauracji oraz szef kuchni. Z uwagi na
specyfike pracy w gastronomii (duza fluktuacja kadry, sezonowos¢ imprez, kilku-
nastogodzinne zmiany itp.) osoby petnigce funkcje menedzerskie powinny zdaniem
wiasciciela posiadaé szczegolne kompetencje. Wiasciciel okreslit pozadany model
kompetencyjne dla szefa kuchni, jednak kilka tygodni obserwacji dowiodto, ze osoba
bedaca szefem kuchni nie osigga oczekiwanych wynikéw. Postanowiono okresli¢
stan faktyczny posiadanych przez szefa kuchni zdolnosci. Okreslone przez witasci-
ciela kluczowe kompetencje oraz ich pozadany poziom zestawiono z wynikiem ano-
nimowej ankiety przeprowadzonej wsérod pracownikow, dostawcow i serwisantow.
Wyniki badan przeprowadzonych na 32 respondentach dostarczyty informacji na te-
mat faktycznego poziomu kluczowych kompetencji. Otrzymano w ten sposob luke
kompetencyjng (przestrzen pomiedzy linig niebieska i czerwong), ktora w przyszio-
$ci powinna zosta¢ zlikwidowana.

Z modelu kompetencyjnego wynika, ze w danej organizacji najistotniejsze sg
kompetencje zwigzane z negocjowaniem, odpornoscia na stres oraz charyzma lidera.
Nieznacznie mniej istotne sg takie cechy, jak wiedza, asertywnos¢, doswiadczenie
oraz wspolipraca w zespole. W przypadku badanego szefa kuchni luka jest do§¢ wi-
doczna i wymaga podjecia krokéw w celu jej zniwelowania. Powinien zatem zostaé
przygotowany program szkolen kompetencyjnych, ktory skutecznie zdota zwigkszy¢
poziom kompetencji i tym samym zminimalizuje wystepujacy deficyt kompetencji.
Taki zabieg przetozy si¢ docelowo na jakos$¢ i wyniki pracy, co pozwoli na zwigksze-
nie zyskow 1 wzrost zadowolenia pracownikow restauracji.
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poziom oczekiwany poziom faktyczny

Rysunek 2. Wykres modelu kompetencyjnego

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie anonimowej ankiety przeprowadzonej w warszawskiej
restauracji Akademia.

Podsumowanie

Wspotczesna gospodarka globalna oparta jest na silnej konkurencji i walce
o klienta. W takiej turbulentnej rzeczywisto$ci w kazdej organizacji kluczowsg role
odgrywa osoba menedzera, ktory w zalezno$ci od szczebla w hierarchii organiza-
cyjnej oraz obszaru odpowiedzialno$ci moze realnie wpltywac na ksztalt i atmosfere
pracy. Dzieki osobom zarzadzajacym mozliwe jest zwigkszanie jakosci i1 efektyw-
nosci pracy, a tym samym — osiaganie przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym,
ze osoby zajmujace kierownicze stanowiska petnig w kazdej firmie okreslone z goéry
role, ro$nie znaczenie ich kompetencji zarowno twardych, jak i mi¢kkich. Te dru-
gie, czgsto utozsamiane z inteligencja emocjonalng lub kompetencjami spoteczny-
mi, odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu relacji migdzyludzkich i wptywaniu
na podlegly personel. Jest rzecza niezwykle istotng, aby wspotczesny menedzer byt
wyposazony w niezbedne kompetencje, ale rownie wazne jest to, by posiadane umie-
jetnosci odpowiadaty tym oczekiwanym i pozagdanym w danym momencie i sytuacji.
Stad tez duze znaczenie obecnie przywigzuje si¢ do budowania modeli kompetencyj-
nych i okreslania luk kompetencyjnych, ktore nalezy eliminowac.
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W takim modelu zarzadzania na pierwszym planie znajduje si¢ czlowiek, jego
zdolnosci, wiedza i talenty oraz staly ich rozwdj. Przeprowadzone badanie, ktorego
wynik opisano w artykule, dowodzi, ze luki kompetencyjne istnieja i moga stanowi¢
duze wyzwanie. Z pewnoscig $§wiadomos$¢ ich wystepowania pomaga w podnosze-
niu kwalifikacji menedzeréw, przez co ich rola nabiera jeszcze wigkszego znaczenia
we wspotczesnym zarzadzaniu.
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Summary

The competencies model of a modern manager based on
the example of an organisation from the HORECA industry.
Selected issues

Contemporary management requires particular skills from man-
agers which should include, in addition to knowledge and experi-
ence, numerous social competencies. Regardless of where and
how we manage, processes of management will always concern
the person to person relationship. Therefore, it is important to
know the expected and actual personality traits of managerial
staff in a modern organisation. This information helps one to
identify competencies gaps. By minimising or even eliminating
these gaps, management efficiency can be increased. The aim
of this article is to analyse the competencies model of a modern
manager and to present the results of research on the actual
level of competence using the example of the chef in the War-
saw restaurant Akademia.

Keywords: competencies model, competencies management,
competencies gaps, role and function of the manager

Stowa kluczowe: model kompetencyjny, zarzgdzanie
kompetencjami, luki kompetencyjne, rola i funkcje menedzera
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Patologie spoteczne w miejscu pracy - analiza
i ocena zjawiska we wspotczesnych czasach

Wstep

Kazda organizacja jest pewnego rodzaju warto$cig, ktorg obnizajg wystepujace
w niej zaburzenia. Srodowisko pracy tworza zasoby ludzkie, ktore realizujac obo-
wigzki zawodowe, przyczyniajg si¢ do powstawania korzysci na rzecz jednostki. Jed-
nak kreowane sg réwniez pewne dewiacje, ktore zaktocajg badz catkowicie utrudnia-
ja profesjonalizm wykonywania pracy.

Czym sa patologie spoteczne w miejscu pracy i jakie powoduja konsekwencje
dla przedsiebiorstw? Jakie wyrdznia si¢ rodzaje zjawisk patologicznych w ujeciu za-
wodowym? Jakie sg przyczyny ich powstawania? Jak ksztattuje si¢ zjawisko patolo-
gii spotecznych we wspotczesnych czasach? Poszukiwanie odpowiedzi na niniejsze
pytania stanowi Zrodto wiedzy, umozliwiajace zidentyfikowanie zjawiska patologii
spotecznych z punktu widzenia teorii i praktyki. Wskazane w niniejszej tresci spe-
cyficzne rodzaje patologii zostaly zaobserwowane w przedsicbiorstwie handlowo-
-ushugowym. Pozostate analizy dotyczg danych statystycznych polskiej spoteczno-
$ci, ktore stanowia w artykule interpretacje wtornych Zrodet wiedzy.

Znaczenie patologii spotecznych we wspoétczesnosci

Patologie spoteczne sa zjawiskiem, ktdre z roku na rok przybiera na sile. Powsta-
ja ich nowe rodzaje —nie tylko w odniesieniu do ogdtu spoteczenstwa i dziedzin jego
funkcjonowania, ale takze w sferze zawodowej. Stad tez warto w pierwszej kolej-
no$ci wyjasnic istote patologii oraz jej znaczenie dla dzialalno$ci przedsigbiorstwa.

Dr Agnieszka Polanowska — adiunkt w Katedrze Zarzadzania w Wyzszej Szkole Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci z siedzibg w Watbrzychu.
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Powszechnie patologie stanowig rodzaj dewiacji, zaburzen, niedostosowania
spotecznego, brak dopasowania wtasnych zachowan do obwigzujacych norm w da-
nej zbiorowosci, w konkretnym czasie i miejscu. W literaturze przedmiotu okreslane
sg jako tzw. dysfunkcja organizacji, ktéra prowadzi do zakldcen jej sprawnego funk-
cjonowania. Jednoczesénie dysfunkcja zarzadzania uniemozliwia Iub utrudnia whasci-
we kierowanie wybranym systemem organizacyjnym (Pasieczny, 2016: 174).

Duza odpowiedzialno$¢ przypisuje si¢ w dzisiejszych czasach kierownictwu
roznych instytucji. To wiasnie przede wszystkim na przedstawicielach grupy za-
rzadczej spoczywa obowiazek przeciwdziatania patologiom. Dzieje si¢ to miedzy
innymi poprzez permanentne zainteresowanie problemami pracowniczymi, wsparcie
w trudnych sytuacjach oraz biezgce przestrzeganie norm etycznych i egzekwowanie
wywigzywania si¢ z powierzonych zadan. Z. Wolk (2009: 110-111) wskazuje tutaj
na jakze wazng precyzj¢ zasad oceniania i awansowania podwtadnych, odpowiednie
warunki 1 sposdb organizacji pracy, jawne podejmowanie decyzji, ktére to kreuja
tzw. zdrowa atmosfer¢ w firmie, a tym samym zapobiegaja konfliktom, patologiom.
Podobnego zdania jest W. Drzezdzon (2016), ktéry w swoich rozwazaniach skupia
si¢ na porzadku spotecznym i nad zjawiskami patologicznymi w srodowisku pracy
zawodowej. Wedtug autora 6w porzadek jest stanem rownowagi w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, zapewniajagcym sprawne dziatanie oraz spojne funkcjonowanie grup
pracowniczych badz jednostek.

Patologia spoteczna powoduje dezorganizacj¢, zachwianie systemu wartoSci,
a takze stan zagrazajacy rownowadze spolecznej (Hagel, 2013: 5-6). Autor przywo-
huje tutaj migdzy innymi zte przystosowanie do ludzi, zasad i miejsc, jakie przejawia
sie w dewiacjach, przestepczosci, zarowno na plaszczyznie obyczajowej, jak i kultu-
rowej. R. Stocki (2013: 49) podkresla, ze kazda dysfunkcja, jaka wystepuje w danym
podmiocie, uniemozliwia osiagnigcie realistycznych, wyznaczonych dla niego celow,
zgodnych z dobrem spolecznym, w zatozonym czasie i przy okre§lonych §rodkach.

Patologie spoteczne powodujg istotng sprzecznos$¢ z uznawanymi warto$ciami,
Swiatopogladami powszechnie przejawianymi przez ogél spoteczenstwa lub jego
wyselekcjonowane grupy. W ciaggu ostatnich lat trend wystgpowania zjawisk pato-
logicznych w $rodowisku pracy znacznie wzrasta. Swiadcza o tym nie tylko rosna-
ce problemy w zaktadach pracy, ale takze wigksza wypadkowos$¢, ktora jest konse-
kwencja nieprawidtowych zachowan ludzkich.

Patologie spoteczne wystepuja zarowno podczas wykonywania pracy, jak
1w trakcie rekrutacji, przyjmowania pracownika do zespotu, okresu jego adapta-
¢ji, dokonywania ocen pracowniczych, zarzgdzania szkoleniami, motywowania itp.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze niestosowne zachowania dotycza nie tylko za-
trudnionych w danym podmiocie, lecz takze czesto bezposrednio wigzg si¢ z osobg
samego pracodawcy.
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Rodzaje patologii spotecznych w miejscu pracy

We wspotczesnych czasach w srodowisku pracy spotyka si¢ rozne rodzaje pato-
logii. O. Lipowski (1980: 140-141) wskazuje przede wszystkim na dziatania prze-
stepcze, tzw. pasozytnictwo spoteczne, naduzycia seksualne i alkoholowe, agresje,
proby samobdjcze, notoryczne ktamstwa. Spowodowane sa one m.in. staba odporno-
$cig psychiczng cztowieka na pojawiajace si¢ problemy i sytuacje stresowe. Kluczo-
we znaczenie ma réwniez internalizacja wadliwych wzorcow i zasad postepowania
oraz wzrost zachorowalno$ci. Przywotane elementy stanowig tylko cze$¢ zachowan
odpowiedzialnych za powstawanie poszczegolnych form patologii w miejscu pracy.

W tabeli 1 zaprezentowano rodzaje dewiacji, jakie moga wystepowac w kontek-
$cie zawodowym. Wybrano 20 najbardziej specyficznych. W dalszej czgéci artykutu
wyszczegblnienie to bedzie podstawa do analizy kazdej patologii pod katem przy-
czyn (tab. 2) oraz skutkow (tab. 3).

Tabela 1. Podstawowe patologie spoteczne w kontekscie zawodowym

Lp. Nazwa patologii

1 | Pasozytnictwo spoteczne zwigzane z czerpaniem korzysci z cudzej pracy,
np. wykorzystywanie pomystéw innych jako wtasne
Niezdrowa rywalizacja na gruncie zawodowym, czyli ,ktody pod nogi”

Wykonywanie czynnosci zawodowych pod wptywem alkoholu lub $rodkéw odurzajgcych

Korupcja, sktonnosci do dziatalnosci przestepczej, np. defraudacja mienia

Brak samokontroli — zachowania agresywne w relacjach interpersonalnych

| Ol | W N

Dziatania na szkode firmy, np. udzielanie informacji o dziatalnosci firmy osobom trzecim,
konkurencji
Mobbing, szykanowanie, instrumentalne traktowanie pracownikéw, molestowanie seksualne

Zatajanie informacji zawodowych

Notoryczne klamstwa wobec przetozonych i wspétpracownikéw

10 | Egoizm, brak checi nawigzania porozumienia i wspotpracy, utrzymywania pozytywnych
relacji ze wspoétpracownikami

11 | Samowolne podejmowanie decyzji, niezwazanie na polecenia innych, tzw. potrzeba
gorowania nad innymi

12 | Nepotyzm, zatrudnianie ,na czarno”

13 | Pracoholizm

14 | Szantaz zawodowy

15 | Faworyzowanie wybranych pracownikow

16 | Skarzenie i che¢ nieetycznego przypodobania sie pracodawcy, oportunizm

17 | Manipulacje, intrygi, podburzanie wspotpracownikéw przeciwko innym, przekonywanie do
wiasnych idei

18 | Wypieranie sige wiasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie sie do popetnionych
btedow

19 | Wystugiwanie sie wspotpracownikami przy wtasnych zadaniach

20 | Wykorzystywanie faktow z zycia osobistego na gruncie zawodowym

Zrédio: opracowanie wiasne.



60 Agnieszka Polanowska

W literaturze przedmiotu J. Penc takze wskazuje na szereg patologii, jakie wy-
stepujg w srodowisku pracy. Autor wyrdznia m.in. obawe przed niepowodzeniami
lub utrata stanowiska, stronniczos$¢, brak pewnosci siebie 1 wybor tylko wczesniej
praktykowanych juz rozwigzan, niesprawiedliwe traktowanie, zawyzong ambicjonal-
no$¢, ktora przejawia si¢ w praktykowaniu wiasnego interesu 1 dgzeniu do zatozen,
ktore moga okazac si¢ sprzeczne z celami przedsigbiorstwa, wypalenie zawodowe,
stosowanie toksycznych postaw (Penc, 2011: 150-173). Niniejsze zachowania maja
rowniez swoje zréznicowane podtoze oraz wywotujg szereg niepozadanych konse-
kwencji.

Przyczyny i skutki zachowan patologicznych

U zrodel patologii w miejscu pracy leza réznorodne przyczyny. Zestawienie
przyczyn poszczegodlnych patologii spotecznych, ktoére zostaly wymienione w tabe-
li 1, prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Zestawienie przyczyn patologii spotecznych w miejscu pracy

Lp. Przyczyna patologii

1 | Niedowartosciowanie zawodowe, che¢ zdobycia uznania w$réd kierownictwa firmy, tzw.
potrzeba docenienia, wiasne lenistwo, biernos¢, trudnosci w samodzielnej realizacji zadan,
niedostosowanie powierzonych zadan do posiadanej wiedzy i umiejetnosci

2 | Nieréwne traktowanie pracownikéw, zazdros$é, chec¢ bycia najlepszym bez wzgledu na
konsekwencje, niekolezenska atmosfera w miejscu pracy, wyeliminowanie wspoétpracownika
lub zaprezentowanie go w oczach przetozonego z niekorzystnej strony, potrzeba wtasnego
awansu zawodowego

3 | Nieradzenie sobie z powierzonymi obowigzkami, brak kontroli przetozonych, stres
zawodowy, uzaleznienie, problemy w zyciu prywatnym, che¢ przypodobania sige kolegom

z pracy, tzw. popis, niedojrzato$¢ emocjonalna

4 | Niskie wynagrodzenie pracownikéw, che¢ wzbogacenia, poczucie permanentnego
niezadowolenia, niezaspokajanie wtasnych potrzeb, brak myslenia o konsekwencjach
nielegalnych dziatan, zycie w przekonaniu, ze ,wszystko jest na sprzedaz i kazdego mozna
kupi¢”, brak lojalnosci wobec firmy, kontynuowanie tzw. drogi przestepczej

5 | Nieradzenie sobie z emocjami, stresem, brak umiejetnosci prowadzenia rozmoéw

i niewtasciwe definiowanie kontrargumentéw, zazdros$¢, cheé gérowania nad innymi,
nieprzyjazna atmosfera, przenoszenie problemoéw sfery osobistej na aspekt zawodowy

6 |Interesownosg¢, profity od konkurencji, korzysci finansowe, ,zemsta” na pracodawcy za
doswiadczone krzywdy i niesprawiedliwosci, perspektywa zmiany pracy w przysztosci

7 | Powszechne zjawisko wrogosci w przedsiebiorstwie, nerwowa atmosfera, zaburzenia
osobowosci, nadmiar projektow i zwigkszone obowigzki, nieterminowo$¢ realizacji zadan,
brak rzetelnosci wykonywania dotychczasowych prac, niezaspokojone ambicje, potrzeba
wyzszosci — akcentowanie wtadzy nad innymi

8 | Obawa przed negatywnymi konsekwencjami, nieche¢ dzielenia sie¢ wiedzg, traktowanie
wspotpracownikéw jako potencjalnych konkurentéw, potrzeba dziatania na rzecz konkurenc;ji
9 |Brak wiary we wtasne mozliwosci, potrzeba zatajenia niekorzystnych zdarzen, zazdros¢,
che¢ bycia najlepszym — potrzeba docenienia przez kierownictwo przedsigbiorstwa,
trudnosci z realizacjg powierzonych obowigzkéw
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Lp.

Przyczyna patologii

10

Zaburzenia osobowosciowe, poczucie krzywdy, nieréwnego traktowania pracownikow,
zazdros¢, chec bycia najlepszym bez wzgledu na konsekwencje, niekolezenska atmosfera
w miejscu pracy, wyeliminowanie wspétpracownika lub pokazanie go z niekorzystnej strony
w oczach przetozonego, potrzeba wlasnego awansu zawodowego

1

Wiara we wtasne pomysty, potrzeba wywyzszenia sie wérdd innych, dotychczasowe
niepowodzenia zawodowe, niedojrzato$¢ emocjonalna, niedowartosciowanie w pracy,
poczucie nieréwnego i niesprawiedliwego traktowania pracownikéw

12

Wzgledy finansowe, potrzeba zasilenia wiezi rodzinnych, pomoc innym, wzajemne
zobowigzania, presja najblizszych, trudnosci w znalezieniu innej pracy

13

Nadmiar wolnego czasu, ucieczka od probleméw w sfere zawodowa, che¢ wywyzszenia
zawodowego, osobiste ambicje, dominacja nad innymi, potrzeba wyrdznienia sie
pracowitoscig, solidne wywigzanie sie z narzuconych terminéw, obawa przed utrzymaniem
dotychczasowego stanowiska pracy, strach przed bezrobociem, niska samoocena, problemy
finansowe

14

Potrzeba wzbogacenia — nawet nieuczciwego, problemy finansowe, konieczno$¢
zachowania stanowiska pracy, dominacja zawodowa nad innymi, potrzeba manipulacji
zachowaniami innych ludzi, che¢ osiggniecia wszystkiego za wszelkg cene

15

Potrzeba wyrdznienia, tzw. indywiduum na tle zespotu, poszukiwanie lidera — osoby
dominujacej, autorytetu, ktéry zmotywuje ludzi do dziatania, bedzie potrafit umiejetnie
zainspirowac innych do aktywnosci zawodowej

16

Potrzeba dowartosciowania sie nawet kosztem innych oséb, che¢ wyrdznienia sig z tumu
pracownikéw

17

Potrzeba dominacji, wzbudzenia zaufania wlasng osobg wéréd innych ludzi, ksztattowanie
wiasnego wizerunku jako osoby o stusznych i rozwaznych decyzjach, kreatywnej, che¢
sktdcenia zespotu

18

Réznice pogladowe, obawa przed utratg autorytetu, stanowiska, a nawet pracy, zmiana
poprzedniej koncepcji myslenia

19

Niekompletne kompetencje, potrzeba wsparcia ekspertéw, delegowanie zadan od wtasnej
osoby

20

Poszukiwanie sytuacji kompromitujgcych innych, potrzeba zniszczenia przeciwnika
i wyrdznienia sie na gruncie zawodowym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wymienione przyczyny moga leze¢ po stronie samego przedsigbiorstwa i przy-

jetego sposobu zarzadzania, jak réwniez wynika¢ z postepowania pracodawcow,
pracownikdéw i panujacych relacji interpersonalnych wsrod wspotpracownikow. Po-
chodzg one zatem z zaburzen osobowos$ciowych, braku nalezytej kontroli, zbyt duzej
swobody w pracy, stylu zarzadzania (bez praktykowania ponoszenia konsekwencji
za nieprawidtowo$ci wykonywania obowiazkow lub inne dziatania na szkodg¢ firmy).

Wystepowanie patologii ma swoje nastepstwa, ktore wptywaja nie tylko na ksztat-

towanie sytuacji finansowej, migdzyludzkiej w firmie, ale takze na samego pracowni-
ka. Zestawienie szczegbtowych skutkow dla poszczegdlnych patologii (z tab. 1) zapre-
zentowano w tabeli 3.
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Tabela 3. Zestawienie skutkéw patologii spotecznych w miejscu pracy

Lp.

Skutek patologii

Konflikty w firmie, brak wzajemnej pomocy w przysztosci, wzmozona czujnos$¢ innych na
podobne sytuacje, brak motywacji do podejmowania kolejnych wyzwan, nieodczuwanie
satysfakcji z efektow swojej pracy, wyrzuty sumienia, utrata zaufania wzgledem pracownika,
spowolnienie pracy, bunt pracownikéw

Konflikty, utrata zaufania do drugiego cztowieka, pobudzanie we wspodtpracownikach
wrogiego nastawienia do siebie, zadza zemsty, brak przyjaznej atmosfery zawodowe;j,
zmniejszenie wydajnosci wykonywanych czynnosci, poczucie niesprawiedliwosci,
zapoczatkowanie u wspotpracownikow mysli o porzuceniu pracy w danym przedsigbiorstwie,
brak motywaciji do pracy

Zagrozenie zdrowia lub Zzycia wtasnego i innych, zwolnienie dyscyplinarne, uszkodzenie
narzedzi pracy, niewywigzywanie sie z powierzonych zadan, obnizona wydajnos¢ pracy,
utrata zaufania wobec pracownika, zdystansowanie do takiej osoby, zarty i szydzenie
wspotpracownikéw, wzbudzenie niepokoju wsrdd kontrahentéw, klientéw, ostabienie
wizerunku przedsiebiorstwa oraz utrata renomy

Utrata renomy firmy, pociagniecie do odpowiedzialnos$ci karnej konkretnych oséb (np.
pozbawienie wolnosci, kary finansowe), pogorszenie atmosfery w pracy, wyptyniecie
waznych i poufnych informacji o dziatalnosci przedsigbiorstwa, odejscia utalentowanych
pracownikow, straty finansowe firmy, utrata zaufania

Konflikty w pracy, negatywna atmosfera pracy, uszczerbek na zdrowiu, bunt pracownikow

Straty finansowe, utrata renomy przez firme, odejscia kluczowych klientéw oraz specjalistow

Niezdrowa atmosfera pracy, konflikty, zte samopoczucie poszczegolnych oséb, niewtasciwie
wykonywana praca, redukcja zaangazowania i kreatywnosci, utrata wzajemnego

zaufania, brak poczucia wartosci, zniszczona godnos$¢ cztowieka, uszczerbek na

zdrowiu psychicznym i fizycznym, fluktuacja kadr, wzrost absencji chorobowej, obnizenie
produktywnosci i jakosci wykonywanej pracy

Niedoinformowanie, btedy, spowolnienie pracy, ostabienie wizerunku przedsiebiorstwa,
straty finansowe, utrata zaufania pod wzgledem zawodowym

Pogorszenie wizerunku firmy, utrata wiarygodnosci, odejscia inwestoréw i dotychczas
lojalnych klientow, konflikty w przedsigbiorstwie, brak zaufania, pobudzanie we
wspotpracownikach wrogiego nastawienia do siebie, zgdza zemsty, brak przyjaznej
atmosfery zawodowej

10

Konflikty w przedsigbiorstwie, brak wzajemnej pomocy w przysztosci, wzmozona czujnos¢
innych na podobne sytuacje, bunt pracownikéw, straty finansowe firmy i zmniejszenie
wydajnosci pracy

1

Nieche¢ wspotpracownikdw, brak porozumienia co do zadan zespotowych, tworzenie
sytuacji stresowych, czasochtonnos¢ pracy, konflikty

12

Brak stabilnosci zawodowej, pogorszenie relacji rodzinnych, ryzyko zawodowe

13

Pogorszenie zycia prywatnego, silniejszy stres, wywieranie wptywu na innych, wypalenie
zawodowe, konflikty rodzinne i na gruncie zawodowym, osamotnienie, poczucie braku
zrozumienia w$rdd innych, zmeczenie, rozkojarzenie, popetnianie btedéw

14

Konflikty wséréd pracownikéw, niecheé innych, grozba zwolnienia dyscyplinarnego, brak
poparcia w pracy i wzajemnej pomocy przy wykonywaniu obowigzkéw zawodowych

15

Konflikty wsréd pracownikéw, brak zaufania do przetozonych, demotywacja do pracy

16

Konflikty interpersonalne, nieche¢ w oczach przetozonego, utrata wizerunku rzetelnego
i uczciwego pracownika

17

Niezdrowa atmosfera w pracy, pogtebiajacy sie klimat permanentnej rywalizaciji

18

Degradacja, straty finansowe spowodowane btednymi, nieprzemyslanymi decyzjami
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Lp. Skutek patologii

19 | Brak motywacji do doskonalenia zawodowego, konflikty interpersonalne, brak motywacji
przysztosciowych, zanik kreatywnosci

20 |Niezdrowa atmosfera pracy, konflikty, zazdro$¢, zwiekszenie obawy przed innymi, skrycie,
brak lojalno$ci, utrata zaufania do wspétpracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konsekwencje wystepujacych patologii sg nieuniknione. Ich rozmiar nie tylko
przyczynia si¢ do obnizenia wydajnosci firm, ostabienia biezacego funkcjonowania,
ale takze wptywa na ogolne postrzeganie ich wizerunku i utrate renomy. Zdecydowa-
nie obniza to obraz przedsi¢biorstwa wsrod konkurencji na rynku.

Patologie spoteczne w praktyce - wybrane aspekty

Niniejszy rozdzial po§wigcony jest rozwazaniom dotyczacym wybranego przed-
sigbiorstwa. W dalszej jego cze¢$ci odniesiono si¢ do analizy danych statystycznych,
jakie uzyskano ze zrodet wtoérnych. Pozyskane informacje pochodza od mieszkan-
coéw Polski.

W tabeli 1, 2 i 3 zostalo przedstawionych i przeanalizowanych pod katem przy-
czynowo-skutkowym 20 kategorii patologii. Wszystkie wymienione typy patologii
miaty miejsce w praktyce, w toku funkcjonowania przedsigbiorstwa X. Zrdznico-
wanie patologii Swiadczy o duzej skali wystepowania tego zjawiska. Jednoczesnie
nalezy nadmieni¢, iz firma nie podejmuje walki naprawczej z tego typu nieprawi-
dlowo$ciami i obecnie zatrudnionymi pracownikami. Wszelkie dziatania obejmujg
zazwyczaj natychmiastowg wymiane kadry. W przypadku niewielkich naduzy¢ sto-
sowane sg indywidualne rozmowy, upomnienia badZ nagany. Pracownicy otrzymujg
wiec kolejng szanse na poprawe swojego postepowania. Wigze si¢ to przede wszyst-
kim z wyst¢pujacymi obecnie na rynku pracy trudno$ciami ze znalezieniem specja-
listow.

W analizowanej firmie kierownictwo przyktada szczegolng wage do konsekwen-
cji, ktore moga wywolaé zjawiska patologiczne. Nastepstwem sg bowiem nie tyl-
ko nieprawidlowo$ci w zakresie relacji interpersonalnych, ale takze wzrost wypad-
kowosci, ktora powoduje zagrozenia zdrowia, a nawet ryzyko utraty zycia. Z tego
wzgledu decyzje o zwolnieniu pracownikow sg czesto podejmowane stanowczo i na-
tychmiastowo, by w ten sposob chroni¢ pozostaty personel i zapewni¢ bezpieczen-
stwo w miejscu pracy.

Z punktu widzenia wieku najwigcej patologii w badanym przedsi¢biorstwie do-
tyka os6b mtodych, ktore nie radzg sobie z wdrozeniem i adaptacja w tryb zawodo-
wy. Rozpoczynajac swoja $ciezke kariery, nie sa one odpowiednio przygotowane do
specyfiki pracy danego zaktadu. Brak dostosowania i nieche¢ do realizacji obowigz-
koéw zawodowych skutkujg poddaniem sie, rezygnacja osobista, biernoscig badz po-
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szukiwaniem innych, nieetycznych sposobow rozwigzania swoich probleméow. Tego
typu pracownicy bardzo czgsto z wlasnej woli rezygnuja z zatrudnienia.

Przedsigbiorstwu zalezy na specjalistach, odpowiedniej atmosferze pracy, a tym
samym na pozytywnych relacjach interpersonalnych w zespotach pracowniczych.
Kluczowe znaczenie ma wizerunek firmy na rynku krajowym i zagranicznym. Na-
tomiast przede wszystkim liczy si¢ ludzkie bezpieczenstwo. Z tych wzgledow nie
toleruje si¢ niewtasciwych zachowan i nie ma akceptacji dla jakichkolwiek objawow
patologii w zaktadzie pracy.

Czy Pani/Pana zdaniem moga zosta¢ usprawiedliwione nastepujgce zachowania:

0 20 40 60 80 100%
0,2
Wykorzystywanie stanowiska
stuzbowego dla wtasnych korzysci 72,6 13,1 8,6
0,4
0,2
Nierzetelne, niedoktadne
wykonywanie pracy zawodowej s 16,9 | G
0,3
1,0
Zatrudnianie pracownikow 43.0 27.0 w73
,nha czarno” : : .
_— 0,3
Zatatwianie prywatnych spraw
w czasie pracy kosztem 40,7 38,5 | 7,7
obowigzkéw stuzbowych 07
2,7
Podejmowanie pracy ,ha czarno” m 71

B Nie, nigdy B Tak, w wigkszosci sytuacji
[ Tak, w wyjatkowych sytuacjach Tak, zawsze
Tak, czasami Nie mam zdania

Rysunek 1. Ocena zachowarn zwigzanych z pracg w opinii respondentéw

Zrodto: Wartoéci i zaufanie spoteczne w Polsce w 2015 r., 2015: 10.

Nawigzujac do analizy ogo6lnej i praktycznej strony negatywnych zjawisk w miej-
scu pracy, warto odwota¢ si¢ do danych GUS. Wynika z nich, iz spoteczenstwo ra-
czej nie toleruje zroznicowanych dziatan patologicznych. Swiadcza o tym wyniki
przedstawione na rysunkach 1 i2. Na pierwszym z nich odniesiono si¢ wylacznie
do zaktadu pracy i wykonywanych obowigzkow. Z kolei drugi stanowi ujgcie poste-
powania spoleczno-instytucjonalnego. W obu przypadkach wickszos$¢ respondentow
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zdecydowanie nie znajduje usprawiedliwienia dla nieprawidtowych zachowan. Moz-
na wywnioskowaé, iz ankietowane osoby sa przekonane o znaczacej roli przestrze-
gania warto$ci w zyciu zawodowym.

Wyniki zaprezentowane na rysunku 1 wskazuja, ze respondenci zdecydowanie naj-
krytyczniej ocenili wykorzystywanie stanowiska stuzbowego do realizacji wtasnych
korzysci, a takze nierzetelne wykonywanie pracy zawodowej. Najtagodniej odniesiono
si¢ do pracy na czarno, co moze $wiadczy¢ o pewnym zrozumieniu trudnosci, z jakimi
zmagaja si¢ osoby niemogace znalez¢ legalnego zatrudnienia. Czgsto sytuacja zyciowa
takich 0sob jest dramatyczna i dlatego uciekaja si¢ one do nieetycznych czynow.

Czy Pani/Pana zdaniem moga zosta¢ usprawiedliwione nastepujgce zachowania:

0 20 40 60 80 100%
| | | | |
2,1\1 0,2
Przyjmowanie tapowek | 7.4
0,2
0,2
Wreczanie tapowek 79,9 8,8 7.4
0,3
0,2
Pobieranie zgsﬂkow przez 77.6 10,7 71
osoby do tego nieuprawnione
0,7
0,3

Wreczanie drobnych prezentéw w celu
zatatwienia lub przyspieszenia sprawy, 55,4 24,8 I 7,6
np. lekarzom, pielegniarkom, urzednikom 11

0,6
Uchylanie sig od ptacenia podatkéw I 8,7
W@ ]
B Nie, nigdy B Tak, w wigkszo$ci sytuacji
[l Tak, w wyjatkowych sytuacjach Tak, zawsze
Tak, czasami Nie mam zdania

Rysunek 2. Ocena zachowan spoteczno-instytucjonalnych w opinii respondentéw

Zrodto: Wartoéci i zaufanie spoteczne w Polsce w 2015 r., 2015: 9.

Bardziej krytycznie respondenci oceniali patologiczne zachowania, ktére za-
prezentowano na rysunku 2. Wedlug respondentow w dzisiejszych czasach nie ma
usprawiedliwienia dla przyjmowania i wrgczania tapowek oraz pobierania $wiad-
czen przez osoby do tego nieuprawnione.

Obecnos¢ zjawisk patologicznych sktania dzi§ do przemyslen oraz poszukiwania
odpowiedzi na nastepujace pytania:
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— Jak nalezy skutecznie radzi¢ sobie ze zjawiskami patologicznymi w przedsie-
biorstwie?

— Jakie znaczenie w tej sytuacji ma audyt personalny?

— Jak ksztattowa¢ sprawiedliwe ocenianie swoich podwladnych?

— Jak zaplanowac prace, by zwickszy¢ wydajnos¢ pracownikow i jednoczesnie
budowaé pozytywny klimat w relacjach interpersonalnych zatrudnionych
0s0b?

Zakonczenie

W artykule poruszono wazny i powszechny we wspotczesnych czasach problem
patologii spotecznych. Rozpatrywane zjawisko wystepuje coraz czgsciej. Warto jed-
nak uswiadomi¢ sobie wielkos¢ dotychczasowych konsekwencji, by przeciwdziataé
w przyszlo$ci nieetycznym zachowaniom zagrazajacym ludzkiemu bezpieczenstwu.
Patologie spoteczne niestety z roku na rok przybierajg na sile. Trend ten nie wy-
nika tylko z wewnetrznych przestanek, jakie panuja w obrgbie danej organizacji.
Najczestsza przyczyna tkwi w cechach osobowosciowych danego cztowieka i jego
systemie wartoS$ci.

Dzisiejsze zarzadzanie musi sprosta¢ temu negatywnemu zjawisku. Chodzi nie
tylko o zmniejszenie problemu, ale takze o przeciwdziatanie mu. Podjeta proble-
matyka jest niezwykle aktualna w $rodowisku pracy. Warto zatem podejmowac to
zagadnienie w nastgpnych pracach naukowych. Analiza i poszukiwanie rozwigzan
powinny zosta¢ ukierunkowane na znalezienie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Jak ksztattuja si¢ warunki pracy i relacje interpersonalne we wspotczesnych

organizacjach?

— Jakie sg obszary problemowe i z jakich wynikaja one przestanek?

— Jak zarzadza¢, by przeciwdziata¢ patologiom spotecznym w miejscu pracy

badz je zmniejszac?

— Jak postgpowac¢ wobec takich zagrozen?

— Jak wspiera¢ pracownikow, by poprawi¢ sytuacje ich miejsca pracy?

Bibliografia

Drzezdzon W. (2016), Zjawiska patologiczne w srodowisku pracy zawodowej. Przy-
czynek do studium socjologiczno-pedagogicznego, Studia Gdanskie. Wizja
1 rzeczywistos¢, t. X111, Gdansk.

Hagel G. (2013), Patologie spoleczne, Szczecinska Szkota Wyzsza Collegium Bal-
ticum, Szczecin.

Lipowski O. (1980), Pedagogika resocjalizacyjna, WSiP, Warszawa.



Patologie spoteczne w miejscu pracy - analiza i ocena zjawiska we wspoétczesnych czasach 67

Pasieczny J. (2016), Zrédla patologii organizacyjnych, ,,Zarzadzanie i Finanse Jour-
nal of Management and Finance”, Vol. 14, No. 3/2.

Penc J. (2011), Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer,
Krakow.

Stocki R. (2013), Diagnoza organizacji od A do Z, Wolters Kluwer, Warszawa.

Wartosci i zaufanie spoteczne w Polsce w 2015 r. (2015), GUS, https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wydatki-i-warunki-zycia-lud-
nosci/wartosci-i-zaufanie-spoleczne-w-polsce-w-2015-r-,21,1.html [dostep:
11.10.2018].

Wotk Z. (2009), Kultura pracy. Etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Technologii Eksploatacji, Radom.

Summary
Social pathologies in the workplace - an analysis and
evaluation of the contemporary phenomenon

Social pathologies in the workplace have become widespread.
Their various forms can be observed in Polish enterprises. This
paper identifies social pathologies in the professional sphere. It
discusses their types, the reasons behind them, and their im-
pact. The practical aspect of this problem is also discussed. This
issue has been analysed as a research problem. The aim of this
article is to disuss issues which are of great importance both for
a manager and for the general functioning of an organisation.

Keywords: human resources, enterprise, employee

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, organizowanie pracy,
pracownik
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Jolanta Skubisz

Teoretyczne i organizacyjne aspekty systemu
bezpieczenstwa szkolnego - zarys problematyki

Wstep

Koncepcje teorii systemow zaktadajg mozliwo$¢ zastosowania ram teoretycz-
nych dla roznych koncepcji bezpieczenstwa. Moze to by¢ jednym z paradygmatow
w porzadkowaniu dyskursu na temat systemu bezpieczenstwa szkolnego — tym pro-
blemom poswigcona jest niniejsza publikacja, w ktorej czgsciowo przytaczane sg ba-
dania wiasne.

System bezpieczenstwa szkolnego

L. von Bartalanffy sformutowat cele i program nowej dyscypliny naukowe;j, kto-
rg nazwal ogolna teorig systemow. Podat réwniez i rozwingl ogdlng definicje syste-
moéw jako ,,zbioru elementow pozostajacych we wzajemnych relacjach” (von Barta-
lanffy, 1984: 68).

Na poczatku wyjasnijmy, co to znaczy system. To skoordynowany uktad bezpie-
czenstwa szkolnego i jego profilaktyki, ktore tacza poszukiwania interdyscyplinarne
roznych dyscyplin naukowych. Dotyczy to takze modeli ksztattowania elementow,
zbidr tworzacy pewna cato§¢ uwarunkowang statym, logicznym uporzadkowaniem
jego czegsci sktadowych; koncepcja takiej catej catosci; w filozofii: zbior tez, twier-
dzen wigzacych si¢ w pewng catos¢. Termin system, ktoéry w jezyku polskim zaste-
powany bywa terminem uklad, jest pojeciem nieostrym i oznacza wedhug W. Gac-
parskiego (1987: 696) ,,co innego dla roznych osdb zaangazowanych w badania
systemowe. [...] najpowszechniej rozumie si¢ system jako zbidr lub uktad przed-
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miotow tak zrealizowanych lub/i powigzanych, ze tworza jednos¢ lub catos¢. Termin
system uzywany jest tez jako nazwa dwoch ontologicznie roznych kategorii: rzeczy
1 tworéw abstrakcyjnych”.

Podstawowe wiasciwosci systemu sg nastepujace:

— zachowanie kazdego elementu wplywa na zachowanie catosci, ale Zaden ele-

ment nie ma wylacznosci w oddziatywaniu na cato$¢,

— kazdy, wyodrebniony wedhug dowolnego kryterium, podzbior elementow ma

wplyw na funkcjonowanie systemu, ale zaden z podzbioréw nie ma wylaczne-
go wplywu, system jest wiec niepodzielng catoscig (Gierszewski, 2013: 66).

Problematyka systemu w sensie najogolniejszym zajmuje si¢ prakseologia i cy-
bernetyka (Gacparski, 1987: 696). Poglebiona analiza literatury w zakresie podejscia
systemowego pozwala na zbudowanie spdjnej systematyki bezpieczenstwa szkolne-
go. Kluczowg kategorig jest tu system, ktory tworzy zbior elementow i relacji pomie-
dzy nimi oraz na tej podstawie umozliwia wyodrebnienie podsystemow tworzenia
réznych koncepcji badawczych. W. Findeisen iJ. Gutenbaum zwracaja uwagg, ze
pojecie systemu budowane jest szczego6lnie wokot idei: budowy systemu z podsys-
temow, ktore oddziatujg na siebie wzajemnie, przy czym interakcje te majg istotny
wplyw na wiasciwosci systemu jako catosci (Findeisen, Gutenbaum, 1985: 295).

Wyodrgbnienie poszczegolnych podsystemow nastepuje w wyniku analizy wta-
Sciwosci zakresu zadan profilaktyki bezpieczenstwa, co z kolei sprzyja wskazaniu
ich gléwnych funkcji oraz reguluje relacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami.
To kryterium formalnie $cisle nawiazuje takze do identyfikacji i reakcji na zagroze-
nia spoteczne. Przyjecie powyzszych ustalen otwiera mozliwos$¢ tworzenia podsys-
temoéw instytucjonalnych bezpieczenstwa spotecznego w kontekscie eliminowania
zagrozen, odnosi si¢ to rowniez do bezpieczenstwa szkolnego.

Wedhug jednej z definicji system okresla si¢ jako zestaw sktadnikow, migdzy kto-
rymi zachodza wzajemne stosunki (interakcje) i gdzie kazdy sktadnik polgczony jest
z wieloma innymi bezposrednio lub posrednio (Ackoff, 1995: 521).

Natomiast pod pojeciem model rozumie si¢ wzglednie odosobniony uktad, moz-
liwie mato skomplikowany, dziatajacy analogicznie do oryginatu (Doroszewski,
1962: 790-791). W systemowych modelach, ktore sg celowymi wielowymiarowymi
1 wieloaspektowymi uproszczeniami, ujmuje si¢ badane obiekty, zjawiska i procesy
w ich ztozonosci, wzajemnych powigzaniach oraz dynamice (Kozminski, 1983: 83).

Analizujac zagadnienia modelu dziatan profilaktycznych oraz prawnego modelu
bezpieczenstwa szkolnego, z perspektywy systemowej nalezy je ujmowac catoscio-
wo. Warto jeszcze podkresli¢ za S. Miynarskim (1979: 150), iz kazdy system mozna
podzieli¢ na podsystemy, czyli systemy nizszego szczebla, a kazdy podsystem z ko-
lei — na jeszcze nizsze podsystemy, az do elementarnych systemow wilacznie.

Majac na wzgledzie usytuowanie modelu dziatan profilaktycznych i prawnego
modelu bezpieczenstwa szkolnego w relacji do celow, funkeji oraz zadan szkoty, za-
sadne jest wyodrebnienie takze podsystemu zarzgdzania bezpieczenstwem szkoly.
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System bezpieczenstwa szkolnego sensu stricto sktada si¢ z trzech podsystemow:
prawnego, zarzadzania bezpieczenstwem oraz dziatan profilaktycznych (rys. 1).

\ 4

SYSTEM BEZPIECZENSTWA SZKOLNEGO
(teorie profilaktyczne, teorie o bezpieczenstwie szkolnym, strategie i koncepcje)

|

|

|

Podsystem

Podsystem

Podsystem

Model prawny

Model zarzadzania

Model dziatan

— akty powszechne
(konwencje
miedzynarodowe
i Konstytucja RP),

— akty prawne (ustawy
i rozporzadzenia,
prawo oswiatowe),

— uchwaty samorzadu
terytorialnego,

— statuty i regulaminy
szkolne,

— procedury
postepowan w spra-
wach problemowych,

— ogtoszenia
i zarzgdzenia
dyrektora szkoty

Kompleks dziatan

organizacyjnych

w ramach:

— zarzgdzania wiedzg
profilaktyczna,

— zarzgdzania praca
profilaktyczng
(organizacja, plano-
wanie, motywowanie,
koordynowanie,
pobudzanie i kontro-
lowanie),

— budowanie pozytyw-
nego (bezpiecznego)
klimatu szkoty,

— ewaluacji zewnetrznej
(ewentualnie audytu)

Kompleks dziatan
profilaktycznych
(opisanych, zaplano-
wanych, realizowa-
nych i wdrozonych)
w ramach:

— szkolnego programu
profilaktycznego/
wychowawczego,

— modelowych
programow profilak-
tycznych (ramowych,
profesjonalnych
i rekomendowanych),

— ewaluacji
wewnetrznej

UJECIE PRZEDMIOTOWE, PODMIOTOWE | PRZESTRZENNE

Rysunek 1. Model systemu bezpieczenstwa szkolnego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Organizacja systemu bezpieczenstwa szkolnego to uktad funkcjonalny, rozumia-
ny jako struktura jakosciowa zaplanowanych, realizowanych i zrealizowanych dzia-
tan prawnych, organizacyjnych i profilaktycznych w catym obszarze bezpieczenstwa
szkolnego uczniow.
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Ujecie przedmiotowe tegoz systemu powinno odnosi¢ si¢ do wszelkiego rodza-
ju zagrozen ucznidw w procesie wychowawczo-edukacyjnym. W rozumieniu prze-
strzennym uwzglednia si¢ tu wymiar dotyczacy systemu bezpieczenstwa szkolnego,
to jest w szkole 1 jej otoczeniu, co pokazano na rysunku 2.

UCZNIOWIE - jako podmioty szkolnego systemu bezpieczenstwa:

— zagrozen
— sprawcy zagrozen

DYREKTOR SZKOLY

ZASTEPCA DYREKTORA
ds. wychowawczych
— przewodniczgcy
zespotu wychowawczego

PEDAGOG SZKOLNY PRACOWNICY:
— koordynator obstugi, ochrony,
ds. bezpieczenstwa stuzby zdrowia

NAUCZYCIELE

UCZNIOWIE wspotpracujgcy ze szkolnym
PODMIOTY systemem bezpieczenstwa

z otoczenia szkoty — przedstawiciele:
— rodzice uczniéow
— Kuratorium Os$wiaty
— Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna
— Centrum Pomocy Rodzinie
— Osrodek Interwencji Kryzysowej
— Policja
— Straz Graniczna
— Prokuratura
— Kurator Sgdowy
— Os$rodek Pomocy Spotecznej
—inne

Rysunek 2. Szkolny system bezpieczenstwa w ujeciu podmiotowym
Zrédto: Ziarko, 2011: 28.

System bezpieczenstwa szkolnego to logicznie dobrany i skomponowany uktad
elementéw prawnych, organizacyjnych, technicznych i funkcjonalnych w relacjach,
ktére zachodzg miedzy jego podsystemami poszczegdlnych modeli dziatan profilak-
tycznych i ich realizacji. J. Ziarko (2011: 27) definiuje pojecie szkolnego systemu
bezpieczenstwa jako uktad elementoéw, ktory ma na celu: ,,1) rozpoznawanie okreslo-
nych zagrozen, budowanie o nich wiedzy i zapobieganie im, 2) podejmowanie dzia-
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fan pomocowych (interwencyjnych) w tych wszystkich przypadkach, kiedy uczen
takiej pomocy potrzebuje, 3) integrowanie srodowiska szkoty dzigki dziataniom pro-
mujacym bezpieczenstwo i tworzacym warunki sprzyjajace bezpiecznemu rozwojo-
wi uczniow”.

Nalezy zauwazy¢, iz mamy tu do czynienia z podsystemem modelu dziatan pro-
filaktycznych, ktoéry w rozumieniu tradycyjnym wystgpuje jako element wychowa-
nia (nauki o wychowaniu).

Niewatpliwie dzialania tego typu sa rdzeniem profilaktyki, ktora jest Scisle po-
wigzana z bezpieczenstwem i z ktorg acza ja istotne zalezno$ci. Nadal wcigz jest
aktualna dyskusja o istocie i formach wspotczesnej profilaktyki, ktorej przedmio-
tem jest okre$lony ksztatt modelu tych dziatan i zagrozen bezpieczenstwa w szkole.
Brakuje tez pedagogicznej teorii dla bezpieczenstwa, ktora, jak si¢ wydaje, powinna
by¢ superdyscypling pedagogiki ogolnej. W dobie tworzenia si¢ réznych koncepcji
1 strategii programow bezpieczenstwa szkolnego oraz paradygmatu nauk o bezpie-
czenstwie zasadne jest wigc takze opracowanie odrgbnego paradygmatu profilaktyki
tegoz bezpieczenstwa. Jest to tym bardziej istotne, ze istniejace badania w zakresie
zagrozen szkolnych maja charakter wyizolowanych obszaréw dotyczacych uzalez-
nien, agresji i przemocy, gdzie okreslone stanowiska ipoglady profilaktyczne sg
niedookreslone co do znaczenia, swojej skali, kierunku oraz braku spojnosci inter-
pretacyjnej. Niestety w wielu publikacjach z tego zakresu zauwaza si¢ swoistg kal-
komanig¢ dyskursu pojeciowego i interpretacyjnego (zob. Pieczywok, 2015: 16—44).

A przeciez system bezpieczenstwa szkolnego tworzy zbidr — zintegrowanych
réznymi interakcjami w zakresie kreowania bezpieczenstwa — wszystkich elemen-
tow podsystemow, majacych zdolnos¢ do utrzymywania statych i dynamicznych
parametrow homeostazy (rownowagi) catosciowej. Tym podejSciem systemowym
jak dotad nikt si¢ nie zajmuje ani nie bierze tego aspektu pod uwage w badaniach
1 w pracy profilaktycznej. Pojawiajace si¢ sporadycznie rozwigzania niczego nie roz-
wijajg, $wiadczg jednak o potrzebie zajmowania si¢ tymi sprawami.

Analiza systemowa pozwala okresli¢:

— istotne relacje w obszarze racjonalnosci dziatan profilaktycznych,

— odniesienia zagrozen i ich granic do rzeczywistych uwarunkowan funkcjono-

wania bezpieczenstwa szkolnego.

Powyzsze aspekty determinujg koniecznos$¢ systemowej oceny poszczegolnych
podsystemow (elementdw) poprzez zastosowanie odpowiednich miernikdéw ich oce-
ny, to jest: adekwatnosci, uzytecznosci, skutecznosci, efektywnosci, trwatosci, do-
datkowosci oraz racjonalnosci.

Kryterium racjonalnosci dotyczy przede wszystkim podsystemu modelu zarza-
dzania bezpieczenstwem szkolnym, to jest racjonalizacji biezgcych dziatan organiza-
cyjnych w ramach tegoz modelu.
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Badania wlasne

W badaniach wlasnych, ktore zostaty przeprowadzone w okresie od listopada
2015 roku do grudnia 2016 roku na probie badawczej uczniow w wieku 14—16 lat
(415 os6b) i nauczycieli (145 osob) w szesciu roznych szkotach (gimnazja) miesz-
czacych sie w Warszawie, Szczecinie, Piotrkowie Trybunalskim i Janowie Podlaskim
wynika, ze okres$lenie celu organizacji dziatalnos$ci biezacej na rzecz bezpieczefistwa
szkolnego jest procesem trudnym i ztozonym. Jest to przede wszystkim wypadkowa
wiasciwosci struktury organizacyjnej realizujacej te zadania oraz cele tejze dziatal-
nos$ci. Problematyka racjonalizacji sprowadza si¢ do nakreslenia istoty dziatalno$ci
biezacej w ramach dziatan organizacyjnych modelu zarzadzania szkota.

Z analizy badan wynika, iz dziatalno$¢ ta posiada swojg strukture, ktorag mozna
podzieli¢ na:

— rzeczowag, dotyczaca rodzaju dziatan,

— czasows, odnoszaca sie do kwestii kolejnosci jej prowadzenia w okreslonym

czasie,

— przestrzenng, prowadzong w konkretnych miejscach szkoty i w jej otoczeniu.

Z organizacja dziatalno$ci biezacej zwigzany jest podmiot, $rodki rzeczowe
bezposrednie i posrednie, a takze przedmiot tej dziatalnosci. Istotg tej organizacji
jest to, ze:

— uczen, a w konsekwencji rowniez szkota sg istotnymi podmiotami dziatania

z uwagi na swa aktywnosc¢ i dynamicznos$¢,

— warunki rzeczowe tej dzialalno$ci postrzegane sa jako instrumenty organiza-
cyjne umozliwiajace szkole wykonywanie zadan zwigzanych z zapewnieniem
bezpieczenstwa uczniom,

— przedmiotem sg problemy i sprawy, ktorych ta dziatalno$¢ dotyczy oraz kto-
rych przeksztatcenie stanowi cel tejze dziatalno$ci.

Cechami szczegdlnymi organizacji tychze dziatan sa:

— zrodta prawa wskazane w prawnym modelu bezpieczenstwa szkolnego,

— odpowiedzialno$¢ dyrektora szkoly oraz wiasciwych organdéw administracji
samorzadowej lub innej za ich organizacje,

— kolektywnos¢ i solidarno$¢ organizacyjna.

W procesie organizowania tego rodzaju dziatan nalezy stosowac zasady:

— racjonalizacji nakltadow pracy profilaktycznej uczestnikéw na rzecz bezpie-
czenstwa szkolnego,

— wiasciwego doboru wspoétpracujacych podmiotow ze szkotg w ramach profi-
laktyki,

— dostosowania do konkretnych potrzeb problemowych wiasciwych i1 kompe-
tentnych nauczycieli i wychowawcow.

Duza rolg odgrywaja tu wtasne czynniki szkoty. Organizowanie biezacej dziatal-

nos$ci na rzecz bezpieczenstwa obejmuje rowniez pozyskiwanie, gromadzenie, prze-
twarzanie i ewentualne przekazywanie informacji rodzicom, wlasciwym organom
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samorzadowym, $cigania i ochrony prawnej, ktore dotyczg okreslonych zachowan
problemowych (ryzykownych) uczniéw oraz grup rowiesniczych.

Gromadzenie i systematyzowanie zbioru informacji pozwala na interpretacje
1 uogolnianie wiedzy o zagrozeniach szkolnych, w tym o zachowaniach problemo-
wych (ryzykownych), stosowanych i zrealizowanych programach profilaktycznych
(wiedza profilaktyczna).

Z wyzej wymienionych badan wynika, ze jednym z podstawowych warunkow
wlasciwych organizacji dziatan na rzecz bezpieczenstwa szkolnego jest racjonaliza-
cja tego procesu.

W konteks$cie powyzszego stwierdzenia nalezy zauwazy¢, ze skutecznos$¢ funk-
cjonowania jakiegokolwiek systemu (modelu), w tym szkolnego, uwarunkowana
jest stalym poszukiwaniem stabych ogniw, czyli elementow funkcjonujacych w nich
nieprawidtowo (Kaczmarczyk, 2012: 145). Niewatpliwie sprzyja temu proces racjo-
nalizacji, ktérego istota jest okre§lona wiedza o otaczajacym $rodowisku oraz coraz
wicksza wiedza i kontrola nad stosunkami spotecznymi wystepujacymi w tymze §ro-
dowisku (Marshall, 2008: 272). Tyczy si¢ to takze i przede wszystkim szkoly oraz
szeroko rozumianego srodowiska wychowawczego poza nig.

Przypomnijmy skrotowo, ze $rodowisko wychowawcze (ang. educational
environment) jest pojeciem, ktorym postuguja sie ré6zne dyscypliny naukowe, mie-
dzy innymi nauki przyrodnicze, medyczne, ekonomiczne, humanistyczne, teologicz-
ne, nauki o kulturze, spoteczne, pedagogiczne. Termin ten zajmuje poczesne miej-
sce w siatce pojeciowej pedagogiki spotecznej i socjologii wychowania (socjologii
edukacji). Dyscypliny te ze wzgledu na bliskos¢ merytoryczng wzajemnie wyko-
rzystuja swoj dorobek semantyczny dotyczacy przedmiotu wlasnych zainteresowan,
ktére koncentruja sie na srodowisku spoteczno-wychowawczym i kulturowym. Za-
uwaza si¢ tu wyraznie dostrzegalny kierunek transferu z socjologii wychowania do
pedagogiki spotecznej. W klasycznej pedagogice spotecznej obok rdzennych pojec:
srodowisko, srodowisko zycia, rodowisko wychowawcze, wystepuja pojecia blisko-
znaczne, takie jak: otoczenie, $srodowisko zamieszkania, sSrodowisko spoteczno-kul-
turalne, srodowisko terytorialne, krgg srodowiskowy, osiedle mieszkaniowe, spotecz-
nos¢ lokalna, spotecznosé wychowujgca.

Pedagogika spoteczna, jak zadna inna z nauk pedagogicznych, najbardziej kon-
centruje uwage na $srodowisku wychowawczym. Autorzy Encyklopedii XXI wieku
wskazuja, ze tworczyni pedagogiki spotecznej H. Radlinska niejednokrotnie podkre-
slata, iz ta gataz nauki ,,zajmuje si¢ stosunkiem jednostek i grup do srodowiska zycia
(przyrodniczego, kulturalnego i osobowego) oraz ich rolg jako sktadnikéw $rodo-
wisk 1 innych czynnikoéw przemian” (Pilch, Adamczyk, 2005: 428).

Aby posiada¢ faktyczng kontrolg nad procesem bezpieczenstwa szkolnego w $rodo-
wisku wychowawczym, nalezy mie¢ §wiadomosc¢ i pelng wiedze profilaktyczng o tym,
ze tradycyjny system tego bezpieczenstwa jest niedoskonaly i z uwagi na zmieniajaca
si¢ sytuacje nalezy stale poszukiwaé optymalnych rozwigzan, aby go usprawniac.
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W zwigzku z powyzszym uprawnione jest stwierdzenie, iz kazdy system bezpie-
czenstwa szkolnego jest systemem uczgcym sie i wymaga ciagltego doskonalenia.
Oznacza to, iz jest wrazliwy na pojawiajace si¢ zagrozenia szkolne i bledy w dziatal-
nosci profilaktycznej. Jednakze dzieki uczeniu si¢ jest duze prawdopodobienstwo, ze
bedzie bardziej adekwatny, uzyteczny i racjonalny.

Podsumowanie

Racjonalizacja dziatan organizacyjnych w ramach modelu zarzadzania bezpie-
czenstwem szkolnym niewatpliwie determinuje zakres i formy organizacyjnego
wspierania przez szkotg tegoz bezpieczenstwa.
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Summary
Theoretical and organisational aspects of the system
of school security - outline of issues

This article outlines a theoretical framework for various concepts
of security. The first part of the article discusses the characteris-
tics of school security. The second part of the articles draws on
the authors’ own research to describe the organisational condi-
tions that favour school security. This is conducive to a process
of rationalisation which facilitates knowledge of and control over
the social relations in schools and in the broader educational
environment as a whole.

Keywords: school security, school security management,
school security system

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo szkolne, zarzadzanie bez-
pieczenstwem szkolnym, system bezpieczenstwa szkolnego
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Metodologia definiowania i planowania
inwestycji rzeczowych w przemysle
energetycznym. Wprowadzenie

w Srodowisko planowania. Czesc¢ 1

Wstep

Niniejsze opracowanie shuzy zapoznaniu si¢ z metodologia planowania inwesty-
cji rzeczowych w spotce, co ma utatwi¢ zrozumienie szerszego kontekstu, w kto-
rym przebiegaja procesy planowania, uzasadni¢ przyjete rozwiazania i umozliwi¢
ich oceng pod katem dalszego usprawniania. Artykut obejmuje wiedze deklaratywna
dotyczaca metodologii planowania inwestycji rzeczowych w spoétce 1 stanowi lektu-
re wstepng do napisania szczegdtowej procedury pisemnej, okreslajacej detalicznie
przebieg obstugiwanego procesu, sposob postepowania uczestnikow oraz stosowa-
ne dokumenty. Metodologia planowania inwestycji rzeczowych jest §cisle zwigzana
ze strategia oraz polityka inwestycyjna spotki i ma charakter normy sterujacej sferg
operacyjna, do ktorej nalezy szczegdlowa procedura pisemna — narzedzie realizacji
polityki spotki — stad zmiana polityki inwestycyjnej spotki moze wymagacé zmiany
procedury pisemnej planowania inwestycji.

Planowanie inwestycji rzeczowych w spolce ma swoje zrédta w technikach za-
rzadzania projektami (Kompendium wiedzy o zarzgdzaniu projektami, 2003) (ang.
project management) oraz w systemach zapewnienia jakosci (PN-EN ISO 9001 Sys-
temy zarzgdzania jakoscig — Wymagania). Na poziomie taktycznym i strategicznym
wystepuje orientacja na problem, natomiast na poziomie operacyjnym — orientacja
na dokument. Kazde z tych podej$¢ wymaga odmiennej konwencji opisu, dlatego
w trakcie tworzenia procedury pisemnej oddzielono czgs¢ kontekstowa od czesci
szczegotowej zawierajgcej instrukcje postepowania.

Dr inz. Pawet Pluciennik — adiunkt na Wydziale Zarzadzania, Transportu i Informatyki Akade-
mii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
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Kontekst systemu planowania inwestycji w spotkach

W obszarze inwestycji rzeczowych w spétkach powinna obowigzywaé konwen-
cja dziatan planowych — realizowane sg te przedsiewzigcia, ktore figuruja w zatwier-
dzonym przez zarzad i rade nadzorczg planie inwestycyjnym. Wyjatek stanowi sytu-
acja, gdy wzgledy biznesowe spowoduja podjecie nowego zadania inwestycyjnego
w trakcie biezgcego roku rozliczeniowego — wowczas takie zadanie pozostaje nie-
planowe, lecz uprawnione, jezeli jest podjete w oparciu o uchwalg zarzadu spotki.

Zdyscyplinowane rozwijanie pomystow przedsiewzie¢ rokujacych korzyst-
ny wpltyw na przysztos¢ spotki ma duze znaczenie dla przedsiebiorstwa, bowiem
,»,08zcz¢dno$¢” w fazie planowania dziatan moze skutkowa¢ niewspotmiernie duzy-
mi kosztami w fazie realizacji i eksploatacji obiektu, kiedy wprowadzenie jakichkol-
wiek zmian jest bardzo kosztowne. To jest powodem uzasadniajacym koniecznosé
unikania ,,szybkiej Sciezki” w fazie koncepcji i planowania.

Planowanie inwestycji rzeczowych w spdtce ma miejsce w warunkach poste-
pujacych zmian w otoczeniu gospodarczym spoétki, gtowny nacisk spoczywa zatem
na poczynaniach, ktore umozliwiajg dokonywanie optymalnego wyboru rozwigzan
w miar¢ rozwoju sytuacji. Do dziatan tych naleza:

— rozpoznawanie i ksztalttowanie potrzeb obecnych i przysztych klientow,

— prognozowanie zapotrzebowania ciepta,

— diagnozowanie stanu technicznego podstawowych urzadzen jako element pro-

cesu prognozowania mocy osiggalnej zrodet i sieci przesytowych,

— monitorowanie i ksztattowanie oplacalno$ci dostawy energii poszczegdlnym
odbiorcom, optacalnosci w przekroju produktow i dziatalnosci (woda goraca,
para technologiczna, energia elektryczna, ustugi, wytwarzanie, przesyt i dys-
trybucja) oraz optacalnosci poszczegdlnych projektow inwestycyjnych.

Cze$¢ dziatan ma charakter dostosowawczy, np.:

— dostosowanie infrastruktury do zmieniajacych si¢ przepiséw budowy i eksplo-
atacji urzadzen (norm europejskich),

— dostosowanie urzadzen i uktadow pomiarowych do zmieniajacych si¢ norm
ochrony $rodowiska.

System planowania inwestycji rzeczowych w spolce funkcjonuje w rzeczywi-
stym otoczeniu, zawierajgcym wiele elementow, z ktdrych cze$¢ mozna ksztattowac,
natomiast cz¢$¢ ma charakter obiektywny i zmienny — spotka moze je $ledzi¢ i anali-
zowac, lecz pozostajg poza jej wplywem. Istotniejsze elementy srodowiska systemu
planowania inwestycji rzeczowych stanowig:

— rynek i jego otoczenie,

— strategia spoiki,

— polityka spétki w dziedzinach: finanséw, inwestycji i remontow.

Rysunek 1 obrazuje wazniejsze elementy srodowiska planowania inwestycji rze-
czowych oraz ich wzajemny wptyw, zaznaczony za pomocg strzatek, lecz nieozna-
czony pod wzgledem nat¢zenia oddzialywania. Uwidoczniono, ze plan inwestycyjny
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jest wynikiem wielu zmiennych, ocenianych przez uczestnikow procesu planowania.
Elementy uznaniowe w procesie planowania sa minimalizowane za posrednictwem
zatozen polityki inwestycyjnej, ktore wyznaczaja ramy planu, natomiast trafno$é
ocen elementéw uznaniowych wspomagana jest przez systemowe rozwigzania pla-
nowania inwestycji.
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Rysunek 1. Kontekst systemu planowania inwestycji rzeczowych

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zalozenia i dane wejsciowe do planu inwestycyjnego

Najistotniejszymi parametrami wejSciowymi planu inwestycji rzeczowych sa:
— putap finansowych naktadow inwestycyjnych w poszczegolnych latach planu,
— bilans mocy cieplnej w projekcji wieloletniej.
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Putap naktadow inwestycyjnych wynika z polityki finansowej spotki i musi by¢
okreslany na poszczegdlne lata tacznie z putapem naktadéw finansowych na remon-
ty, bowiem ich taczna wysokos¢ 1 wlasciwe ukierunkowanie decyduja o utrzymaniu
w sprawnosci urzadzen produkcyjnych, ktore w projekcji wieloletniej majg wyge-
nerowaé przychody na sfinansowanie wspomnianych naktadow. Nierownomierno$¢
generowania przychodow jest wyrdwnywana poprzez zaciaganie kredytow, a koszt
pozyskiwania pieni¢dzy jest obnizany dzigki skutecznym zabiegom o kredyty prefe-
rencyjne 1 dotacje celowe, jesli sg dostepne.

Podstawg projekcji przeptywow pienieznych jest wieloletnia prognoza sprzedazy
produktoéw spotki (mocy i energii cieplnej, energii elektrycznej i ustug), bazujaca na
bilansie mocy cieplnych. Trafno$¢ sporzadzania prognozy sprzedazy ma podstawo-
we znaczenie dla funkcjonowania spétki, w tym dla finansowania planu inwestycji
rzeczowych, decydujacych o potencjale produkcyjnym spotki.

Z uwagi na swoje kluczowe znaczenie opracowywanie prognozy sprzedazy pro-
duktow spotki musi by¢ dokonywane z najwyzszg staranno$cia, odpowiednio czesto
1 przy zastosowaniu technik najlepszych z mozliwych. Wymaganie szczegolnej sta-
rannosci jest potegowane przez niektore elementy rozwazanego procesu, ktore obej-
mujg m.in.:

— niepewnos¢ wielkosci zapotrzebowania mocy 1 energii przez dotychczaso-
wych odbiorcow na poszczegdlne produkty (woda gorgca, para technologicz-
na, energia elektryczna),

— niepewnos¢ odnosnie do skali i tempa pozyskiwania nowych klientow w wa-
runkach rozwoju alternatywnych (konkurencyjnych) zrodet energii,

— niepewnos¢ ksztattowania si¢ temperatur otoczenia w projekcji wieloletnie;j,

— niepewnos¢ odno$nie do skali i tempa zmian otoczenia prawnego spotki (kon-
cesje, taryfy, podatki i ich pochodne, ochrona $§rodowiska itp.),

— niepewnos¢ w zakresie procesow urynkowienia i globalizacji gospodarki.

Proces bilansowania mocy cieplnej w projekcji wieloletniej jest schematycznie
zaprezentowany na rysunku 2.

Dane wejsciowe do poszczegbdlnych pozycji planu inwestycyjnego powinny by¢
czerpane z pisemnych wnioskow inwestycyjnych, ktorych zawartos¢ i forme ustala
spotka we wiasnych procedurach pisemnych.
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Rysunek 2. Bilansowanie mocy cieplnej w projekcji wieloletniej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Charakterystyka procesu planowania inwestycji

Powiazanie indywidualnego przedsiewziecia z planem inwestycyjnym

Jesli przyjac¢ jedna z mozliwych definicji inwestycji rzeczowej jako ,,ukierun-
kowanego wydatkowania $rodkéw pienieznych w celu uzyskania lub zwigkszenia
w przysztosci dochodow z uzytkowania majatku trwatego”, wowczas w najprost-
szym modelu cyklu zycia dowolnego przedsiewzigcia o charakterze materialnym
mozemy wyrdzni¢ dwie fazy:

— faze powstawania produktu inwestycji (pozycji majatku rzeczowego),

— faze uzytkowania (eksploatacji) pozycji majatku powstalej w wyniku inwestycji.

Kazda z faz dzieli si¢ na etapy, zalezne od specyficznych warunkéw otoczenia,
towarzyszacych danemu fragmentowi cyklu zycia przedsiewzigcia, na przyktad kon-
cowemu etapowi fazy uzytkowania bedzie zwykle towarzyszy¢ ograniczanie nakta-
dow na remonty i inwestycje o charakterze modernizacyjnym.

Zajmijmy si¢ fazg powstawania nowej pozycji majatku trwatego lub zwigkszenia
jego warto$ci uzytkowej w wyniku modernizacji. Rysunek 2 przedstawia fazg po-
wstawania produktu indywidualnego przedsigwzigcia inwestycyjnego (gérna czes$é
rysunku) oraz zbioru przedsiewzie¢ — planu inwestycyjnego (dolna cze$¢ rysunku).
Indywidualne przedsigwzigcie (zadanie) inwestycyjne jest Scisle zwiazane z planem
inwestycyjnym jako zbiorem projektéw. Lacza (interfejsy) 1-3 zaznaczone na ry-
sunku 3 pokazuja miejsca w procesie, w ktorych ujawniaja si¢ zaleznosci miedzy
indywidualnym przedsiewzigciem a planem inwestycyjnym, przy czym wptyw moze
mie¢ dwukierunkowy charakter:

— od strony indywidualnego przedsigwziecia do planu inwestycyjnego,

— od strony planu inwestycyjnego do indywidualnego przedsigwzigcia.

W rozwazanym ukladzie wplyw dwukierunkowy moze mie¢ miejsce w faczach
nr 112, Wplyw ten najlepiej przesledzi¢ na poszczegdlnych laczach.

Normalny kierunek oddziatywania ma miejsce od strony indywidualnego przed-
siewzigcia 1 wynika z wymagania, ze do realizacji moze by¢ skierowany jedynie pro-
jekt (zatwierdzony wniosek inwestycyjny), ktory figuruje w planie inwestycyjnym
(tacze 1). Po potwierdzeniu celowos$ci przedsigwziecia (klatka 2 na rysunku 3 — we-
ryfikacja potrzeby inwestycyjnej) wniosek inwestycyjny jest kierowany do zamiesz-
czenia w planie. Zamieszczenie wniosku w planie inwestycyjnym moze nastgpic
w wyniku jednego z dwoch dopuszcezalnych dziatan:

— kroczenia planu inwestycyjnego (klatka 3),

— aktualizacji planu inwestycyjnego (klatka 4).

Dzialania te maja miejsce w $cisle okre§lonym czasie: kroczenie planu naste-
puje na przetomie roku, natomiast aktualizacja planu — po zakonczeniu dorocznego
cyklu przetargéw w elektrocieptowniach (zwykle w marcu). Po ,,zamrozeniu” planu
inwestycyjnego nowe przedsigwzigcia inwestycyjne, ktére wynikng nagle i zosta-
ng zatwierdzone przez zarzad spotki do realizacji, nie wchodza do planu, natomiast
usprawiedliwione jest poniesienie naktadow na takie zadanie — stanowi to wyjatek od
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obowiazujacej zasady, ze w spotce wolno realizowaé jedynie zadania inwestycyjne
zamieszczone w planie inwestycyjnym (na rysunku 2 takie nowe zadanie pojawia si¢
jedynie w aktualizacji prognozy inwestycyjnej, klatka 10).

Kolejnym krokiem w odniesieniu do zbioru przedsiewzie¢ po kroczeniu lub
aktualizacji planu inwestycyjnego (tacze 2, klatki 3 1 4 na rysunku 2) jest przygo-
towanie planu do realizacji (klatka 5) obejmujace m.in. roztozenie planowanych
nakladow na poszczegélne miesigce. Dziatanie to generuje dane wejsciowe do
obliczenia przeptywow pieni¢znych (w czg¢sci dotyczacej finansowych wydatkow
inwestycyjnych) oraz do sporzadzenia planu naliczania amortyzacji od $rodkoéw
trwatych powstatych lub zmodernizowanych w wyniku poniesionych naktadéw in-
westycyjnych.

Oddziatywanie odwrotne w taczu 2 (tzn. od strony klatki 6 w kierunku klatki 5)
ma miejsce wowczas, gdy z jakichkolwiek powodow roztozenie naktadéw na za-
danie inwestycyjne, zawarte w umowie z wykonawca, rozni si¢ od tego, ktore byto
przyjete we wstepnym planie roztozenia nakladow sporzadzonym wczesniej w pod-
procesie 5 — nalezy wowczas skorygowac plan naktadow.

Informacja ptyngca przez tacze 3 ma charakter jednokierunkowy od strony klat-
ki 9 — monitorowanie realizacji zadania. W zestawieniu z planowanymi naktadami
ujawnia si¢ rozbiezno$¢ migdzy planem naktadoéw na dane przedsiewziecie (wysoko-
$ci 1/lub roztozenia naktadow) a faktycznie poniesionymi naktadami. Rozbiezno$¢ ta
pojawia si¢ w trakcie aktualizacji prognozy inwestycyjnej (klatka 10).

Etapy powstawania lub modernizacji pozycji majatku
rzeczowego w procesie inwestycyjnym

Ponizej przedstawiono ogolng charakterystyke poszczegodlnych etapow powsta-
wania pozycji majatku trwatego w procesie inwestycyjnym. Etapy te sg zaznaczone
w gornej czesci rysunku 3.

Etap 1. Gromadzenie i analiza dzialan diagnostycznych

Cykl zycia przedsiewzigcia rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania potrzeby in-
westycyjnej (rysunek 2, podproces nr 1 — diagnozowanie potrzeby inwestycyjnej),
w wyniku czego powstaje nowy wniosek inwestycyjny lub wniosek o korekte wnio-
sku juz istniejacego.

W fazie tej nastepuje:

— zdefiniowanie potrzeby inwestycyjnej,

— zdefiniowanie zakresu przedsiewzigcia,

— wybdr dopuszczalnych rozwigzan,

— sporzadzenie wstepnej wyceny naktadow,

— sporzadzenie wstepnego harmonogramu,

— wystawienie wniosku inwestycyjnego.
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Etap II. Dojrzewanie

W etapie dojrzewania (proces dojrzewania konczy si¢ zawarciem z wykonawcag
umowy zamykajacej postgpowanie przetargowe) wniosek (lub jego korekta) zostaje
poddany kilkustopniowej weryfikacji (rysunek 2, podproces nr 2 — weryfikacja po-
trzeby), obejmujacej ocene jego poprawnosci formalnej i merytorycznej, jak rowniez
jego celowosci postrzeganej zarowno z punktu widzenia wnioskujacego, jak i calej
spotki. Tak sporzadzony i zweryfikowany wniosek zostaje ulokowany w ,,poczekal-
ni”, gdzie oczekuje na umieszczenie w planie inwestycyjnym, gdyz to dopiero otwie-
ra droge do jego realizacji.

Etap III. Przygotowanie planu i zadania do realizacji
W oznaczonym czasie odbywa si¢ tworzenie nowych plandéw inwestycyjnych
w ramach corocznego kroczenia planow. Nastepuje wtedy aktywacja podprocesu
nr 3 — kroczenie planu inwestycyjnego, w trakcie ktdérego powstaja nowe plany inwe-
stycyjne na rok nastepny i dalsze. Do sporzadzania tych planow wykorzystywane sg
wnioski pochodzace z planow aktualnie obowigzujacych oraz wnioski nowe. W kolej-
nym etapie nast¢puje przygotowanie do realizacji kazdego z przedsigwzi¢é zamiesz-
czonych w zatwierdzonym planie inwestycyjnym. Przygotowanie to polega na:
— potaczeniu niektorych wnioskéw inwestycyjnych umieszczonych w planie
w jedno zadanie inwestycyjne, w stosunku do kazdego zadania dokonywane
jest nastepnie wstgpne oszacowanie termindw jego realizacji oraz roztozenie
planowanych naktadéw na poszczegolne miesigce,
— strukturyzacji przedsiewzigcia, w wyniku ktorej powstaja: struktura podziatu
prac oraz podstawowe zatozenia projektu,
— powotaniu struktur organizacyjnych dla przedsiewzigcia (komisja przetargo-
wa, zespot projektowy),
— przygotowaniu dokumentacji projektowej przedsigwzigcia,
— przygotowaniu przedsiewzigcia do przetargu i przeprowadzeniu postepowa-
nia przetargowego,
— przygotowaniu bazowego planu projektu i przekazaniu zadania do realizacji.

Etap IV. Realizacja zadania

Etap realizacji zadania rozpoczyna si¢ z momentem przekazania placu budowy

wykonawcy i obejmuje:

— whasciwg realizacje zadania (podproces nr 8 — realizacja zadania inwestycyj-
nego), zakonczong testami, odbiorem koncowym i przekazaniem rezultatu in-
westycji przez wykonawce,

— nadzor nad realizacja zadania (podproces nr 9 — monitoring zadania inwesty-
cyjnego) polegajacy na dokonywaniu biezacej kontroli stanu zaawansowania
prac, sprawozdawczoS$ci z przebiegu realizacji indywidualnego zadania, jak
i oceny jego wptywu na caty plan inwestycyjny (podproces nr 10 — aktualiza-
cja prognozy planu inwestycyjnego i nr 11 — monitoring planu inwestycyjne-
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go) oraz zglaszanie ewentualnych propozycji zmian wyniktych z oceny prze-
biegu prac, ewentualnych zmian zar6wno w samym zadaniu, jak i w caltym
planie inwestycyjnym.

Etap V. Zamkniecie zadania, zgromadzenie i przechowywanie danych

Po przekazaniu rezultatu inwestycji przez wykonawce nastepuje etap zamknigcia
zadania (podproces nr 12 — zamkniecie zadania inwestycyjnego), obejmujacy m.in.
ruch regulacyjny, zamknigcie umowy, rozliczenie projektu i rozwigzanie struktur or-
ganizacyjnych powotanych do jego realizacji. Na zakonczenie roku kalendarzowego
nastgpuje zamkniecie planu inwestycyjnego (podproces 13 — zamknigcie planu in-
westycyjnego) zwienczone oceng zrealizowania zamierzonych zadan i ich wplywu
na kolejny, nowo powstaty plan. Niedokonczone finansowanie zadan przechodzi na
rok nastepny.

Dwa wazne nurty przebiegu inwestycji rzeczowych

Procesy zwigzane z inwestycjami rzeczowymi majg ztozony charakter, co wigze
si¢ z wieloma wymiarami (przekrojami), w jakich przebiegajg. Istotniejsze przekroje
obejmuja:

— nurt procedury inzynieryjnej, w ktorym nastgpuje stopniowe ksztattowanie

produktu koncowego przedsiewzigcia, tj. pozycji majatku rzeczowego;

— nurt procedury formalnej, w ktérym musi nastgpic¢ spelnienie wymagan urze-

dowych zwigzanych z procesem inwestycyjnym.
Procesy planowania musza obejmowac¢ oba wspomniane przekroje — inzynieryj-
ny oraz formalny i by¢ prowadzone w skoordynowany sposéb oraz dokumentowane
zgodnie z procedurami urzedowymi i procedurami zapewnienia jakosci obowigzuja-
cymi w spolce.
Na rysunku 4 zwraca uwage rozgal¢zienie nurtu inzynieryjnego zwiazane z za-
kresem zlecania prac wykonawcy zewn¢trznemu:
— $ciezka ,,A” (majaca zastosowanie w spotce najczegsciej w odniesieniu do
wigkszych przedsigwzie¢ inwestycyjnych) obejmuje zlecenia o charakterze
,»pod klucz” lub ,,projektowanie + wykonawstwo”,

— $ciezka ,,B” (,,klasyczna) dotyczy sytuacji, gdy inwestor zleca wykonawstwo
W oparciu o przygotowang przez siebie dokumentacje projektows.

Rysunek 4. Dwa nurty powstawania majatku trwatego w procesie inwestycji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Summary

The methodology for defining and planning property
investments in the energy industry. Introduction to the
planning community. Part 1

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

Keywords: investment project, investment planning, material
investment planning methodology, modernisation, fixed asset

Stowa kluczowe: projekt inwestycyjny, planowanie inwestycji,
metodologia planowania inwestycji rzeczowych, modernizacja,
Srodek trwaty
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Piotr Solarz”

Aksjologiczne uwarunkowania konstytucji
z 1997 roku

Wprowadzenie

W tym krotkim i zwieztym wystapieniu!, zanim odniose si¢ wprost do tytutu, to
znaczy do aksjologicznych uwarunkowan konstytucji z 1997 roku, to zwroce uwage
na dwie kwestie: po pierwsze, ze konstytucja z 1997 roku byta kompromisem i przy
jej uchwalaniu — zaré6wno w komisji konstytucyjnej, jak i w sejmie — nie wszyscy
byli zgodni, ale pomimo to jej uchwalenie odbylo si¢ na drodze demokratyczne-
go konsensusu. Po drugie, aksjologiczne uwarunkowania konstytucji z 1997 roku
sa przedmiotem dyskusji, a nierzadko sporu, ktory jest prowadzony z ptaszczyzny
ideologicznej i populistycznej pomiedzy politykami, ale i przedstawicielami r6znych
dyscyplin naukowych, na przyktad prawnikow lub politologéw. Spoér ten niejedno-
krotnie nie prowadzi do pozytywnych rozstrzygni¢¢ czy kompromisu, ale buduje
trwate i niepotrzebne podzialy. Pojawia si¢ zatem pytanie o jego sens i istote.

Glownym celem wystapienia jest proba odpowiedzi na pytanie, na jakich funda-
mentach aksjologicznych zostata zbudowana konstytucja z 1997 roku.

Tezg gtdéwna formutuje nastepujaco: roznorodne wartosci staty si¢ fundamentem
aksjologicznym konstytucji z 1997 roku.

Konkretyzacjg wymienionego celu ogdlnego sg tezy pomocnicze — teza pierw-
sza: godnosc¢ cztowieka i dobro wspolne staly si¢ podstawa aksjologiczng konstytucji
z 1997. Teza druga — konflikt polityczny wokot konstytucji z 1997 roku przybiera
charakter populistyczny i ideologiczny, a nie merytoryczny i staje si¢ w ten sposob
instrumentem walki o wtadze polityczng.

Dr hab. Piotr Solarz, prof. nadzw., Wyzsza Szkota Finanséw 1 Zarzadzania w Warszawie.
Tekst wygloszony podczas ogdlnopolskiej konferencji naukowej, ktora zostata zorganizowana
przez Instytut Politologii Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego w dniu 16 listopada
2017 roku (UKSW, Warszawa, ul. Woycickiego 1/3, bud. 23).
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Aksjologiczne uwarunkowania konstytucji z 1997 roku

Przechodzac do sporu, ktéry toczy si¢ wokot tematu aksjologicznego wymiaru
konstytucji z 1997 roku, chciatbym zwroci¢ uwage na to, ze wsrod politologdw za-
rysowaly si¢ obecnie skrajnie odmienne podej$cia na t¢ kwesti¢. Dla jednych kon-
stytucja z 1997 roku zostata zbudowana na dwdch podstawowych filarach, to znaczy
na wolnos$ci i rownosci. I wlasnie miedzy innymi na tej podstawie wyprowadza si¢
koncepcj¢ wolnosci indywidualnej rozumianej jako sfera niezalezno$ci i autonomii
jednostki. Statut obywatela wyznaczany jest nie na podstawie jego cndt i udziatu
w sprawowaniu wiadzy w realizacji wspolnotowych celéw, ale na podstawie row-
nych praw majacych swoje zrodto w umowie konstytuujacej panstwo. Dlatego oby-
watelstwo nie wymaga aktywnego zaangazowania w polityke, ale tozsame jest z wy-
chowaniem, odpowiednig wiedzg wyrazajaca tolerancje¢ dla wolnosci, praw innych
obywateli. Jest to zgodne z egalitaryzmem prawnym, to znaczy obywatelstwem wy-
nikajgcym z samego aktu urodzenia.

Po drugie, godno$¢ cztowieka i dobro wspolne (artykut 1 konstytucji), ktére staty
si¢ fundamentami konstytucji. Jak jednak pisze Marek Piechowiak, dobro wspdlne
opiera si¢ na godnos$ci czlowieka. To znaczy, ze ta koncepcja dobra wspolnego przy-
jeta w konstytucji jest zbiezna z warto$cia, jaka stanowi godno$¢ cztowieka, a nie
sprzeczna z nia, jak jest to czgsto akcentowane w dyskursie zaréwno politycznym,
jak 1 naukowym, ktory nierzadko podwaza podstawowy fundament polskiego ustro-
ju, a wigc konstytucje (szerzej w: Piechowiak, 1997).

Z tej perspektywy chciatbym odnies¢ si¢ do tego, ze od pewnego czasu zaryso-
waty si¢ dwa problemy, ktore sa bardzo aktualne. Pierwszy dotyczy tego, czy mamy
by¢ panstwem obywateli, czy panstwem dla obywateli — a to zasadnicza réznica. Czy
panstwo jest pierwotne i zrédtem naszych praw i wolnosci jest wtadza w panstwie,
czy odwrotnie — zrodtem naszych praw i wolno$ci jest nasza godnos¢, a wladza
w panstwie jest wybierana po to, by t¢ godno$¢ chroni¢ i wspierac?

W tym kontekS$cie nalezy podkresli¢, ze Polska wyrosta ze spuscizny i tradycji
cywilizacji rzymskiej, w ktorej pojecie osoby jest decydujace w zakresie ksztalto-
wania instytucji, systemy prawa majg za$ stuzy¢ cztlowiekowi. Inaczej jest w kul-
turze bizantyjskiej, gdzie bierze si¢ pod uwage grupe, panstwo, system i ideologig.
Wtasnie ta perspektywa pozwala stwierdzi¢, ze to obywatele wptywaja na jakos¢
panstwa. Jesli spoteczenstwo obywatelskie jest silne, to wowczas 1 panstwo jest sil-
ne. W ten sposob uzyskuje ono swoja jakos$¢ poprzez obywateli, ktorzy potrafig wy-
magac 1 wspottworzy¢ to panstwo. Jesli natomiast obywatele sg nieliczni, to znaczy
jesli spoteczenstwo obywatelskie jest stabe, to oczywista rzecza jest to, ze panstwo
zaczyna si¢ rozrasta¢ w sferze biurokratycznej, co wtasnie obecnie obserwujemy.

Zaprezentowane ujecie nawigzuje wprost do zasady subsydiarnosci, ktorej sens
najczesciej sprowadza si¢ do podziatu zadan, kompetencji pomigdzy panstwem
a jego jednostkami podzialu terytorialno-administracyjnego, takimi jak na przyktad
landy w Republice Federalnej Niemiec czy wojewodztwa w Polsce. I to wiasnie byto
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jedng z przestanek wprowadzenia w Polsce ustroju samorzadu terytorialnego. Jed-
nakze, przypominam réwniez, ze subsydiarno$¢ jest idea filozoficzng i polityczna,
ktora pojawila si¢ po raz pierwszy w starozytnosci, a wspotczesny ksztatt nadaty jej
dwie encykliki papieskie — Rerum Novarum i Quadragesimo Anno. Wspodltczesnie
zatem subsydiarno$¢ odnosi si¢ do roli wtadzy politycznej w panstwie. Zgodnie z tg
koncepcja wtadza polityczna w panstwie wybierana jest po to, aby pomagac czton-
kom spoteczenstwa w realizacji ich wtasnych celow.

Pojecie wladzy powiazane zostato z prawami cztowieka. Potgczenie zrodet praw
cztowieka z pojeciem wladzy przysparza problemoéw zwigzanych z precyzyjnym zde-
finiowaniem pojecia wladza. Jak stusznie stwierdza L. Zacher, wtadza jest de facto ka-
tegorig nauk spotecznych, a nie tylko ich poszczegdlnych dyscyplin, jak na przyktad
politologia, socjologia, filozofia, ekonomia. Stad ujecia redukujace do tych dyscyplin
zacieraja jej wielowymiarowos$¢ i wielkoobszarowos¢. Z drugiej strony integracja tak
wielu roznorodnych uje¢ przekracza mozliwosci nie tylko niniejszego artykutu, ale co
najwazniejsze, mozliwosci poszczegdlnych badaczy (Zacher, 1998: 48).

Podejmowane od dawna proby zdefiniowania pojecia wiadzy nie satysfakcjonuja
wigkszo$ci badaczy, a niekiedy przysparzaja wiele niejasno$ci semantycznych, wpty-
wajac na niejednoznacznos$¢ definicji. Zdaniem J. Burnsa (1988: 90) ludzie od ponad
dwoch tysiecy lat starajg si¢ przenikna¢ jej tajemnice, ,,ale natura wladzy nadal pozo-
staje nieuchwytna”. Dla M. Marsha jest ona ,,koncepcja oszukanych nadziei”, a dla
R. Dahla ,,to bezdenne bagno” (Crozier, Bourricand, Parsons, 1967: 56). H. Mor-
genstern uwaza, ze jest to jeden z najtrudniejszych i najbardziej kontrowersyjnych
probleméw nauki o polityce, a B. de Jouvenal uwaza ja za niezbadang tajemnice
obywatelskich powinnoéci (Boulding, 1989: 38). Wprawdzie wedtug N. Gejzerowa
owa tajemniczo$¢ wiladzy przestata istnie¢, od kiedy Marks i Engels ujawnili zro-
dta klasowego panowania burzuazji, ale jego optymizmu nie podzielili inni autorzy,
zwracajac uwage na obiektywng niemozliwos¢ ,,petnego, wszechstronnego oddania
w jednym abstrakcyjnym okres$leniu istoty takiego spolecznego fenomenu jak wta-
dza” (Boulding, 1989: 39-40).

Wsrdd przyczyn i trudnosci w okresleniu pojecia wladzy nalezy przede wszyst-
kim wyodrebni¢ powszechnos$¢ jej wystepowania w zyciu cztowieka od poczatku
jego spotecznego rozwoju we wszystkich kontaktach migdzyludzkich i szeroki za-
kres dziedzin spotecznej aktywnosci, ktory sobg obejmuje — co wpltywa dodatkowo
na roznorodno$¢ 1 wielowymiarowo$¢. Ponadto praktyka wiladzy dotyka najgleb-
szych interesow zyciowych poszczegélnych jednostek i roznych grup spotecznych,
co nie pozostaje bez znaczenia dla catego procesu poznawczego, ktory si¢ z ta ka-
tegorig wiagze (Luskacz, 1983: 83). W rezultacie cze$¢ socjologow i politologow
wyszla z zalozenia, ze nie ma sensu formutowaé odpowiedz na pytanie, co to jest
wiadza, oraz wyjasnia¢ jej teoretycznych i doktrynalnych podstaw. Pozostano przy
stwierdzeniu faktu, ze istnieje ona we wszystkich spoteczenstwach, ze nalezy ja
bada¢ i opisywac. Sadzi si¢ jednak, ze niezaleznie od deklarowanego, empirycz-
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no-pragmatycznego podej$cia do wladzy poszczegolni badacze wydobywali i pod-
kreslali w swych prawach pewne jej cechy ogolne. Poniewaz jednocze$nie w wielu
wypadkach okazato si¢ sporne ustalenie gldownych dysponentéw wiladzy, metod jej
sprawowania i innych zwigzanych z nig problemoéw, pojawity si¢ opinie wskazujace
na celowos$¢ okre$lenia, czym ona jest.

Z tego wzgledu analize pojecia wladza nalezy rozpocza¢ od jej etymologii. Poje-
cie wladza, sprawowanie wladzy, pozostawanie we wiadzy 1 wladanie majg ten sam
zrodlostow, lecz dotyczg rdznego rodzaju stosunkow. Wiadac¢ mozna nieozywionymi
czy ozywionymi czgstkami przyrody, pozostajacymi w zasiggu cztowieka i w mniej-
szym czy wigkszym stopniu przez niego przetwarzanymi. Wladaé mozna réwniez
materialnymi wytworami naszej réznorakiej dziatalno$ci: przedmiotami uzytku i na-
rz¢dziami, budowlami, obrazami czy r¢kopisami (Kejzerow, 1983: 35-36). Powiada
si¢ wreszcie, iz kto§ wlada rodzimym czy tez obcym jezykiem, przez co rozumiemy
w tym przypadku nie narzad anatomiczny, tylko umowny zespo6t znakdw, przy pomo-
cy ktorych porozumiewamy si¢ ze soba, natomiast sprawowacé wiadze¢ mozna tylko
nad ludzmi. Podmiotem stosunku wtadzy, zarowno w przypadkach jej sprawowania,
jak i w przypadkach wtadania nig bedzie zawsze cztowiek (ewentualnie grupa ludzi),
gdyz pozostate istoty zywe bywaja wiadcami tylko w legendach i mitach (Przybyl-
ski, 1977: 34).

Definicje dookreslajace charakter wladzy sg rozmaite 1 dlatego probuje sie je kla-
syfikowa¢. Podejmowane w tej dziedzinie nieliczne wysitki porzadkuja cokolwiek
ten zréznicowany obraz, lecz zawieraja takze niedostatki. Wiele proponowanych
okreslen to dos$¢ lapidarne, okazjonalne sformutowania, ktére na potrzeby jakiego$
wywodu wydobywaja banalne, drugorzedne cechy wiadzy, aspirujace pozniej do
kryterium klasyfikacji. Poza tym niektore z nich daja si¢ zaszeregowac jednoczesnie
do réznych ich rodzajow. W gruncie rzeczy wladzg¢ rozumie si¢ gtéwnie badz jako
funkcje, badz jako stosunek spoteczny.

Centralnym zagadnieniem funkcjonalizmu jest rownowaga systemu spolecz-
nego, gwarantujaca jego trwanie i sprawnos¢. Stad wladzy nadaje si¢ sens funkcji,
jaka spetnia ona wobec danej cato$ci w jej ramach z punktu widzenia tej rownowagi.
Wedhug jednego z najstarszych objasnien jest ona ,,wlasnie funkcja, polegajacg na
przymusowym uzgodnieniu dziatalnos$ci jednostek wchodzacych w sktad panstwa,
wspolnoty lub rodziny” (Przybylski, 1977: 45). Zamiast okre$lenia, ze wladza jest
funkcja, stosuje si¢ na ogot zwrot, iz spetnia ona funkcje na przyktad integracyjna,
dystrybucyjng, ochronna, strukturotwoérczg. Z pojecia wiadzy jako stosunku spotecz-
nego wynika kilka problemow. Po pierwsze, albo z wtadzg mamy do czynienia juz
tam, gdzie jeden cztowiek podporzadkowuje si¢ innemu, albo tylko wtedy, kiedy to
podporzadkowanie dokonuje si¢ pod kontrolg zbiorowosci spotecznej Iub jej instytu-
cji 1 jest zabezpieczone sankcja.

W ramach ujecia wiadzy jako stosunku spotecznego K. Patecki (1988: 45) wska-
zuje na normatywny oraz realny aspekt wladzy i wyrdznia jej trzy rodzaje:
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— wiadza sprawowana, czyli przedmiotowy ipodmiotowy zakres podjetych
przez okresSlony podmiot wladczy decyzji, w okreslonym czasie, liczac od
momentu inicjacji wladzy,

— wtladza kontrolowana, to jest zakres, w jakim decyzje podjete przez podmiot
wiadczy w okreslonym czasie poddane zostaty szeroko rozumianym $rodkom
kontroli,

— wiladza realna, czyli zakres wykonania (respektowania) decyzji politycznych.

Jak zauwazyt T. Parsons, wladza to posrednik funkcjonujacy w systemie poli-
tycznym analogicznie jak pienigdz na rynku. Osoba dysponujaca wtadza, podobnie
do dysponenta gotéwka, moze w dowolnie wybranym miejscu systemu polityczne-
go 1 w dowolnym czasie uzyskac to, co uzna za niezbgdne dla zaspokojenia potrzeb
grup, z ktorymi si¢ utozsamia (Parsons, 1962: 56). Poréwnanie takie, aczkolwiek
obrazowe, nie daje jednak odpowiedzi na pytanie, jakimi srodkami jest sprawowana
wiadza polityczna.

Zanim podejmiemy prob¢ wskazania, jakimi $rodkami sprawowana jest wiadza,
wyjasnijmy, ze przez $rodki sprawowania wtadzy rozumiemy takie dostepne formy
oddziatywania, dzigki ktorym rzgdzacy wptywaja na okreslone zachowanie si¢ rza-
dzonych.

Zdaniem J. Kowalskiego, W. Lamentowicza i P. Winczorka (1981: 21) do katalo-
gu $rodkow sprawowania wladzy zaliczamy:

— przymus fizyczny, stanowiacy element konstytutywny pojecia wtadzy, pocig-
gajacy jednak za sobg zawsze mniej lub bardziej rozlegte koszty, wynikajace
m.in. z uruchomienia aparatu represji,

— bodzce materialne i moralne, jedne ze skuteczniejszych stymulatorow poza-
danych zachowan, otwierajace szerszy dostep do wartoéci bedacych przed-
miotem powszechnego pozadania w zamian za ulegto$¢ wobec decyzji wiad-
czych, powigzane niekiedy z grozba zastosowania przymusu w przypadku
niepodporzadkowania,

— zabiegi perswazyjno-ideologiczne, wykazujace pozorng lub rzeczywistg
zgodno$¢ migdzy interesami, celami, systemem wartos$ci dzierzyciela wtadzy,
z jednej strony, a interesami, celami, systemem warto$ci podmiotéw podpo-
rzagdkowanych, z drugiej strony, (sa srodkami oddziatywania na §wiadomos$¢
1 procesy motywacyjne),

— regulacje doptywu (aspekt ilosciowy) oraz kontrolg tresci (aspekt jakosciowy)
informacji niezbednych do podejmowania dziatan, przy czym wzrost znacze-
nia tego stymulatora jest zwigzany z postepujacg tendencja racjonalizacji za-
chowan ludzkich, a takze z narastajaca ztozonos$cig rzeczywistosci spoteczne;j,
gospodarczej, technicznej, polityczne;j itp.

Powyzszy katalog nie jest wprawdzie wyczerpujacy, mozna bowiem wskazac¢

jeszcze wiele innych §rodkoéw sprawowania wladzy, jednak jego zaletg jest zwigzto$¢
1 klarownos¢.
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Wtadzg jest, jak juz wczesniej wspomniano, zdolno$¢ do narzucania i egzekwo-
wania decyzji, czyli wplywania na ludzi, by zachowywali si¢ w sposob oczekiwany
1 pozadany. Wiladza jest zjawiskiem historycznym i pojawia si¢ wtedy, gdy nastepuje
pierwszy podzial mi¢dzy wtadza w sensie prywatnym i wladza w sensie publicznym.

Wtadza byta zawsze zjawiskiem relacyjnym (stosunkiem migdzy ludzmi), to
znaczy tak jak wyobrazal ja sobie juz Arystoteles — a nie zjawiskiem substancjalnym
(bytem niezaleznym), jak mozna byto dedukowac¢ z tekséw Platona i wszystkich poz-
niejszych myslicieli — idealistow (Kowalski, Lamentowicz, Winczorek, 1981: 32).

Wtadza to jeden z filaréw ludzkiego bytowania, to fundamentalna, odwieczna
relacja przybierajaca historycznie i kulturowo rozmaite formy. To relacja, ktorej isto-
ta jest zwierzchnictwo i poddanstwo. Charakterystyczny dla stosunkoéw wiadzy jest
nierowny uktad sit. Wladza wiaze si¢ z podmiotowoscig dziatan politycznych, choé
nie wszystkie majg charakter wtadczy. Podmiotem tych dziatan sg aktorzy politycz-
ni — decydujacy o ksztalcie 1 przebiegu polityki czy tez na nig istotnie wptywajacy.
Aktorem na scenie politycznej moze by¢ ,nie tylko pojedynczy czlowiek, nie tyl-
ko wybitna czy przywddcza jednostka z kregu polityki, ale zbiorowosci mniej lub
bardziej zorganizowane: najpierw panstwo — glowny aktor, dalej partie polityczne,
zwigzki zawodowe, korporacje wyznaniowe, elity przywodcze, a takze armia — jesli
para si¢ polityka” (Ryszka, 1984: 18).

Wtadza jest pewnym rodzajem relacji spotecznych regulujacych zycie spoteczne
1 zapewniajgcych konieczny poziom réwnowagi funkcjonalnej i jedno$ci spoteczen-
stwa. Istotag wladzy jest mozno$¢ decydowania i skutecznego realizowania decyzji.
Panowanie to wynika z wyposazenia wladzy w $rodki przymusu (fizycznego i eko-
nomicznego). System norm politycznych i ideologicznych istniejacych w spoteczen-
stwie legalizuje ten przymus. Spoteczna akceptacja wladzy wynika wiec nie tylko
z przymusu i sankcji, ale z uznania decyzji wladzy za prawomocne, legalne i obo-
wigzujace. Im wyzszy stopien legitymizacji systemu wtadzy, tym mniejsza potrze-
ba stosowania $rodkéw przymusu dla realizacji decyzji (Ryszka, 1984: 20). Wiadza
W wezszym ujeciu to ,,mniej lub bardziej formalny sposob wywierania wptywu, pod-
porzadkowania sobie obywateli i instytucji” (Luskacz, 1983: 28). W szerszym ujeciu
wiadze wigze sie z sita, autorytetem, prawem, wptywem, dominacja, prestizem itp.

W strukturze wiladzy politycznej zasadniczg role odgrywa panstwo. Wtadza
panstwowa jest podstawowym przejawem wiadzy politycznej. Stad miedzy innymi
niektorzy badacze tego zagadnienia wyr6znili z pojecia wladzy pojecie wladzy poli-
tycznej. I tak A. Antoszewski zwraca uwage na wieloznaczno$¢ pojecia, ktore defi-
niowane jest w kategoriach: behawioralnych — jako szczeg6lne zachowania modyfi-
kujace zachowania innych ludzi; teleologicznych — jako realizacja przyjetych celow
1 wytwarzanie oczekiwanych skutkoéw; instrumentalnych — jako mozliwo$¢ stosowa-
nia szczegdlnych srodkow, zwlaszcza przemocy; strukturalnych — jako szczegdlny
stosunek pomigdzy rzadzacymi a rzadzonymi; wptywu — jako mozliwo$¢ oddziaty-
wania na ludzi w celu spowodowania pozadanych zachowan; konfliktu — jako mozli-
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wos¢ podejmowania decyzji regulujgcych rozdziat dobr w sytuacjach konfliktowych
(Sobkowiak, 2004: 488-489).

We wspotczesnej literaturze politologicznej wystepuja dwa ogolne sposoby defi-
niowania wtadzy politycznej; pierwszy substancjalny okreslajacy wtadze polityczng
jako instrument (zbiér srodkoéw), z wyeksponowaniem przymusu, przez ktory dany
podmiot narzuca i egzekwuje swoja wole wobec innych podmiotow; drugi relacyjny
ujmujacy wiladze polityczng jako specyficzny stosunek spoteczny, ktory opiera si¢
na strukturalnych konfliktach intereséw ekonomicznych, politycznych, socjalnych
1 kulturowych pomigdzy nierownorzgdnymi podmiotami polityki. Stosunek ten uwa-
runkowany jest normami politycznymi i normami prawnymi okreslajacymi relacje
nadrzednosci i podrzgdnos$ci, w ktérych podmiot nadrzedny posiada stata i zinsty-
tucjonalizowang kompetencje regulowania kooperacji pozytywnej inegatywnej,
wigcznie ze stosowaniem sankcji przymusu (Agamben i in., 2012: 45-53).

Podsumowanie

W podsumowaniu powroce do stwierdzenia, ze konstytucja z 1997 roku byta
1 jest przedmiotem gry politycznej i bierze udzial w konflikcie politycznym, a jej ak-
sjologiczny wymiar nadal bedzie przedmiotem dyskusji i sporow wsrdd przedstawi-
cieli wielu roznych dyscyplin nauki, w tym politologow.

Gloéwnym celem niniejszego wystapienia byta proba odpowiedzi na pytanie, na
jakich fundamentach aksjologicznych zostata zbudowana konstytucja z 1997 roku.

Powyzsza analiza potwierdzila tez¢ gldwna, to znaczy, ze réznorodne wartosci
staty si¢ fundamentem aksjologicznym konstytucji z 1997 roku, a takze tezy pomoc-
nicze, w tym stwierdzenie, ze godno$¢ cztowieka i dobro wspdlne staly si¢ podsta-
wa aksjologiczna konstytucji z 1997 oraz ze konflikt polityczny wokot konstytucji
z 1997 roku przybiera charakter populistyczny i ideologiczny, a nie merytoryczny,
1 staje si¢ w ten sposob instrumentem walki o wladze polityczna.
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Summary
The axiological conditions of the 1997 constitution

The author of the article tried to present knowledge about the
axiological conditions of the constitution of 1997. The author’s
main thesis was confirmed: various values, for example free-
dom, dignity, common good, and others, became the axiolog-
ical foundation of the 1997 constitution. This diversity has be-
come the basis for discussing the constitution in the axiological
sphere, not only among representatives of various disciplines
of science, but also among politicians, and it has become an
instrument of political games and political conflict.

Keywords: constitution, axiology, human dignity, common
good, political conflict, human rights, power

Stowa kluczowe: konstytucja, aksjologia, godnos$¢ cziowieka,
dobro wspodlne, konflikt polityczny, prawa cztowieka, wladza
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Swiadoma konsumpcja i konsumpcja
wspotpracujaca w zachowaniach
konsumenckich osob starszych w Polsce.
Wyniki badan wiasnych

Wprowadzenie

Zachowania konsumenckie sg jedng z najistotniejszych form zachowan czlo-
wieka. Okreslane sa miedzy innymi jako ogoét dziatan zwigzanych z uzyskiwaniem
1 uzytkowaniem produktow iustug oraz dysponowaniem nimi wraz z decyzjami
poprzedzajacymi 1 warunkujacymi te dziatania. W zachowania wspoétczesnych kon-
sumentdw wpisuja si¢ coraz czeSciej zachowania proekologiczne, ktore sg Scisle
skorelowane ze $§wiadomoscia ekologiczng ludzi. Coraz wigcej 0sdb, aby zapobiec
nadmiernej degradacji srodowiska, wyraza che¢ i przekonanie wprowadzania zmian
w swoim codziennym zyciu, by zmniejszy¢ negatywny wptyw cztowieka na $rodo-
wisko (ecological footprint). Swiadome zachowania proekologiczne konsumentow
(environmentally conscious consumer behaviour) odnosza si¢ do stopnia, w jakim
konsument w sposdb przemyslany, racjonalny i rozsadny podejmuje dziatania w celu
ochrony $rodowiska przyrodniczego (Zabkar, Hosta, 2013: 257-264).

Mozna zatem powiedzieé, ze postawa proekologiczna jest efektem nabycia wie-
dzy 1 wrazliwos$ci ekologicznej czlowieka swiadomego. Ksztattowanie postawy pro-
ekologicznej oraz zdrowego stylu zycia wérdd spoteczenstwa, przez oddziatywanie
na $wiadomos¢, jest jednym z gtéwnych celow edukacji na rzecz zréwnowazonego
rozwoju (Unece Strategy for Education for Sustainable Development, 2014).

Srodowisko przyrodnicze jest warto$cia uznawang w spoleczenstwie polskim
i deklarowang przez wielu konsumentow. Jednakze ten deklarowany, pozytywny

Prof. nadzw. UW dr hab. nauk ekonomicznych, Katedra Gospodarki Narodowej, Wydzial Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
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stosunek ludzi do przyrody nie znajduje w peni pokrycia w konkretnych wyborach
warto$ci ekologicznych §wiadczacych o ich zwigzkach z przyroda. W sytuacji wybo-
ru, gdy rzeczywiscie trzeba bytoby zrezygnowac z produktow i ustug w celu ochrony
przyrody czy ograniczy¢ si¢ jedynie do kontaktu z nia, wartosci ekologiczne i zacho-
wania proekologiczne konsumentdw czesto przegrywaja.

Dotychczasowy stan badan nad zwigzkiem postaw i zachowan proekologicznych
konsumentow oraz ich metodologia wymagaja uwspotczesnionego podejscia. Mimo
iz w literaturze przedmiotu z zakresu postaw proekologicznych postawe taczy sie
z zachowaniami konsumenckimi, to jednak wyniki badan empirycznych w sposéb
niejednoznaczny odnoszg si¢ do charakteru, sity oraz kierunku wzajemnej relacji.
Nalezy zatem dokona¢ swoistego rozpoznania, w jakim zakresie $wiadoma 1 wspot-
pracujaca konsumpcja sg realizowane w codziennych zachowaniach nabywczych
polskich konsumentéw, zwltaszcza osoéb starszych. Konsumenci-seniorzy coraz czg-
sciej ulegaja nowym trendom konsumenckim, do ktorych zalicza si¢ takze swiadoma
1 wspotpracujaca konsumpcje. Wspomniane trendy konsumenckie oznaczajag nowg
strukture, nowe formy i sposoby spozycia, ale i pojawianie si¢ nowych potrzeb i mo-
tywow ich zaspokajania. Wspotczesni konsumenci-seniorzy coraz czgsciej sg sktonni
poddawac si¢ tym zmianom. Celem artykulu jest uchwycenie §wiadomej 1 wspot-
pracujacej konsumpcji w zachowaniach konsumenckich osob w wieku 65+ w Polsce
w oparciu o wyniki badan wtasnych.

Pojecie i istota Swiadomej konsumpcji

Swiadoma konsumpcja jest zwana takze w krajach anglosaskich etyczng kon-
sumpcja lub odpowiedzialng konsumpcja. Oznacza zdobywanie informacji na temat
produktow i ustug — praktyk stojacych za nimi firm, procesu produkcji, mozliwo$ci
utylizacji — 1, na ich podstawie, dokonywanie mozliwie spotecznie i ekologicznie
odpowiedzialnych wyborow. Zdaniem A. Crane’a i D. Mattena (2006: 342-343)
podstawowa przyczyna swiadomej konsumpcji jest §wiadoma i przemyslana decyzja
dokonywania zakupu pewnych produktéw konsumpcyjnych z powodu osobistych
przekonan moralnych i warto$ci etycznych. Natomiast D. Doane (2001: 6-7) pod-
kresla, ze w przypadku §wiadomej konsumpcji nabywcy zwracajg szczegdlng uwage
na etyczne wytwarzanie dobr, z poszanowaniem praw cztowieka, ochrony $rodowi-
ska itp. Mozna zatem powiedzie¢, ze ze $wiadoma konsumpcja mamy do czynienia
woweczas, gdy konsumenci w procesie podejmowania decyzji konsumpcyjnych kie-
rujg si¢ wzgledami etycznymi i spotecznymi, wykazujg troske o $rodowisko natural-
ne 1 wybierajg produkty z logo Fair Trade. Jednakze liczne badania przeprowadzone
chociazby przez D. Shawa i T. Newholma (2002: 167-185) oraz O.M. Freestone’a
i1 P.J. McGoldricka (2008: 445-467) dowodza, ze w praktyce konsumenci, dokonu-
jac zakupu produktow zywnosciowych i trwalego uzytku, rzadko zwracaja uwage
na kwestie etyczne zwigzane z testowaniem produktow na zwierzetach, szkodliwy
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wptyw produktow iich opakowan na $rodowisko naturalne, zakup podrébek pre-
stizowych marek lub nabywanie dobr marek, ktére wykorzystuja tania sit¢ robocza,
w tym prace dzieci.

Swiadoma (etyczna) konsumpcja ma swoje ograniczenia. Niezwykle istotng ba-
riere w jej rozwoju stanowig z pewnoscig ograniczone mozliwosci finansowe konsu-
menta, a jeszcze wicksza przeszkoda jest brak rzetelnej informacji, nie wspominajac
juz o rozbiezno$ciach, jakie wynikajg z roznicy miedzy deklaracjami ludzi a ich fak-
tycznymi zachowaniami. Wazng barierg jest takze sposob postrzegania przez otocze-
nie jednostek dokonujacych zmian w swoim zyciu w kierunku $wiadomej konsump-
cji. Oznacza to, iz akceptacja okreslonych wartosci ekologicznych czy spotecznych,
0 czym juz wczesniej wspomniano, tylko w znikomym stopniu przektada si¢ na
rzeczywiste decyzje konsumenckie (Wildowicz-Gigiel, 2009: 12). Nalezy mie¢ na
uwadze, ze §wiadoma konsumpcja jest modelem spoleczenstwa o charakterze postu-
latywnym, poniewaz w swym pelnym wymiarze nie moze by¢ wspotczesnie urze-
czywistniana (Ritzer, 2004: 24-25).

Jak dowodzg M. Bostrom i M. Klintman (2011: 1-2), coraz wigcej wspolcze-
snych konsumentow, chcace zapobiec niekorzystnym zmianom klimatycznym, zanie-
czyszczeniu $rodowiska czy genetycznemu modyfikowaniu zywnosci, wyraza cheé
i przekonanie do wprowadzenia diametralnych zmian w swoim codziennym zyciu,
aby w ten sposob zmniejszy¢ negatywny wplyw cztowieka na srodowisko.

P. Singer i J. Mason (2006) wyrdzniajg pie¢ zasad etycznej konsumpcji:

1. Jawnos¢, ktora oznacza, ze konsumenci majg prawo wiedzie¢, w jaki sposob

produkowana jest ZywnosS¢.

2. Sprawiedliwos¢, ktora oznacza, ze producenci Zywnosci nie powinni przerzu-
ca¢ kosztow produkcji na inne podmioty rynkowe (np. na konsumentoéw).

3. Ludzkie uczucia.

4. Zasada spotecznej odpowiedzialnosci, ktdra oznacza m.in., ze pracownicy po-
winni mie¢ zagwarantowane godne wynagrodzenie i warunki pracy.

5. Potrzeby, czyli dazenie do ochrony Zycia i dobrego zdrowia jest wazniejsze od
mniej pilnych potrzeb i usprawiedliwia wiele decyzji, ktore w innych okolicz-
no$ciach uwazane bylyby za niewtasciwe badz wrecz zte.

Ze $wiadomg konsumpcjg mamy do czynienia nie tylko wtedy, kiedy kupujemy
produkty i ushugi przyjazne dla ludzi i sSrodowiska, ale takze wtedy, gdy zostawia-
my portfel w kieszeni i szukamy lepszych rozwigzan. Swiadczy to o tym, ze powoli
zmieniamy si¢ w spoteczenstwo konsumpcyjne, gdzie ,,mie¢” coraz czesciej staje sie
,»by¢”. Nalezy wszakze pamigta¢ o tym, ze §wiadoma konsumpcja eksploruje takie
rozwiazania, jak redukcja uzycia, wspotdzielenie i uzywanie ponowne produktow.
Ponadto w $wiadomej konsumpcji wazne jest takze branie pod uwage calego zycia
produktu, nie tylko tego, jak powstat, ale réwniez tego, co si¢ z nim stanie, kiedy
przestanie by¢ potrzebny. A zatem wymienialnie ubran i upcykling (przetwarzanie
odpadéw w co$ o jeszcze wigkszej wartos$ci) ponownie wrocity do mody.
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W swiadomej konsumpcji pienigdz traktowany jest wytacznie jako $rodek uta-
twiajgcy godne zycie i wspomagajacy rozwoj, natomiast nie stanowi on kluczowego
celu zyciowego jednostek. Konsumenci, ktoérych zachowania nabywcze wpisuja si¢
w ten trend konsumencki, zakupéw dokonujg najczeséciej na targowiskach, w ma-
tych sklepach osiedlowych, natomiast unikajg sklepow wielkopowierzchniowych
i galerii handlowych (Zalega, 2017: 30-31). Czynnikami, ktére odgrywaja kluczowa
rol¢ przy podejmowaniu przez konsumentoéw decyzji o zakupie, sa miejsce i warun-
ki wytworzenia danego produktu. Oznacza to, Ze etyczni konsumenci' zdaja sobie
doskonale sprawe z tego, iz swoimi wyborami moga wspiera¢ przede wszystkim
przedsi¢biorstwa prowadzace etyczng, odpowiedzialng dziatalnos$¢ i kierujgce si¢
w swojej dzialalno$ci dtugotrwatym dobrem konsumentdw, spoteczenstwa i srodo-
wiska? (tzw. pozytywne kupowanie), natomiast bojkotowac te z nich, ktdére postepuja
nieetycznie (tzw. bojkot moralny)®. Przyktadami $wiadomej konsumpcji mogg by¢:
zdrowa zywno$¢, nabywanie toreb wielorazowego uzytku, transport oraz turystyka
niepowodujaca degradacji srodowiska naturalnego czy zakup produktéw z logo Fair
Trade. Zainteresowanie certyfikowanymi produktami ze strony konsumentow, kto-

Etyczni konsumenci wyrazaja swoj protest przeciwko wyzyskowi w epoce globalizacji, kon-
sumujac bardziej $wiadomie niz dotychczas. Mozna zatem mowic¢ o wyksztatceniu si¢ pewnej
wrazliwosci spotecznej, poniewaz konsument zaczyna dostrzegaé, jaki wptyw ma jego wia-
sna konsumpcja na innych zardowno w wymiarze lokalnym, jak i miedzynarodowym. Bycie
etycznym konsumentem oznacza kupowanie produktow nieszkodliwych dla srodowiska i spo-
leczenstwa. I tak, etyczny konsument nabywa wytacznie jajka wiejskie lub tez stara si¢ bojko-
towac¢ pewne produkty, ktore wytwarza sig, nie przestrzegajac jakichkolwiek praw zwiazanych
z ochrong $rodowiska czy z respektowaniem podstawowych praw cztowieka. Jako przyktad
mozna poda¢ skandal, jaki wstrzasnat firma odziezowa GAP we wrzesniu 2007 roku, kiedy
wyszlo na jaw, iz w indyjskich firmach, ktorym GAP zlecal szycie ubran, pracowaly dzieci.
Bojkotujac produkty, trzeba jednak mie¢ na uwadze to, jaki bedzie los takiego dziecka, jesli
straci ono prace. Bowiem zwalniani z fabryk nieletni zamiast wraca¢ do szkoty, znacznie czg-
Sciej trafiajg do zajec jeszcze cigzszych i niebezpieczniejszych. Taki los spotkal m.in. dziew-
czynki wyrzucone z pracy w szwalni w marokanskim miescie Meknes w 1998 roku. Wigk-
szo$¢ z nich zajeta si¢ wowczas prostytucja (Wheale, Hinton, 2007: 303-312).

Firmy spolecznie odpowiedzialne znajduja szczegdlne uznanie w oczach etycznych konsu-
mentoéw. Stosowanie skutecznej, dlugoterminowej strategii spolecznej odpowiedzialnosci
przynosi niewatpliwie obopdlne korzysci, co zaczyna dostrzegac coraz wigcej polskich przed-
sigbiorstw. Wiele z nich zmienito swoja dotychczasowa polityke promocyjng i zamiast reklam
ze zgrabnymi blondynkami zachwalajacymi ich produkt, bierze udziat w dziatalnosci chary-
tatywnej czy tez prowadzi wlasne programy spoteczne. Przyktadem tych ostatnich z wymie-
nionych inicjatyw sa m.in. akcje dozywiania dzieci (Danone), adopcji i rodzin zastgpczych
(PKO S.A.) lub wspierania regionu (Orlen — program partnerski dla Ptocka).

*  Na podstawie badan zapisow na Twitterze S.C. Makarem i H. Jae (2016: 193— 223) zidenty-
fikowaty najczgstsze przyczyny bojkotu, do ktorych zaliczyly nieprzestrzeganie praw czlo-
wieka, awarie w przedsigbiorstwach zagrazajace srodowisku i nadmierny zysk producentow
przy jednoczesnym wyzyskiwaniu pracownikow. Autorki w oparciu o przeprowadzone ba-
dania wykazaly, Zze rozpowszechnianie informacji o bojkotach konsumenckich przez media,
w szczegolnosci Internet, rzutuje bezposrednio na wzrost liczby uczestnikow protestow prze-
ciwko nieetycznie wytworzonym produktom znanych firm, jak Gap Inc., Nike i Shell.
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rym bliska jest $wiadoma (etyczna) konsumpcja, wynika w duzej mierze z tego, ze
wiele produktéw posiadajacych certyfikat Fair Trade jest wytwarzanych metodami
ekologicznymi, bez uzywania pestycyddw i innych §rodkéw chemicznych do nawo-
zenia i zwalczania szkodnikow.

Roéwnie wazne dla wspomnianych konsumentow sa aspekty etyczne, takie jak
(Zalega, 2015b: 91-92):

— zagwarantowanie producentom uzyskania ceny minimalnej ze sprzedazy swo-
ich produktow, umozliwiajgcej prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na po-
ziomie optacalnosci produkceji w dlugim okresie,

— zapewnienie wysokich standardow pracy oraz rownych ptac dla kobiet i mez-
czyzn,

— przestrzeganie zasady ochrony dzieci przed przymusowg pracg.

Konsumenci w odpowiedzialnym spoteczenstwie przed podejmowaniem jakich-
kolwiek decyzji, a szczegolnie przed zakupem produktow, dokonujg oceny, czy ich
zakup jest faktycznie niezbedny, czy tez ma on na celu wylacznie podniesienie wta-
snego statusu materialnego.

D. Goleman sformutowat nie tak dawno ide¢ inteligencji ekologicznej. Autor ten
dowodzi, ze czlowiek nie stoi poza natura, ale jest jej czes$cig. Nie tylko dziala, ale
takze dostosowuje si¢ do jej systemu (Goleman, 2009: 44). Mozna zatem powiedzie¢,
ze inteligencja ekologiczna, doskonale wpisujaca si¢ w §wiadomg konsumpcje, jest
pojmowana jako umiejetno$¢ uczenia si¢ na podstawie do§wiadczen i racjonalnego
obchodzenia si¢ ze srodowiskiem, ktore si¢ rozumie i odczuwa. Oznacza to, ze inte-
ligencja ekologiczna pozwala na takie korzystanie ze §rodowiska i modyfikowanie
dziatan, ktore spowodujg jak najmniejsze jego szkody i straty. W swojej teorii inteli-
gencja ekologiczna informuje o takim stylu zycia, ktéry nie narusza kruchej rowno-
wagi pomiedzy ludzka dziatalno$cig a ekosystemem.

Pojecie i formy konsumpcji wspélpracujacej

Konsumpcja wspodtpracujaca, zwana rowniez konsumpcja kolaboratywna lub
konsumpcja wspdlng, jest kolejnym trendem konsumenckim poddanym anali-
zie w konteks$cie zachowan konsumenckich oséb w starszym wieku. Konsumpcja
wspolpracujaca (wspdlna) — zdaniem R. Botsman 1 R. Rogers (2010a: 15-16) — jest
modelem konsumpcji, ktory polega m.in. na pozyczaniu, wymianie, umowach barte-
rowych lub ptatnym dostepie do dobr, stojacym w opozycji do wiasnosci. Ten trend
konsumencki jest silnie skorelowany z omawiang wczesniej $wiadomg konsumpcja,
zwlaszcza w obszarze redukcji, wspotdzielenia i ponownego uzywania produktow.

Idea ,,moje, twoje, nasze” robi na $wiecie coraz wigksza karier¢*. Poczatkdw
tego typu rozwigzan mozna dopatrywac si¢ w zwyklej sasiedzkiej pomocy. Kon-

4 9 listopada 2013 roku w klubie jazzowym Powickszenie na Nowym Swiecie 27 w Warsza-

wie odbyta si¢ pierwsza w Polsce impreza OuiShare Drink w ramach OuiShare Europe Tur,
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sumpcja wspotpracujgca odwoluje si¢ do koncepcji wspotdzielenia, skoncentrowania
si¢ na funkcji produktu — tzw. product service approach — oraz czerpania z niego
jak najwigcej korzys$ci bez koniecznos$ci bycia jego wiascicielem. Zgodnie z tym ro-
zumowaniem nie jest nam potrzebna plyta CD, tylko nagrana na niej muzyka, nie
potrzebujemy dyskietki, a jedynie zawartych na niej danych itd. Innymi stowy: kon-
sument nie skupia si¢ na chgci posiadania przedmiotow, tylko na funkcji, ktore one
spetniajg. Z tego tez powodu coraz czesciej korzysta si¢ z rowerow miejskich Iub
z rozpowszechnionych na catym §wiecie portali wspdtdzielenia wlasnych samocho-
dow, np. ZipCar (Botsman, Rogers, 2010b: 30-39; Belk, 2010: 715; Gansky, 2010:
19-23; Schor, Fitzmaurice, 2015: 410—413). Nowy kierunek konsumencki zaczat
rozpowszechnia¢ si¢ w tak szybkim tempie, ze swoim zasiegiem objat nie tylko do-
bra i ustugi, lecz takze transport, pozywienie, miejsce zamieszkania oraz pienigdze
(Bardhi, Eckhardt, 2012: 881-898; Belk, 2014: 1595-1600). Do gtownych zalet
konsumpcji wspotpracujacej mozna zaliczy¢: oszczednos¢ pieniedzy, miejsca oraz
czasu, powiekszanie grona znajomych i wzmocnienie wigezi spotecznych, zmniejsze-
nie degradacji sSrodowiska, niwelowanie ilosci odpadow oraz nadwyzek tworzonych
przez nadprodukcje¢ i nadkonsumpcje poprzez zwigkszenie efektywnego wykorzy-
stania dobr.

Po raz pierwszy termin konsumpcja wspolpracujgca do literatury ekonomiczne;j
wprowadzili Marcus Felson i Joe L. Spaeth, ktorzy w 1978 roku napisali wspdlnie
artykul Community Structure and Collaborative Consumption: A routine activity
approach, poruszajacy zagadnienia zwigzane z wypozyczaniem samochodow innym
osobom (Felson, Spaeth, 1978: 614-624). To brytyjski konsultant do spraw zarzadza-
nia, Ray Algar, przyczynit si¢ jednak do upowszechnienia tego terminu na szerokg
skale, publikujac w 2007 roku w czasopismie ,,Leisure Report Journal” artykul pod
tytutem Collaborative Consumption.

Oprocz wymienionych autorow wazng role w propagowaniu konsumpcji wspot-
pracujacej odegraty Rachel Botsman i Roo Rogers. W 2010 roku obie ekonomistki
wydaly ksiazke What's mine Is Yours: The Rise of Collaborative Consumption, w kto-
rej staraty si¢ udowodni¢, ze konsumpcja wspolpracujaca nie jest krotkoterminowym
alternatywnym sposobem konsumowania, lecz dlugotrwatg rewolucja w zachowa-
niach wspotczesnych konsumentéw. Dodatkowo ABC Television w programie Big
Ideas wyemitowala zorganizowana w Sydney w 2010 roku konferencj¢ TEDx, w kt6-
rej Rachel Botsman, opierajac si¢ na wieloletnich badaniach, zaprezentowata wtasny
model konsumpcji wspotpracujacej. W tym samym roku tematyka przeprowadzonej
przez nig konferencji zostata uznana przez ,,Time Magazine” za jedng z 10 idei, ktore
przyczyniajg si¢ do zmiany wspotczesnego swiata (Walsh, 2011). Rowniez badania,

poswigcona catkowicie konsumpcji wspotpracujacej (wspolnej). OuiShare jest organizacja
non profit, zatozong w styczniu 2012 roku w Paryzu i zrzeszajaca zwolennikow dzielenia sig,
wynajmowania lub pozyczania dobr w Europie, Ameryce Poinocnej, Ameryce Lacinskiej i na
Bliskim Wschodzie.
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jakie przeprowadzili S.J. Lawson (2011), F. Bardhi i G.M. Eckhardt (2012: 881-889),
J. Bainbridge (2013) oraz Hamari, Sjoklint i Ukkonen (2016), wyraznie potwierdzity
zmiang postaw konsumentow polegajacg na tym, ze sukcesywnie wzrasta grupa ludzi
rezygnujacych z posiadania wielu dobr na rzecz ich wypozyczenia lub wymiany, do-
wodzac tym samym, ze konsumpcja wspolpracujagca ma charakter dhugookresowych
zmian w zachowaniach wspoétczesnych konsumentow. Z kolei badania N.A. Johna
(2013: 67-82) oraz M. Bauwensa, N. Mendozy i F. lacomelli (2012) dobitnie po-
twierdzity, ze dynamiczny postep w sferze ICT pozwolit na wygodng i fatwg obstuge
wigkszos$ci dziatan wchodzacych w sktad konsumpcji wspotpracujacej, przyczynia-
jac sie jednoczesnie do obnizenia kosztow transakcyjnych, w konsekwencji czego,
zardwno sprzedaz, jak i zakup uzywanych dobr oraz dzielenie si¢ posiadanymi rze-
czami staly si¢ nieporownywalnie tansze. To wszystko doprowadzito do tego, ze roz-
wigzania w zakresie konsumpcji wspolpracujacej zaczely by¢ stosowane na szersza
skalg i w efekcie staly sie zjawiskiem masowym’.

Ciekawym rozwigzaniem w odniesieniu do konsumpcji wspotpracujacej jest
wirtualna waluta zwana Bitcoinem. Jest to pierwszy niekontrolowany przez zadna
instytucje finansowa ani rzad pienigdz cyfrowy. Celem jego powstania byto wtasnie
pominig¢cie bankéw i innych instytucji finansowych w procesie wymiany. W celu
przeprowadzenia transakcji uzytkownicy platformy P2P (peer-to-peer) przesylaja
je miedzy soba przez internet. Francuski socjolog M. Maseffoli, komentujac istote
konsumpcji wspotpracujacej, zwrocit uwage na to, ze sfera gospodarcza ,,[...] zmie-
nia si¢ pod wptywem przemian w stylach zycia i §wiecie wartosci mieszkancoéw po-
nowoczesno$ci. Wzrasta permanentnie wrazliwos$¢ ekologiczna, znaczenie blisko$ci
[...] elementarnych doznan zwigzanych z jedzeniem, ubieraniem si¢ i mieszkaniem.
To z kolei prowadzi do odkrywania dawnych form wymiany ekonomicznej, ktore
zamiast do transakcji na rynku odwotujg si¢ do idei barteru lub daru. [...] Obser-
wujemy eksplozje praktyk ekonomicznych, w ktoérych zaspokajanie potrzeb taczy
si¢ z gestami solidarnosci 1 zaangazowaniem emocjonalnym. Wystarczy wspomnieé
sieci umozliwiajace dzielenie si¢ samochodami czy noclegami; [...] ro$nie znaczenie
aktywnosci gospodarczej rozumiane;j [...] jako szeroko pojeta wymiana dobr, ustug,
stow i uczu¢” (,,Polityka”, 2013).

Nalezy wspomnie¢, ze istnieja rozne formy konsumpcji wspotpracujacej, kto-
re dotyczg konkretnych przedmiotéw badz ustug. Wsrdd najistotniejszych z nich sg
(Wardak, Zalega, 2013: 10):

— clothswap — bezgotdéwkowa wymiana ubran;

Zwolennicy wymiany swoich ubran, ksigzek, bizuterii lub niechcianych prezentéw na inne,
dokonywane bezgotowkowo, czyli z reki do reki, to moda na oszczedzanie i ekologicznos¢
w niebanalnym stylu, zwana popularnie swappingiem. Tego typu moda odbywa si¢ na tzw.
swap parties organizowanych regularnie (za posrednictwem portali internetowych) w niekto-
rych duzych miastach Polski (m.in. w Warszawie, Lodzi, Krakowie, Wroctawiu, Poznaniu
i Szczecinie). Entuzjasci swappingu ustalili nawet 10 pazdziernika Ogodlnopolskim Dniem
Bezgotéwkowej Wymiany Ciuchow.
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— cohousing — potaczenie zupetie samodzielnych mieszkan przestrzenig wspol-
ng, uzytkowang przez wszystkich mieszkancow, jaka moga by¢ na przyktad
kuchnia, pralnia lub plac zabaw;

— couchsurfing — platforma, poprzez ktérg mozna zaoferowaé¢ darmowy nocleg
ludziom z calego $wiata badZ znalez¢ kogos$, kto przenocuje nas, gdy jestesSmy
w podrozy;

— crowdfunding — spoteczne zbieranie funduszy na realizacje okreslonego celu,
na przyktad otworzenie biznesu badz wydanie ksigzki; osoby, ktorym pomyst
si¢ podoba, moga wspiera¢ pomystodawce niewielkimi kwotami;

— coworking —wynajmowanie pomieszczen, w ktorych mozna wykonywac swo-
ja prace; ta forma konsumpcji wspotpracujacej jest bardzo popularna wsrod
freelanceréw oraz osob pracujacych zdalnie dla firmy;

— carpooling — wspoldzielenie jazdy samochodem za optata w celu zmniejsze-
nia kosztow dojazdu do celu;

— roomsharing — wynajmowanie swojego pokoju w okreslonych terminach za
pomocg serwisow internetowych; wynajem taki jest zwykle krotkookresowy
(2-3 dni); najczesciej korzystajg z niego turysci.

R. Botsman i R. Rogers (2010a: 67—73) dowodzg, ze wszystkie wymienione for-

my konsumpcji wspoétpracujacej wehodza w sktad trzech podsystemow, takich jak:

— system ustug produktowych (product service systems), w ktorym takie zasoby,
jak czas, przestrzen, umiej¢tnosci czy pieniadze podlegaja wymianie mi¢dzy
poszczegdlnymi konsumentami,

— rynek redystrybucji (redistribution markets), na ktorym oferowane sa nieod-
ptatnie badz czesciowo odptatnie nieuzywane lub niepotrzebne juz produkty
przez dotychczasowych posiadaczy innym osobom, ktore sg zainteresowane
ich wykorzystaniem,;

— wspoldzielenie w ramach stylu zycia (collaborative lifestyles), ktore polega
na pozyskiwaniu dostepu do ustug, jakie zapewniaja te produkty, bez koniecz-
nos$ci ich zakupu na wtasnos$¢; w praktyce oznacza to, ze konsumenci placa
wylacznie za uzyteczno$¢, jaka oferuje im konkretny produkt, a nie za sam
produkt, a zatem konsumenci nie ptacg za samochod, tylko za mozliwo$¢ do-
tarcia nim do ustalonego miejsca w okreslonym czasie.

Zdaniem J. Szubrychta (2012) wspomniany trend konsumencki jest z jednej
strony wyraznym i dynamicznie rozwijajacym si¢ ruchem spotecznym, z drugiej
strony — nowym modelem ekonomicznym pozwalajacym na alternatywne sposoby
dziatania i zaspokajania potrzeb, cho¢ bywa tez prezentowany jako specyficzny styl
zycia. Natomiast zdaniem T. Zalegi konsumpcja wspotpracujgca wceale nie jest nowa
idea, poniewaz dzielenie si¢ posiadanymi dobrami i wzajemna pomoc mi¢dzyludz-
ka sa praktykami od dawna stosowanymi powszechnie mi¢dzy cztonkami rodziny
1 najblizszymi sgsiadami, z ta wszakze roznicg, ze w ciggu ostatnich dwoch dekad
praktyka ta zyskata wymiar zachowan typowych dla matych spolecznosci, awansujac
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tym samym do idei, ktora pozwala na dokonanie istotnych zmian w §wiadomosci
spotecznej (Rostek, Zalega, 2015: 11-12).

Wspominanego przeze mnie dzielenia si¢ posiadanymi dobrami z najblizsza ro-
dzina, przyjacioimi i sasiadami przez wiele lat do§wiadczali wtasnie reprezentanci
pokolenia baby boomers, do ktorych nalezg przeciez osoby majace obecnie 65 lat
i wiecej. Spora czg$¢ zycia obecnych seniorow przypadta na okres permanentnego
niedoboru rynkowego, dzigki ktéoremu kwitty nie tylko duza pomyslowos¢ i spryt
konsumentow, ale takze wzajemna pomoc migdzyludzka.

Konceptualizacja badan

Materiat empiryczny zawarty w artykule pochodzi z badan bezposrednich prze-
prowadzonych w formie wywiadu kwestionariuszowego na probie 2537 gospo-
darstw domowych w latach 2014-2015 w dziesigciu miastach Polski o zréznicowa-
nej liczbie ludnosci oraz wielkosci. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami badawczymi
w probie znalazty si¢ osoby powyzej 65. roku zycia, ktore podejmowaty suwerenne
decyzje nabywcze narynku. W doborze proby zastosowano procedurg doboru celowo-
-kwotowego. Przyjetymi w badaniu cechami (kwotami) byly: pte¢ i wiek®.

Wybér metody badawczej byt podyktowany starszym wiekiem respondentow,
ktérych otwarto$¢ na nowe media (internet, smartfon, i-Pod) czesto wykorzystywane
w badaniach bezposrednich jest ograniczona.

Badania zostaly przeprowadzone ws$rdd uczestnikéw Uniwersytetu Trzecie-
go Wieku w panstwowych uczelniach wyzszych w: Warszawie, Krakowie, f.odzi,
Poznaniu, Gdansku, Katowicach, Lublinie, Biatymstoku, Toruniu i we Wroctawiu,
a takze wsrdd cztonkow kot parafialnych, w parafiach znajdujacych si¢ na terenie Ar-
chidiecezji: Warszawskiej, Krakowskiej, £odzkiej, Biatostockiej, Gdanskiej, Kato-
wickiej, Lubelskiej, Poznanskiej, Wroctawskiej oraz Diecezji: Warszawsko-Praskiej
i Torunskiej.

Doboér proby badawczej i jej charakterystyka

Badania zachowan konsumenckich sg procesem niezwykle ztozonym. Wynika
to ze zlozono$ci konsumpcji i zachowan nabywczych konsumentow w dziedzinie
podejmowania decyzji konsumpcyjnych. W tego typu badaniach waznym krokiem
sluzacym do wyjasnienia badanego zjawiska jest przyjecie okreslonych wskazni-
koéw. Ma to istotne znaczenie, poniewaz wskaznik shuzy do okreslenia pewnej cechy
przedmiotu lub zjawiska pozostajacej w takich zwigzkach z inng cecha, ze wystapie-
nie jej sygnalizuje obecno$¢ tej drugiej. Wskaznikiem jest zmienna mierzalna, czyli

¢ Szerzej na temat metodyki przeprowadzonych badan bezposrednich oraz doboru proby ba-

dawczej zob. Zalega, 2016: 163-168.
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dostepna empirycznie. W przypadku badania zachowan konsumenckich wskaznika-
mi wyjasniajacymi ztozonos¢ tego zjawiska sg wskazniki demograficzne (pteé, wiek,
miejsce zamieszkania, wielkos$¢ gospodarstwa domowego) oraz wskazniki spoteczno-
-ekonomiczne (wyksztatcenie, dochod).

W przeprowadzonym badaniu kobiety stanowily 71%, a jedynie co trzeci ankie-
towany byl mezczyzng. W probie wystapita wyrazna przewaga kobiet nad mgzezy-
znami, za$ najliczniejszg grupe wiekowa stanowity osoby z przedziatu wiekowego
65-74 lata’. Istotng zmienng w badaniu bylo takze miejsce zamieszkania. W probie
respondentow, zgodnie z przyjetymi zatozeniami badawczymi, znalazly si¢ osoby
zamieszkujace najwicksze miasta Polski.

Respondentom zadano takze pytanie o poziom wyksztalcenia. W kwestiona-
riuszu wywiadu przedstawiono cztery kategorie wyksztalcenia: podstawowe, za-
sadnicze zawodowe, Srednie i wyzsze. Najsilniej reprezentowane byly osoby z wy-
ksztatceniem $rednim. Prawie 2/5 ankietowanych legitymowato si¢ tym poziomem
wyksztatcenia. Co czwarty ankietowany ukonczyl studia wyzsze, podobny odsetek
stanowity osoby posiadajace wyksztalcenie zasadnicze zawodowe. W badanej probie
najmniejszg grupe stanowily osoby z wyksztalceniem podstawowym (11,4%).

Blisko potowe badanych stanowily osoby bgdace reprezentantami dwuosobo-
wych gospodarstw domowych, natomiast niespelna 2/5 ankietowanych reprezento-
waty gospodarstwa trzyosobowe. Z kolei co szdsty respondent byt przedstawicielem
jednoosobowych gospodarstw domowych.

Najwigkszg grupe wsrod respondentdow stanowily osoby, ktérych miesieczny
dochodd per capita w gospodarstwie nie przekraczat 2000,00 zt. Dla co trzeciego
badanego dochod miescit sie w przedziale od 2001,00 do 3000,00 zt miesi¢cznie
na 1 osob¢ w gospodarstwie domowym. Z kolei dla co czwartego respondenta mie-
sieczny rozporzadzalny dochdd na 1 osobe miescil si¢ w przedziale od 3001,00 do
4000,00 zt. Natomiast najmniejszg grupe wsrod respondentdw stanowity gospodar-
stwa, w ktorych dochdd per capita wynidst powyzej 4000,00 zt miesiecznie.

W literaturze anglosaskiej stosuje si¢ podzial osob starszych na trzy fazy: 1) mtodzi starzy
(young old) — osoby w wieku od 60-65 do 74 lat, 2) starzy starzy (old old) — w wieku 75—
84 lata i 3) najstarsi starzy (the oldest old) — osoby w wieku 85 lat i wigcej. Przyjety w badaniu
podzial wieku starszego jest zblizony do podziatu zaproponowanego przez WHO (Moschis,
1992: 77). Autor badania przyjat podzial wieku starszego na: 1) wiek podeszly, do ktorego
zalicza si¢ osoby miedzy 65. a 74. rokiem zycia, 2) wiek starczy, gdzie kwalifikuja si¢ osoby
miedzy 75. a 84. rokiem zycia, oraz 3) wiek s¢dziwy, obejmujacy osoby powyzej 85. roku
zycia. Wedtug ONZ za umowny poczatek starosci uwaza si¢ 65. rok zycia. Nalezy jednak
pamigtaé, ze staro$¢ nie wiaze si¢ jedynie z liczba lat, ktéra dana osoba przezyta. Odrozniamy
wiek kalendarzowy (chronologiczny, metrykalny) i wiek biologiczny. Wplyw wielu czynni-
kow powoduje niejednokrotnie bardzo duze rozbieznosci migdzy wiekiem kalendarzowym
a wiekiem biologicznym.
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Implementacja Swiadomej konsumpcji i konsumpcji
wspolpracujacej w zachowaniach konsumenckich
badanych seniorow

Z przeprowadzonego badania wynika, ze pojecie §wiadomej konsumpcji znane
jest niespetna potowie 0s6b w wieku 65+. Informacje na temat §wiadomej konsump-
cji osoby starsze pozyskiwatly najczesciej z telewizji (48,7%) 1 internetu (47,9%).
Nieco rzadziej (31,6%) deklarowano kontakt z informacjami na temat $wiadomej
konsumpcji w czasopismach i gazetach. Natomiast przeszto 2/5 badanych seniorow
w ogoble nie poszukiwala informacji na dany temat. Wyniki badania potwierdzity
takze, ze tylko cze$¢ respondentdw, dla ktdrych znana jest idea $wiadomej (etycz-
nej) konsumpcji, wskazywata na istotnos¢ wprowadzenia jej zasad w codzienne za-
chowania konsumenckie. Racjonalne patrzenie na kwestie konsumpcji i faktyczne
szukanie alternatyw dla zakupu nowych produktow potwierdzito zaledwie 12,75%
senioréw, czyli co 6smy badany.

W konteks$cie uzyskanych wynikéw warto podaé, ze racjonalne patrzenie na
kwestie konsumpcji i szukanie alternatyw dla zakupu nowych produktéw potwier-
dzito zaledwie 12,75% seniorow, czyli co 6smy badany. Wybierajac si¢ na zakupy,
ponad 1/3 konsumentdéw-seniorow robi liste produktéw, aby w ten sposob unikngé
impulsywnych zakupow. Z kolei co piaty senior deklarowal, ze unika jednorazo-
wych toreb plastikowych i uzywa toreb wielokrotnego uzytku, co siodmy twierdzit,
ze wybiera produkty w opakowaniach ekologicznych, zminimalizowanych, a takze
nie bierze dodatkowych toreb podczas robienia zakupow. Badani seniorzy ulegaja-
cy $wiadomej konsumpcji staraja si¢ kupowac produkty w opakowaniach zwrotnych
1 wielokrotnego uzytku. Ponad potowa 0sob starszych kupuje napoje, $rodki che-
miczne w opakowaniach, ktére mozna zwrdci¢ lub ponownie napehic. Zaledwie co
szesnasty badany deklarowat, ze podczas robienia zakupéw unika kupowania napo-
jow w puszkach aluminiowych, produktéw i opakowan styropianowych, zwtaszcza
do zywnosci, oraz przedmiotéw jednorazowego uzytku, takich jak plastikowe tale-
rze, kubki, sztuéce itp. Z kolei co piaty respondent zamiast jednorazowych baterii
kupuje baterie nadajace si¢ do fadowania, tzw. akumulatorki. Natomiast jedynie co
dziesigta osoba w starszym wieku przy robieniu zakupow zwraca uwage na towary
oznakowane jako ekologiczne i jesli ma takg mozliwo$¢, wybiera towar bez opako-
wania lub w opakowaniu przyjaznym dla §rodowiska.

Na podstawie analizy materiatlu badawczego mozna stwierdzi¢, ze zaledwie co
piata osoba w wieku 65+ twierdzita, ze sortuje odpady po zuzytych produktach, aby
zmniejszy¢ swoj wplyw na srodowisko naturalne. Duzo wyzszy jest odsetek osob
starszych, ktore ograniczaja zuzycie energii elektrycznej w swoim domu. Ponad 90%
wszystkich seniorow zakupita energooszczedne zarowki, 3/5 oséb starszych gasi
$wiatto po wyjSciu z pomieszczenia, natomiast niecate 23% wymienito zmechani-
zowany sprzet gospodarstwa domowego (pralki, lodowki, kuchenki mikrofalowe)
1 sprzgt informacyjno-rozrywkowy (telewizory, laptopy) na bardziej energooszczed-
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ny sprzet klasy A++ lub A+++. Rownie wysoki jest odsetek badanych seniorow, kto-
rzy w swoich gospodarstwach domowych ograniczajg zuzycie wody. W tym celu co
piata osoba w wieku 65+ wymienita wanng na kabing prysznicowa, co trzeci badany
senior robi pranie w pralce przy petlnym jej obcigzeniu, natomiast co dziesigta osoba
starsza myje naczynia w zmywarce zamiast pod biezaca woda.

Swiadomi seniorzy najczesciej korzystaja z komunikacji miejskiej (92,4%). Co
trzecia osoba w wieku 65+ twierdzita, Ze stosunkowo czgsto jezdzi pociagiem (naj-
czesciej badani wskazywali na SKM, koleje podmiejskie i kolej regionalng). Z auto-
buséw podmiejskich i dalekobieznych korzysta 29,6% badanych, z kolei rower do
przemieszczania si¢ po miescie wykorzystuje 10,6% 0sob w starszym wieku. Nato-
miast najmniej rozpowszechniony jest wsrod badanych senioréw carpooling (1,8%).

Najwiecej badanych oséb w wieku 65+ podejmujacych decyzje konsumenckie
w oparciu o §wiadomg konsumpcj¢ stanowili seniorzy reprezentujacy wiek podeszty,
glownie kobiety, posiadajacy wyksztatcenie wyzsze, znajdujacy si¢ w grupie docho-
dowej 3001,00-4000,00 zt i powyzej 4000,00 zt na 1 osobe, pochodzacy najczesciej
z Warszawy (16,1%) i Poznania (14,9%), a takze aktywnie uczestniczacy w zaje-
ciach UTW. Z kolei najmniej badanych, ktoérych zachowania konsumenckie wpisuja
si¢ w $wiadomag konsumpcj¢ i zalozenia tzw. inteligencji ekologicznej, pochodzito
z Torunia (4,8%) i Katowic (2,6%). Odnotowano takze, Zze mniej zainteresowani
swiadomg konsumpcjg byli seniorzy uczestniczacy we wspolnotach parafialnych
(4,3%).

Zaledwie co pigta osoba w starszym wieku byta zdania, ze dokonata wyboru
konsumenckiego w oparciu o spoteczng reputacje firmy, za§ co 6sma deklarowala ze
zrezygnowala z jakiego$ zakupu ze wzgledu na aspekty spoteczne lub ekologiczne.
Okoto 15% badanych twierdzito, ze nie kupuje produktow testowanych na zwierze-
tach, natomiast zaledwie co dziesigty konsument-senior przyznat, ze unika kupowa-
nia produktéw pochodzacych z krajéw znanych z brutalnego tamania praw cztowie-
ka, na przyktad Indonezji, Korei Pdétnocnej czy Birmy. Taka odpowiedz wskazywali
przewaznie seniorzy z grupy wiekowej 65-74 lata, legitymujacy si¢ wyksztatceniem
wyzszym, dysponujagcy miesigcznym dochodem na 1 osobe nieprzekraczajacym
3000,00 zt, pochodzacy przewaznie z Warszawy (19,3%), Poznania (17,8%) i Gdan-
ska (16,9%) oraz stuchacze UTW (19,7%).

Z przeprowadzonego badania wynika ponadto, ze odsetek seniorow deklaruja-
cych kontakt ze §wiadomg konsumpcja jest duzo wigckszy wsrod kobiet niz mezczyzn,
a takze wérdd osob legitymujacych si¢ wyksztatlceniem wyzszym i dysponujacych
miesigcznym dochodem per capita powyzej 3000,00 zt, mieszkajacych najczesciej
w Warszawie (14,3%), Poznaniu (13,2%) i Gdansku (12,8%) oraz aktywnie uczest-
niczacych w zajeciach organizowanych przez UTW (14,6%).

Ze $wiadoma konsumpcja posrednio zwigzana jest idea Fair Trade. W prakty-
ce zakupy produktéw z logo Fair Trade sg dokonywane przez tzw. kompetentnych
(odpowiedzialnych spolecznie) konsumentow, ktdrzy podejmuja Swiadome decyzje
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zakupowe (wiem, co kupuje, 1 wiem, dla kogo kupuje). Konsumenci ci poprzez swoj
styl zycia i wybory konsumenckie preferujg przede wszystkim proekologiczne for-
my spozycia, a takze angazuja si¢ w dziatania tzw. zrownowazonego konsumeryzmu
(sustainable consumerism), ktory zwraca uwage na takie zagadnienia, jak globalne
konsekwencje wzrostu konsumpcji, korelacje migdzy stylem zycia a stylem kon-
sumpcji, czysta produkcja itp. To wiasnie odpowiedzialni spotecznie konsumenci sg
1 moga by¢ takze w przysztosci nie tylko inicjatorami pozytywnych przemian sys-
temowych na rzecz zréwnowazonego rozwoju i zréwnowazonej konsumpcji, lecz
takze propagatorami idei sprawiedliwego handlu. Nalezy takze zauwazy¢, ze odpo-
wiednio silne i skutecznie dziatajace stowarzyszenia skupiajace konsumentow odpo-
wiedzialnych spotecznie moga docelowo, poprzez dziatania na rzecz zrbwnowazonej
konsumpcji i ruchu Fair Trade, przyczynic¢ si¢ do wyksztatcenia tzw. zrownowazone-
go spoteczenstwa (Zalega, 2015a: 20; Zalega, 2015b: 92).

Jedynie 21% badanych senioréw twierdzito, Ze przynajmniej raz w zyciu zda-
rzylo im si¢ uczestniczy¢ w wydarzeniu zwigzanym z promocja idei $wiadomej
konsumpcji badz sprawiedliwego handlu (Fair Trade). Byly to przewaznie kobiety
z grupy wiekowej 65-74 lat, legitymujace si¢ wyksztatlceniem $rednim 1 wyzszym,
dysponujace miesiecznym dochodem na 1 osobe powyzej 3000,00 zt, zamieszkuja-
ce najczesdciej Warszawe (23,6%), Poznan® (22,1%) i Gdansk (20,3%) oraz bedace
stuchaczkami UTW (23,7%). Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze ruch swiadomej
konsumpcji rozwija si¢ dynamicznie w Polsce, szczegdlnie w duzych miastach. Na-
tomiast w mniejszych miastach, takich, jak Torun, ten trend w dalszym ciggu ma
charakter §ladowy (Zalega, 2016: 246-247).

Najczesciej nabywanymi przez badanych konsumentéw-senioréw produktami
posiadajacymi certyfikat Fair Trade sg produkty zywno$ciowe, takie jak: kawy (ziar-
niste i rozpuszczalne), herbata, kakao, yerba mate, czekolady, orzechy (nerkowca,
ziemne i brazylijskie), suszone owoce (mango, ananas, daktyle), banany, przyprawy
(s6l morska, laski wanilii, ziarna pieprzu) i stodycze (herbatniki orkiszowe, batony
crispy). Natomiast wsérod produktow niezywnosciowych najczgsciej nabywanymi
produktami z logo Fair Trade sag wyroby rzemie$lnicze: tekstylia (obrusy, makatki),
dywany, odziez i artykuly wyposazenia mieszkan.

Z przeprowadzonego badania wynika ponadto, ze niewielki odsetek seniorow
przy zakupie odziezy, obuwia lub elektroniki zwraca uwage na informacje o prze-
strzeganiu praw pracowniczych/praw cztowieka w fabrykach producenta odziezy,

Poznan jest pierwszym miastem w Polsce, ktore uzyskato tytut Miasto Przyjazne dla Spra-
wiedliwego Handlu (Fair Trade Towns). Kampania ta zostata zapoczatkowana w 2000 roku
przez mieszkancow miasteczka Garstang w Wielkiej Brytanii. Nalezy w tym miejscu dodac,
ze dziatania podejmowane na rzecz uzyskania tego tytutu wpisuja si¢ w realizacj¢ zatozen
Agendy 21, czyli dokumentu uchwalonego na Szczycie Ziemi zwotanym w 1992 roku w Rio
de Janeiro, bedacego programem dziatan, ktore nalezy podejmowaé w XXI wieku ze wzgledu
na koniecznos$¢ ochrony zasobow naturalnych i racjonalnego gospodarowania nimi w celu za-
pewnienia zrOwnowazonego rozwoju.
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obuwia i elektroniki oraz na oznakowanie ekologiczne lub/i spoteczne (np. certyfi-
kat Fair Trade, Ecolabel) informujace, ze produkt jest ekologiczny i/lub pochodzi
ze sprawiedliwego handlu. Nieco wigksze znaczenie czynniki zwigzane z ekologia
1 odpowiedzialng produkcja majg w przypadku produktéw spozywczych i zywnosci,
chociaz najwazniejsze sa walory odzywecze i sktad produktu. Ponad 1/4 badanych
0sOb w wieku 65+ kupujacych odziez, obuwie, elektronike oraz produkty spozyw-
cze 1 zywnos¢ bytaby sktonna placi¢ wigcej, majac pewnos¢, ze produkty te zostaty
wytworzone w sposob bardziej odpowiedzialny. W przypadku senioréw kupujacych
odziez i obuwie odsetek ten wyniost 27,1%, a w przypadku elektroniki — 26,4%.
Natomiast w przypadku produktéw spozywczych i1 zywnosci odsetek badanych sig-
gnat 28,3%. Ogdlnie kobiety czesciej niz mezezyzni, z grupy wiekowej 65-74 lata,
legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym, dysponujace miesigcznym dochodem
per capita powyzej 3000,00 zt, zamieszkujace Warszawe (27,6%), Gdansk (26,6%)
i Wroctaw (26,1%) oraz bedace uczestniczkami UTW (29,1%) czeSciej deklarowaly
gotowos¢ do ptacenia wiecej za produkty wytworzone w sposob odpowiedzialny.

W przypadku konsumpcji wspodtpracujacej zaledwie 16,1% badanych osob
w wieku 65+ zadeklarowato, ze zna istote tego trendu konsumenckiego, a tylko 9,2%
z nich brato w niej aktywny udzial. Prawie co dwunasty senior informowat, ze w celu
ograniczenia wydatkoéw zwigzanych z zakupem odziezy i obuwia oraz ksigzek doko-
nat bezgotowkowej wymiany niepotrzebnych ubran i obuwia, przeczytanych i niepo-
trzebnych juz ksigzek oraz niechcianych prezentow. Takie postgpowanie konsumen-
tow jest okreslane w literaturze przedmiotu jako clothswap.

W szerszym ujegciu mozna powiedzieé, ze bezgotowkowa wymiana dobr z reki
do reki jest przyktadem mody na oszczgdzanie i ekologiczno$é w niebanalnym stylu
i okre$lana jest popularnie swappingiem. Tego typu zachowania asekuracyjne po-
dejmowane przez osoby w wieku 65+ wskazywali najczesciej mieszkancy todzi
(10,1%) 1 Warszawy (9,9%), bedacy stuchaczami UTW (10,3%). Byly to przewaz-
nie kobiety legitymujace si¢ wyksztatceniem $rednim, dysponujgce miesiecznym
dochodem rozporzadzalnym per capita nieprzekraczajacym 2000,00 zt. Z kolei co
pigtnasty senior twierdzil, ze w celu pozyskania dodatkowych srodkéw pienigznych,
wykorzystujac serwis internetowy, odptatnie udostepnit na krotki okres jeden z wol-
nych pokoi w swoim mieszkaniu/domu w wybranym przez siebie okresie. Takie po-
stepowanie konsumentow jest okreslane mianem roomsharingu. Odpowiedz t¢ wska-
zywali glownie seniorzy pochodzacy z Gdanska (7,4%), Krakowa (6,9%) 1 Torunia
(6,8%). Byly to przewaznie osoby z grupy wiekowej 65-74 lata, legitymujace si¢
wyksztatceniem $rednim lub wyzszym, osiggajace miesieczne dochody na 1 osobe
ponizej 3000,00 zt, a takze bedace uczestnikami wspdlnot parafialnych (6,9%).

Najmniej rozpowszechnione wsrod badanych seniordéw sg: carpooling (1,8%),
odptatne wypozyczanie niezbednych rzeczy od prywatnych osob (1,1%) oraz zakup
drozszych produktéw na wspotwlasnos¢ z innymi konsumentami (0,6%). Te dwie
ostatnie formy konsumpcji wspotpracujacej zwigzane sg z duzg niepewnoscia, stad
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tez wynika powstrzymywanie si¢ badanych seniorow od skorzystania z takich mozli-
wosci. Aby przelamacé ten stereotyp, potrzebna jest zmiana mentalnosci, co wymaga
czasu. Podstawa konsumpcji wspotpracujacej jest ufno$¢ wobec innej nieznanej 0so-
by. Bez obdarzenia zaufaniem nieznajomego cztowieka nie ma szans na pojawienie
si¢ wsrod konsumentoéw zachowan wpisujacych si¢ w ramy konsumpcji wspotpra-
cujacej. Jak wynika z zebranych danych, wickszo$¢ badanych senioréw przyznaje,
ze kluczowa wada konsumpcji wspotpracujacej jest wlasnie brak pelnego zaufania
do nieznajomych. Mozna zatem przypuszczaé, ze takie postrzeganie negatywnych
stron konsumpcji wspotpracujgcej przez badane osoby w wieku 65+ moze (choc¢ nie
musi) odgrywac znaczaca rolg w znikomym zainteresowaniu seniorow tym trendem
konsumenckim.

W konsumpcje wspotpracujaca wpisana jest nie tylko redukcja uzycia i wspot-
dzielenia produktow, ale takze ich ponowne uzywanie. W tym kontekscie badani se-
niorzy wypadli zdecydowanie lepiej. Jesli chodzi o nieuzywane ubrania, to ponad
polowa o0sdb starszych oddaje je znajomym, sgsiadom lub przyjaciotom lub wrzuca
je do specjalnego pojemnika (np. PCK). Prawie co pigta osoba w wieku 65+ oddaje
odziez do jakiej$ organizacji (grupy charytatywnej, kosciota itp.). Z kolei co czwarty
senior przerabia je na co$ innego, natomiast 12,7% badanych wyrzuca nieuzywane
ubrania na $mietnik.

Prawie 3/5 wszystkich badanych senioréw uczestniczacych aktywnie w kon-
sumpcji wspolpracujacej 1 jednoczes$nie oceniajgcych swoja sytuacje materialng jako
bardzo dobrg lub dobrg byto zdania, Ze miesieczny rozporzadzalny dochdd nie jest
najwazniejszym czynnikiem decydujacym o wspotdzieleniu, wymienianiu lub kupo-
waniu dobr od nieznajomych. Z kolei wszyscy seniorzy, bez wzgledu na ocen¢ swo-
jej biezacej sytuacji finansowej przyznali, ze w sytuacji nieograniczonego budzetu
kupowaliby na wtasno$¢ dobra czgstego uzytku, za§ dobra rzadko uzywane pozycza-
liby od innych osob. Respondenci, ktorych budzet ma wptyw na decyzje zwigzane
z konsumpcja wspotpracujacg, kupowaliby natomiast na wtasno$¢ wszystkie dobra,
ktorych potrzebuja, niezaleznie od czestotliwosci ich uzytkowania, natomiast czgsé
dobr rzadziej uzytkowanych staraliby si¢ pozycza¢ od innych osob.

Podsumowanie

Swiadoma (etyczna) iwspolpracujaca (wspélna) konsumpcja sg wynikiem
$wiadomych, odpowiedzialnych i celowych decyzji rynkowych gospodarstw domo-
wych. Zachowania konsumenckie wpisujace si¢ w ideg obu trendéw konsumenckich
wymagajg od konsumentéw-senioréw posiadania pewnej wiedzy na temat ochro-
ny $rodowiska, ktoéra pozwala im na podjecie decyzji zakupu produktéw i ushug
W sposob przemyslany, zgodny z wlasnymi preferencjami i odczuciami, a zarazem
z zatozeniami szeroko pojmowanego zrownowazonego rozwoju. Nalezy zaznaczyc¢,
ze w niewielkim stopniu badane osoby w wieku 65+ ulegaja $wiadomej konsumpcji
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(12,5%) oraz konsumpcji wspolpracujacej (9,2%). Tak niski procent zachowan kon-
sumenckich wpisujgcych si¢ w oba trendy konsumenckie wsrod badanych seniorow
mozna po czgéci thumaczy¢ wiekiem, stanem zdrowia, stylem Zycia oraz ich malg
wiedzg na temat zachowan proekologicznych.

Z przeprowadzonego badania ewidentnie wynika, ze na poziom $wiadome;j
i wspélpracujacej konsumpcji, atym samym zachowania proekologiczne o0sob
w starszym wieku, najwigkszy wplyw maja czynniki demograficzne: wiek, plte¢,
poziom wyksztalcenia, poziom dochodow i miejsce zamieszkania. Okazalo sig, ze
badane kobiety wykazywaly wicksze zainteresowanie zachowaniami proekologicz-
nymi niz m¢zezyzni. Osoby w wieku 65-74 lata, legitymujace si¢ wyksztatceniem
wyzszym i $rednim, osiggajace miesieczny dochdd per capita powyzej 3000,00 zt,
zamieszkujace Warszawe, Gdansk, Wroctaw i1 Poznan oraz aktywnie uczestniczace
w zajeciach organizowanych przez UTW w najwigkszym stopniu ulegaty obu tren-
dom konsumenckim.
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Tomasz Zalega’

Proces starzenia sie spoteczenstwa -
wybrane aspekty

Wprowadzenie

Staros$¢ jest coraz czesciej ujmowana w literaturze przedmiotu jako faza rozwo-
jowa, podlegajaca ewolucji i przeobrazeniom we wszystkich obszarach — poczawszy
od medycznego, biologicznego, przez spoteczny, gospodarczy, po rodzinny i osobi-
sty, indywidualny. Dozywanie ,,staro$ci” nie jest juz zarezerwowane wytgcznie dla
niewielu 0sob, ale dotyczy ono coraz wigkszej czesci populacji. Jak stusznie zauwaza
E.H. Erikson (2004: 19), p6zna dorostos¢ jest faza zycia, przed ktora stoja zadania
rozwojowe nie mniej istotne, niz w poprzednich okresach, co nakazuje traktowanie
staro$ci na réwni z innymi okresami rozwojowymi. Podobnego zdania jest D.J. Le-
vinson. Autor ten podkresla, ze nawet zaawansowana staro$¢ moze by¢ okresem
dalszej twoérczosdci, pod warunkiem zachowanego dobrego stanu zdrowia (Szatur-
-Jaworska, Btedowski, Dziggielewska, 2006: 35).

Starzenie si¢ populacji jest z kolei coraz czgéciej postrzegane w wymiarze pro-
blemoéw dotyczacych roznych sfer zycia spotecznego i gospodarczego. Proces ten
jest procesem obiektywnym, nieuniknionym w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci
i nieodwracalnym w krotkim okresie. Moze by¢ on postrzegany nie tylko jako wy-
zwanie, ale takze jako szansa na pehiejszy rozwoj w skali mikro- i makroekono-
micznej. Starzenie si¢ spoteczenstwa to niewatpliwie zagrozenie dla uznawanych
wartosci 1 postaw spotecznych — szacunku dla starszych, korzystania z bogactwa ich
doswiadczen historycznych i madro$ci zyciowej.

Postep medycyny oraz osiggnigcie wysokiego poziomu zycia spotecznego przy-
czynily si¢ do wydtuzenia przecietnej dtugosci zycia obywateli, co z kolei zdyna-
mizowato wzrost udziatu ludzi starszych w strukturze wspodtczesnych spoteczenstw.

Prof. nadzw. UW dr hab. Tomasz Zalega, Katedra Gospodarki Narodowej Uniwersytetu War-
szawskiego.
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Jezeli na te dwa elementy natoza si¢ znaczgce w rozmiarach migracje, gtownie ludzi
mtodych — w emigracji, a ludzi starszych — w imigracji, to uzyska si¢ w miar¢ pelny
obraz bezposrednich, wymiernych przyczyn dynamicznie postepujacego procesu sta-
rzenia si¢ ludnosci. Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze przyspieszenie procesu starzenia
si¢ spoleczenstwa to oprocz zmiany postaw i1 zachowan prokreacyjnych, wzorcow
tworzenia rodziny, odptywu ludnosci za granice, wydtuzania przecigtnego trwania
zycia jedna z cech charakteryzujacych zmiany demograficzne, jakie obserwuje si¢
w ostatnich trzech dekadach w wielu krajach europejskich, krajach Ameryki Pétnoc-
nej, Australii wraz z Nowg Zelandig oraz Japonii.

Celem artykutu jest zarysowanie zjawiska starzenia si¢ spoleczenstw w ujeciu
globalnym oraz omowienie biologicznych, psychologicznych i spotecznych aspek-
tow z nim zwigzanych. Z uwagi na ograniczenie tekstowe w opracowaniu pomini¢to
demograficzny wymiar procesu starzenia si¢ spoteczenstw.

Globalny proces starzenia sie spoteczenstwa

Mimo ze w wielu krajach notuje si¢ spadek liczby narodzin, to populacja na
$wiecie systematycznie wzrasta. Maleje jednak tempo, z jakim nastepuje przyrost
ludnos$ci — obecnie oscyluje wokoét 1% rocznie (czyli jest o potowe nizsze niz przy-
ktadowo w latach sze$c¢dziesigtych XX wieku) 1 wykazuje dalszg tendencje spad-
kowg. Nalezy przy tym podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ tego przyrostu ma
miejsce w krajach rozwijajacych sig, a w efekcie to wlasnie w nich zamieszkuje 90%
dzisiejszej mtodziezy stanowigcej okoto 1,2 mld oséb (Kubiak, 2010: 182). W kon-
sekwencji ludnos¢ catego §wiata — jego populacja globalna — gwaltownie si¢ starzeje.
Obserwuje si¢ znaczne przesunig¢cie wieku populacji w kierunku staro$ci. Zmiany te
sa dostrzegalne na calym $wiecie, jednak na przestrzeni ostatniej dekady ulegly one
widocznemu przyspieszeniu. Rozwazania te zwigzane sa z typowym dla pierwszej
dekady XXI wieku wzrostem zainteresowania tematyka starosci i starzenia si¢ (So-
kolovsky, 2009: XVI-XVIII). Te procesy demograficzne zmuszaja do zmiany spoj-
rzenia na zjawiska starosci i starzenia sig.

Starzenie si¢ spoleczenstw jest zjawiskiem wystepujacym na calym $wiecie,
cho¢ nie we wszystkich regionach z rowng intensywnoscia. Podkreslaja to bada-
nia przywotywane w wielu dokumentach, m.in. w raporcie ONZ stanowigcym
produkt rezolucji Zgromadzenia Ogolnego 54/262 z 25 maja 2000 i podkresla-
jacym cztery istotne powszechniki (World Population Ageing 1950—-2050, 2015:
XXViii):

1. Starzenie si¢ stanowi zjawisko bez precedensu w dotychczasowej historii
$wiata. Nigdy dotad bowiem populacja ludzka w skali globalnej nie wykazy-
wata tak gwattownego wzrostu $redniej oczekiwanej dlugosci zycia. Raport
ocenia, ze w roku 2050 liczba 0s6b w wieku powyzej 60. roku zycia przewyz-
szy liczbg¢ mlodszej czgsci spoleczno$ci Swiata.
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2. Fakt ten wplywa na cato$¢ populacji, na ludzi w kazdym wieku i kazdej pfci,
co rzutuje na powstanie wyzwania w postaci niezbednej solidarnosci miedzy-
pokoleniowe;j.

3. Starzenie si¢ wptywa na wszystkie sfery zycia, dotyczy sfery zdrowia publicz-
nego, ale takze kwestii ekonomicznych, zwigzanych z profilem konsumpciji,
rynkiem pracy, systemem emerytalnym i podatkowym.

4. Jest zjawiskiem dlugotrwatym i pogltebiajacym sie.

Starzenie si¢ ludnosci jest niewatpliwie procesem globalnym. Rézne regio-
ny ispotecznoSci wewnatrz regionow wykazujg rézng skale tej tendencji. Nalezy
takze pamigtac, ze stopa starosci jest Scisle skorelowana z poziomem spoleczno-
-gospodarczym kraju (tab. 1). Wyzszy poziom zycia przeklada si¢ zwykle na wyzsza
jako$¢ zycia, a tym samym na nizszg dzietnos$¢ oraz dluzsze przecigtne trwanie zycia,
co tym samym zwigksza udziat 0sob starszych w populacji.

Tabela 1. Stopa starosci (65+) w regionach wysoko i stabo rozwinietych w latach
2010-2050 (stan i prognoza)

Wyszczegolnienie 2010 | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035 | 2040 | 2045 | 2050
Swiat 7,7 8,3 94 | 10,5 | 11,7 | 13,1 | 14,3 | 152 | 16,2
Regiony wysoko rozwiniete 159 | 17,3 | 19,0 | 20,7 | 22,4 | 23,7 | 24,7 | 254 | 26,1
Regiony stabo rozwiniete 59 6,5 7,5 8,6 9,8 11,3 | 12,5 | 13,5 | 14,7

Zrodto: World Population Prospects: The 2006 Revision, 2006.

Stopa staro$ci zarowno w krajach wysoko, jak i stabo rozwinigtych permanent-
nie ro$nie. W regionach wysoko rozwini¢tych (Europa, Ameryka Péinocna, Australia
z Nowg Zelandia, Japonia) stopa starosci ksztattuje si¢ na ponad dwukrotnie wyz-
szym poziomie niz w regionach stabiej rozwinietych (Afryka, Ameryka Lacinska,
cze$¢ Azji). Bardzo szybko posuwajg si¢ tez w latach spotecznosci pdétnocnoamery-
kanskie (Zalega, 2015: 152). Starzenie si¢ nie omija pot¢znych Chin, mi¢gdzy innymi
na skutek wprowadzonych w potowie lat siedemdziesigtych XX wieku reform gospo-
darczych, poprawiajacych si¢ warunkow zycia oraz dlugotrwale prowadzonej polity-
ki jednego dziecka. Konwergencja demograficzna jest takze dostrzegalna w innych
panstwach wschodnioazjatyckich zaliczanych do azjatyckich tygrysow, czyli w Korei
Potudniowej, Tajwanie, Singapurze i Hongkongu. W latach pigc¢dziesigtych XX wie-
ku populacje tych krajow zaliczane byly do najmlodszych na §wiecie, stopa staro$ci
oscylowata tam wokot 2% (czyli na poziomie cechujacym regiony stabo rozwinigte).
Natomiast szacuje si¢, ze w potowie XXI wieku wskaznik ten przekroczy 30%, co
ulokuje azjatyckie tygrysy w czotéwce rankingu najstarszych demograficznie krajow
$wiata. W Singapurze na przestrzeni stulecia (1950-2050) liczba oséb w wieku 65+
zwigkszy sie osiemdziesigciokrotnie (z 24 tys. w 1950 roku do 1,94 min w 2050), za$
w Hongkongu prawie siedemdziesieciokrotnie (z 49 tys. w 1950 roku do 2,86 min
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w 2050) (Jurek, 2012: 26). Takie szybkie tempo starzenia si¢ ludzi w krajach okre-
slanych mianem azjatyckich tygryséw jest konsekwencjg wdrozenia w potowie lat
sze$c¢dziesigtych XX wieku szerokiego pakietu reform instytucjonalnych. Niewatpli-
wie najwyzsza stopa starosci na §wiecie od kilku dekad wystepuje w Japonii (23,4%
w 2014 roku) i jest ponad dziesigciokrotnie wyzsza niz w Nigrze czy Afganistanie
(2,2% w2014 roku). Mniej intensywnie proces starzenia si¢ ludno$ci przebiega
w panstwach muzutmanskich 1 w Indiach ze wzgledu na duza dzietno$¢ (The Future
Global Muslim Population Projections for 2010-2030,2011: 18-21).

W 2015 roku $wiatowa populacja oséb w wieku 60+ liczyta 901 mln o0s6b, stano-
wigc 12% ludnosci §wiata. Rokrocznie przybywa 3,26% o0sob, ktore koncza 60. rok
zycia. Liczba ta ma wzrosng¢ do 1,4 mld w 2030 roku i 2,1 mld do roku 2050, co
stanowi¢ bedzie az 21,5% dziewigciomiliardowej spoleczno$ci Swiata (World Popu-
lation Ageing, 2015; World Population Prospects: The Revision 2015, 2015). Ozna-
cza to wzrost 0sob starszych w skali §wiatowej z 11% do 25%, natomiast w same;j
Europie z27% do 51% (Polska w obliczu starzenia si¢ spoleczenstwa, 2008: 9).
W latach 20052015 w UE-28 liczba osob starszych wzrosta o okoto 12 mlin, osia-
gajac poziom 92 mln osob, z czego ponad potowa (57%) mieszka w Niemczech
(17 mln), Wtoszech (12,6 mln), Francji (11,5 mln) i Wielkiej Brytanii (11 min). Dy-
namika procesu starzenia si¢ w kazdym panstwie cztonkowskim UE wyglada jednak
inaczej (Pauhofova, Dovalova, 2015). Wedlug demograficznych predykcji w okoto
2020 roku po raz pierwszy w historii ludzko$ci nastapi zrownanie wielko$ci popula-
cji 0sO6b 65+ z liczbg dzieci, ktore nie ukoncza 5. roku zycia. Nastepnie rozpocznie
si¢ dynamiczny wzrost liczby 0sob senioralnych i sukcesywny spadek liczby matych
dzieci, odpowiednio do 16% 1 6% w 2050 roku (Global Health and Aging, 2011).
Rosngca dlugos$¢ zycia w starzejacym si¢ spoteczenstwie rowniez wyksztatcita
istotng liczbe i proporcje 0séb w bardzo podesztym wieku. W roku 2015 na calym
Swiecie liczba osob w wieku 80+ wynosita 125 mln i szacuje si¢, ze wzrosnie do
434 mln os6b w roku 2050. W wielu krajach ta kohorta demograficzna jest najszyb-
ciej rosngcg grupa. W 2015 roku prawie 1/3 wszystkich os6b w wieku 80+ mieszkalta
w Europie. Szacuje si¢ jednak, ze udziat ten spadnie w 2050 roku do poziomu 16%.
W skali globalnej, w latach 2010-2050 liczba oséb w wieku 80+ wzrosnie o 350%,
natomiast liczba stulatkéw wzrosnie az dziesieciokrotnie (Global Health and Aging,
2011; World Population Prospects: The Revision 2015, 2015).

Wedhug Trzeciego raportu demograficznego opublikowanego przez Komisje Eu-
ropejska w kwietniu 2011 roku wynika, ze do 2060 roku okoto 30% ludnosci UE
bedzie w wieku wyzszym niz 65 lat. Szczegoélnie istotne jest zwigkszenie liczby ,,naj-
starszych ze starszych” — os6b w wieku 80 lat lub wigcej. Prognozuje sig, ze odsetek
ludnos$ci UE w tej grupie wzro$nie czterokrotnie w latach 1990-2060. Skutki starze-
nia si¢ ludnos$ci odczuwalne bedg w catej Europie, chociaz juz dzi§ wida¢ wyraznie
zrdznicowanie regionalne. W roku 2030 odsetek ludnosci w wieku 65 lat i wigcej ma
wahac¢ sie od 10,4% do 37,3% w poszczegdlnych regionach. Przewidywany wskaz-
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nik obcigzenia demograficznego osobami starszymi jest najwyzszy w Chemnitz
(70%) — regionie bytej NRD, w ktorym wystepuje znaczna emigracja — a najnizszy
(15%) w centrum Londynu, stanowigcym szczegélnie atrakcyjny obszar dla ludzi
mtodych i pracownikow (Giannakouris, 2008).

Wedhug prognozy demograficznej ONZ do 2035 roku wzrasta¢ ma ogolna liczba
ludnosci $wiata (do 8,6 mld os6b), cho¢ ogdlne tempo przyrostu naturalnego bedzie
spada¢. Europa ma znajdowac si¢ w najmniej korzystnej sytuacji sposrod wszystkich
regionow §wiata z uwagi na fakt, iz jej populacja bedzie nie tylko sie starzeé, ale tez
male¢ od okoto 2020 roku, co obnizy konkurencyjnos$¢ gospodarcza poszczegdlnych
krajow i ich regiondéw. Jednakze pozostate kontynenty rowniez beda si¢ starzec, co
bedzie nie tylko negatywnie oddziatywac na naptyw imigrantéw do krajow wysoko
rozwinigtych, ale tez zmienia¢ wyzwania i zadania pomocy rozwojowej oraz zwiek-
sza¢ nacisk na ksztattowanie i przestrzeganie praw oséb starszych (Vos, Ocampo,
Cortez, 2008).

Z szacunkéw OECD wynika, ze juz w 2030 roku dwie osoby aktywne (15—
65 lat) beda musiaty dba¢ o jedng osobe nieaktywng (powyzej 65 lat). Liczba ludno-
$ci powyzej tej granicy podwoi si¢ do 1,3 mld w 2040 roku, stanowiac 14% globalne;j
populacji, powodujac dalszy, znaczny wzrost wydatkow publicznych, spowalniajacy
wzrost gospodarczy (Demographic changes..., 2012: 26).

Biologiczny wymiar procesu starzenia sie i starosci

Jednym z wymiardéw starzejacego si¢ spoteczenstwa jest aspekt biologiczny.
Staro$¢ ma swoja specyfike, ale jest przy tym niejednorodna pod wzgledem biolo-
gicznym, zdrowotnym i socjalnym. Z tego wzgledu wszelkie plany podejmowane na
rzecz 0sob starych powinny zaktada¢ duzy ,,margines swobody” oraz umozliwia¢
przystosowanie realizacji tych planéw, zaleznie od zaawansowania wieku, stanu
zdrowia 1 sprawnosci oraz sytuacji socjalnej i ekonomicznej kazdej pojedynczej oso-
by (Pedich, 2008: 194).

W wymiarze biologicznym' proces starzenia polega na zmniejszaniu si¢ zdol-
nos$ci regeneracji ustroju, spadku zdolnosci samoodnawiania si¢ komorek i tkanek,
wreszcie — ostabieniu zdolno$ci adaptacyjnych organizmu. Wynika to glownie z tego,
ze procesy inwolucyjne dominujg nad ewolucyjnymi. W konsekwencji, w przypadku
ludzi, proces ten nie przebiega u wszystkich jednostek jednakowo, poniewaz wyste-
puja znaczace indywidualne rdéznice w tempie starzenia si¢, obejmujace wszystkie
wewnetrzne organy, ktore pod wptywem stylu zycia oraz determinant egzogenicz-
nych moga u réznych o0séb starzeé si¢ w innym tempie. Biologiczny aspekt starzenia
si¢ bierze pod uwage rozdzielnos¢ czasu (wieku) chronologicznego i biologicznego

I Bliski biologicznemu jest medyczny aspekt starzenia si¢ jednostek, ktorego domeng jest mig-
dzy innymi badanie procesow degeneratywnych w organizmie, nasilajacych si¢ pod wptywem
wieku 1 proby zapobiegania im.
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u poszczegblnych jednostek w zbiorowosciach ludzkich. Istnieje wprawdzie zalez-
no$¢, w Swietle ktorej mozna stwierdzi¢, ze biologiczne starzenie si¢ jest funkcja
wieku chronologicznego, jednak badacze zajmujacy si¢ tym problemem prezentuja
poglad, iz w wyniku uwarunkowan genetycznych i innych stopien zuzycia istotnych
dla zycia cztowieka organdw u 0s6b w tym samym wieku moze by¢ i bywa odmien-
ny. W sensie biologicznym mogg to by¢ osoby starsze i mlodsze (Moody, 2006: 15).

Starzenie si¢ biologiczne staje si¢ widoczne w wygladzie cztowieka i w jego
funkcjonowaniu — ruchach, tempie poruszania si¢ i jego precyzji. Do typowych zja-
wisk w okresie staro$ci nalezy obnizenie sprawno$ci i mnoga patologia, wielocho-
robowos¢, ktora najczesciej obejmuje schorzenie uktadu ruchu (np. zwyrodnienie
stawOw, osteoporoza), uktadu nerwowego (bezsennos¢, zaburzenia nastroju), zabu-
rzenia widzenia i stuchu, choroby uktadu krazenia (nadcisnienie t¢tnicze) i schorze-
nia metaboliczne (cukrzyca) oraz zaburzenia odzywiania i choroby uktadu pokarmo-
wego (otylos¢, choroba wrzodowa zotadka) (Twardowska-Rajewska, 2007: 39-42).

Wraz z uptywem lat zmienia si¢ takze struktura inteligencji, jednakze rzadko ob-
niza si¢ inteligencja jako taka. W celu opisania zmian funkcjonowania dokonujacych
si¢ w staroéci Paul i Margaret Baltesowie stworzyli teori¢ selektywnej optymalizacji
potaczonej z kompensacja. Zgodnie z nig, do§wiadczajgc pojawiajacych si¢ z wie-
kiem strat, ludzie znajduja sposoby ich minimalizowania i zarazem maksymalizo-
wania zyskoéw, na miar¢ swoich zmieniajgcych si¢ mozliwosci. Osoba starsza moze
ogranicza¢ swoje dziatania do takich, w ktorych wciaz osigga dobre lub coraz lepsze
wyniki (Baltes, Baltes, 1980: 46—48). Z kolei w celu zminimalizowania stresu moze
unika¢ pewnych miejsc 1 wybiera¢ srodowisko szczegolnie sprzyjajace, na przyktad
robi¢ zakupy na targowisku lub w osiedlowym sklepie zamiast w hipermarkecie (Ty-
likowska, 2013: 24).

Istotnym aspektem biologicznego wymiaru starzenia si¢ jest ostabienie uktadow
obronnych organizmu. Przejawem zaburzen odpornosci sg czestsze infekcje, procesy
nowotworowe i zaostrzenie dotychczasowych chorob (np. niewydolnosci serca lub
uktadu oddechowego). Organizm funkcjonuje w warunkach kruchej rownowagi, kto-
ra moze by¢ zaburzona nawet przez niewielkie zmiany: odwodnienie, stan zapalny,
upadek lub stosowanie leku w nieprawidtowej dawce (Parnowski, 2013: 12).

Waznym aspektem z punktu widzenia biologicznego wymiaru starzenia si¢ jest
takze cielesnos¢ osoby starszej, pojmowana jako jej stosunek do wtasnego ciata oraz
postugiwanie si¢ nim w procesie zycia i starzenia si¢. W tym okresie Zycia istotnie
nasila si¢ juz koniecznos¢ dbatosci o sprawnos¢ fizyczna organizmu, m.in. poprzez
wiasciwe odzywianie, higiene i aktywnos¢ ruchowa (Nowocien, Zuchora, 2012). Cie-
lesnos¢ czlowieka starszego zawierarowniez postawg wobec zabiegdw pielggnacyjno-
-opiekunczych nad jego ciatem, wypracowywana przez zycie. Cielesno$¢ obejmuje
takze poczucie wlasnej intymnosci, odmiennie doswiadczane u kazdej osoby. Cie-
lesno$¢ staro$ci to tez pytanie o mozliwos¢ rzeczywistej transcendencji wlasnego
starzejacego si¢ ciala, tym bardziej skomplikowanej i zaburzanej, gdyz utrudnia-
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nej przez narzucane mody, dotyczace wygladu zewnetrznego, odrzucajace i kamu-
flujace zewnetrzne oznaki starzenia sie, zaprzeczajace biologicznemu starzeniu si¢
cztowieka. Cielesno$¢ staroéci to konieczne polaczenie jej wymiaru materialnego
z duchowym, bo zle jest, gdy cielesno$¢ charakteryzuje jedynie wymiar materialny
(Dubas, 2000: 108). Mozna stwierdzi¢, Zze rozpoznanie i uwewngtrznienie wartosci,
jaka jest wiasne ciato, pozwala ,,dobrze si¢ w nim poczué”, a to niewatpliwie stanowi
istotny element pomyslnej starosci. W obszarze cielesno$ci miesci si¢ wazne zadanie
rozwojowe starosci (Pietrasinski, 1988: 385-391) — przystosowanie do rosngcych
ograniczen fizycznych. W kontek$cie powyzszych rozwazan mozna je rozszerzy¢
1 ujac jako uksztaltowanie dojrzatej postawy wobec wlasnego starzejgcego si¢ ciata
(Dubas, 2013: 139).

M. Featherstone i M. Hepworth postugujg si¢ metaforg ,,maski staro$ci” na okre-
$lenie fizycznych efektéw procesu starzenia i ich interpretacji przez osoby w wieku
podesztym. Wedlug nich osoby w starszym wieku postrzegaja swoje ciato jako ma-
ske zakrywajacg ich prawdziwa, mtodziencza tozsamos$¢. Fizyczne oznaki staro$ci,
takie jak siwe wlosy czy zmarszczki, traktowane sa nie jako przejawy subiektywnego
doswiadczenia starzenia si¢, ale jak przebranie czy wrecz wiezienie, z ktorego nie
mozna si¢ uwolni¢ (Featherstone, Hepworth, 1991: 200-201). Przyczynia si¢ to do
zanegowania wlasnego ciala i poczucia alienacji, ktore wiaza si¢ z negatywna iden-
tyfikacja lub brakiem identyfikacji z wlasnym ciatem — wygladem, fizyczno$cia, ru-
chami ciata. Koncepcja maski staro$ci odnosi si¢ wige do zerwania spojnosci miedzy
obrazem ciata a poczuciem wlasnej tozsamosci i koncepcja siebie (Dziuban, 2010:
142-143). Jak sugeruja P. Oberg i L. Tornstam (1999: 630-634) ,,[...] maska staro-
$ci oznacza roznicg pomiedzy «wiekiem odczuwanymy (wiekiem doswiadczanym,
feel age) a «wiekiem wyrazonym przez wyglad» (tym, jak jednostka wyglada, look
age)”. Z kolei M. Featherstone i M. Hepworth (1991: 204-205) wskazuja, zZe jed-
nostka moze podja¢ probe utrzymania pozytywnej czy mtodzienczej tozsamoscei, jed-
nak musi si¢ liczy¢ z wieloma trudnosciami w sferze relacji spotecznych, w ramach
ktorych inni oczekuja od niej zachowania spojnosci miedzy koncepcja siebie i wy-
gladem zewn¢trznym. Dlatego wedhlug autorow jednostki niejednokrotnie podejmujg
»2re” polegajaca na tym, ze w sferze publicznej dziatajg zgodnie ze spotecznymi
oczekiwaniami, czyli ,,odgrywaja osoby starsze”.

Biologiczne konsekwencje starzenia si¢ w znacznie wigkszym stopniu odczuwa-
ne sg przez kobiety niz mezczyzn, z powodu silniejszej spolecznej presji, by zacho-
wac fizyczng atrakcyjno$¢ i mtodosé, co zwiazane jest z istnieniem we wspotczesnej
obyczajowosci podwojnych standardow starosci — dla kobiet 1 dla mezczyzn. Kobie-
ty podlegaja zatem podwdjnej marginalizacji — ze wzglgdu na wiek oraz pte¢ — kobie-
ca staro$¢ traktowana jest jako gorsza, bo mniej atrakcyjna niz me¢ska. Promowany
przez kulture konsumpcyjng i media ,,kult ciata” oraz nacisk ktadziony na mtodose,
zdrowie i sprawnos$¢ fizyczna, a wige przekaz negujacy staro$¢ i ukazujacy ja jako
zjawisko niepozadane, wiaze si¢ z procesem opisywanym w literaturze socjologicz-
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nej jako transformacja pozycji kobiet z pelnej partycypacji ku ,,niewidzialnosci”
(Oberg, Tornstam, 1999: 631-633). Staro$¢ bowiem utozsamia si¢ z utratg atrybutow
kobiecosci, czego wyrazem moze by¢ moda promowana dla starszych kobiet (Twigg,
2007: 292-293). Sytuacja ta odczuwana jest przez starsze kobiety jako opresyjna
1 negatywnie wptywa na ich poczucie wartosci czy akceptacje wiasnego ciata. Im
bardziej ich cielesny wizerunek odbiega od propagowanych kulturowo wzorcow,
tym wigkszy jest brak akceptacji dla ciala i takich wyznacznikow starosci, jak siwie-
jace wlosy, pojawienie si¢ zmarszczek czy wiotczenie skory. Sprawia to, ze kobie-
ty w wieku podesztym odczuwajg proces starzenia si¢ jako moment utraty zarow-
no kapitatu fizycznego, jak i spotecznego (Paulson, Willig, 2008: 114-115), czego
konsekwencja moze by¢ izolacja spoteczna, zerwanie kontaktow czy wycofanie si¢
z r6znych obszaroéw aktywnosci (Ballard, Elston, Gabe, 2005: 174-175).

Wedhug Dennisa B. Bromleya (1969: 17—19) wyr6zni¢ mozna dwie podstawowe
biologiczne teorie starzenia si¢, w ramach ktérych wyodrgbnia si¢ teorie stochastycz-
ne i deterministyczne (genetyczne). Stochastyczne teorie starzenia si¢ zaktadaja, ze
starzenie si¢ jest pochodng determinant losowych, efektem kumulujacych si¢ uszko-
dzen iurazéw zachodzacych we wczesniejszych fazach zycia, w wyniku ktorych
w organizmie gromadzg si¢ szkodliwe substancje, bedace pochodng przemiany ma-
terii 1 rozktadu komoérek. Natomiast deterministyczne (genetyczne) teorie starzenia
sie przyjmuja, ze dhugos$¢ zycia, tempo tego procesu oraz jego jakos$¢ regulowane sg
zadatkami genetycznymi. O trwaniu zycia danego osobnika decyduje wspotdziatanie
wielu gendw zaangazowanych w réznorodne procesy zyciowe, zachodzace w orga-
nizmie od momentu poczecia. Starzenie si¢ jest procesem celowym, zaprogramowa-
nym przez nature¢ i zaleznym od zegara biologicznego oraz regulowanym przez geny.
W trakcie zycia cztowieka dochodzi do licznych uszkodzen materialu genetyczne-
go (chromosomow). Komdrkowe teorie starzenia si¢ zaktadajg, ze liczba podziatu
komorek jest §cisle okreslona. Natomiast przyczyng starzenia si¢ i w konsekwencji
$mierci komorki jest utrata zdolnosci dalszego dzielenia si¢, wywolana skroceniem
koncowek chromosomoéw, zwanych telomerami (Zalega, 2016: 32).

Aspekt biologiczny podkresla modyfikacje wystepujace na poziomie organizmu
oraz adaptacji cztowieka. W ostatnich fazach staro$ci organizm cztowieka pelni swoje
role w sposob chwiejny i chaotyczny. Warunkiem pomyslnego starzenia (successful
aging) jest dobry stan zdrowia, mate ryzyko niepetnosprawnosci oraz zachowana ak-
tywno$¢ zyciowa, wyrazajaca si¢ w wysokim poziomie sprawnosci fizycznej i umy-
stowej (Baltes, Smith, 2003: 123—135). Czynnikami optymalizujacymi fizjologiczne
starzenie sg nie tylko zadatki genetyczne, bowiem ich wptyw mozna zaprzepascié
w wyniku niewlasciwego trybu zycia badz — poprzez profilaktyke — uprzedzi¢ nie-
korzystny dla organizmu rozwdj chordb i czynnikdéw stresogennych. Istotny w po-
myS$lnym starzeniu si¢ jest dobry stan zdrowia, dobra kondycja psychiczna i fizycz-
na, zachowana samodzielno$¢ funkcjonalna, dogodne warunki zyciowe (bytowe),
sprzyjajace czynniki srodowiskowe, dobre stosunki rodzinne, mocna sie¢ wsparcia
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spotecznego, a takze dobre wyksztalcenie jednostki, prawidlowe nawyki, zachowana
aktywnos¢ zyciowa i spoteczna, poczucie szczgscia, doznanie satysfakcji zyciowej,
pozytywny bilans zycia (Btgdowski, 2012: 11-23).

Wedhig danych GUS wigkszos$¢ polskich seniorow ocenia swoje zdrowie jako
takie sobie, ani dobre, ani zte (43%), 29% — jako zte i bardzo zle, a tylko 28% jako
bardzo dobre i dobre. Oceny wlasnego zdrowia pogarszaja si¢ wraz z uptywem lat
zycia. Wérdd szescdziesieciolatkow co trzecia osoba ocenita swoje zdrowie jako bar-
dzo dobre lub dobre, a tylko co piata jako zte lub bardzo zle; natomiast wérdd osob
najstarszych (80 lat i wigcej) co druga osoba deklarowata zty Iub bardzo zty stan
swojego zdrowia, a tylko co 6sma — co najmniej dobry stan zdrowia.

Uwzgledniajac pte¢ 0sob starszych, mozna stwierdzi¢, ze kobiety generalnie go-
rzej oceniaja swoje zdrowie niz ich rowiesnicy i takg prawidtowos¢ obserwujemy we
wszystkich grupach osob starszych. Stosunkowo najwigksze dysproporcje zaobser-
wowano wérod siedemdziesigciolatkow. W tej grupie wieku az 28% mezczyzn oce-
nito swoje zdrowie jako bardzo dobre i dobre, ale wsrod kobiet rownolatek niespetna
17% (tj. o ponad 10 punktéw procentowych mniej). W pozostatych dwoch grupach
(70-79 lat i 80+) dysproporcje oceny stanu zdrowia byly nieznacznie mniejsze i wy-
niosty niespetna 4% na korzy$§¢ me¢zezyzn sze§édziesieciolatkow i blisko 8% dla naj-
starszych m¢zezyzn.

Subiektywna ocena zdrowia starszych mieszkancow naszego kraju niestety nie
jest zbyt wysoka. Gorzej niz Polacy swoje zdrowie oceniali jedynie starsi (65 lat
1 wigcej) mieszkancy Chorwacji, Estonii, Wegier, Portugalii, Lotwy i Litwy. Pozo-
stali starsi mieszkancy Unii Europejskiej (ale takze Szwajcarii, Islandii 1 Norwegii)
swoj stan zdrowia oceniali duzo lepiej niz Polacy. Stosunkowo najwyzsze oceny zdro-
wia zadeklarowali starsi mieszkancy Szwecji i Szwajcarii. W krajach tych 2/3 oséb
starszych ocenito swoje zdrowie jako dobre lub bardzo dobre. Takze nasi poludniowi
sasiedzi w starszym wieku oceniajg swoje zdrowie lepiej niz Polacy (Ludnosé¢ w wie-
ku 60 lat i wiecej, GUS, 2016: 13—14).

Psychologiczne aspekty starzenia sie

Staro$¢ to rodzaj wyzwania dla jednostki, ktora musi si¢ zmagaé z nieuchron-
ng natura biologii i jest uwiklana w liczne zdarzenia kryzysowe, wpisane zwlaszcza
w ten okres zycia. Starzenie si¢ organizmu pocigga za sobg réwniez wiele zmian
w fizjonomii i wygladzie czlowieka, jak siwienie i stabnigcie wlosow, pojawianie
si¢ plam starczych, zmarszczek, zmian rysow twarzy i sylwetki, pochylenie postawy
ciata czy drzenie rak. Te niekorzystne zmiany fizyczne pozostaja nie bez wptywu na
psychike cztowieka, ktory odczuwa réznice w swoim wygladzie na niekorzy$¢ w po-
réwnaniu z mlodszymi grupami wiekowymi. W psychologii ten etap zycia bywa na-
zywany okresem strat lub kryzysem starosci.
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Psychiczna strona staro$ci to takze psychiczne uwarunkowania jako$ci zycia,
poczucia zyciowej satysfakcji, poczucia szczgscia, poczucia bycia autorytetem lub
osobg marginalizowang, poczucie bycia badz nie autorem swego zycia itp. Znacza-
ce sg wiec wsrdd nich czynniki motywacyjne, sktaniajgce do przyjecia pozytywnej
postawy wobec staro$ci, podnoszace samoocen¢ ipoczucie sprawstwa (Halicki,
2004: 272). W obszarze psychicznos$ci miesci si¢ tez wciaz nierozstrzygnigte przez
psychologdw pytanie o stato$¢ i zmiennos¢ psychicznych ,,sktadnikéw” osobowosci
cztowieka (McCrae, Costa, 2005) oraz jak owa stato$¢ i zmiennos$¢ okreslaja ludzka
pomyslng staro$¢. Wazne jest w dalszym ciaggu odkrywanie i wyjasnianie mechani-
zmow psychicznych, motywujacych cztowieka do zmiany, do radzenia sobie w no-
wych i trudnych sytuacjach zyciowych wynikajacych ze starosci. Czas starosci to
czas wielkich zmian (Brzezinska, 2005: 610), a postawa wobec tych zmian, takze
w okresie staroéci, staje si¢ wspotczesnie jedng z wazniejszych postaw zyciowych
cztowieka. Niemalg role w procesie jej ksztattowania odgrywa takze proces socjali-
zacji i catozyciowej edukacji.

W psychologicznych rozwazaniach na temat rozwoju cztowieka w ostatniej fazie
jego zycia odnajdujemy pespektywe teoretyczng zwigzang z jego wymiarem podmio-
towym i duchowym. Zwolennicy pierwszej orientacji ujmuja cztowieka starego jako
istote, ktora na tym etapie swojego zycia staje przed problemem zdefiniowania sensu
swojej egzystencji 1 ktorej aktywno$¢ ma w jej indywidualnym odczuciu zmierzaé
do zrealizowania tegoz sensu. W tego rodzaju rozwazaniach wystepuje koncentracja
na powigzaniu aktywnosci cztowieka z jego §wiadomym dazeniem do zrealizowania
swojego potencjatu rozwojowego. Ujmowanie aktywnosci ludzi starych jako czyn-
nika rozwoju w $wietle tych rozwazan polega na rozumieniu owego czynnika jako
intencjonalnego zadania rozwojowego, samodzielnie wytyczanego i realizowanego
nie przez odniesienie do $wiata spolecznego, ale do subiektywnej oceny swojego
potencjatu i realizacji celéw w poprzednich fazach zycia. Aktywno$¢ wtasna polega
zatem na ksztaltowaniu wtasnego losu, kreowaniu wlasnego stylu zycia, odpowiada-
jacego indywidualno$ci i warunkom bytowania (Gatdowa, 2000). Aktywnos¢ wtasna
staje si¢ zatem nie tylko czynnikiem rozwoju, ale i jego celem.

Rozw¢j duchowy to zmiana podmiotowego sposobu ustosunkowania si¢ jednost-
ki, ktora stanowi rezultat otwarcia si¢ na $wiat warto$ci wyzszych, transcendent-
nych oraz rezultat interpretowania zdarzen przez pryzmat tychze warto$ci i coraz
powszechniejszego wplatania ich w codziennym zyciu (Stras-Romanowska, 1992).
W takim ujeciu odnajdujemy wskazanie nowej formy aktywnosci jednostki, polega-
jacej na wzroscie dynamiki wewnetrznego przezywania, ktorej to aktywnosci sprzy-
jaja z jednej strony inne czynniki rozwoju zwigzane z umystem cztowieka starego:
myslenie kontekstualne, relatywistyczne i dialektyczne; oraz bogactwo doswiadczen,
w tym szczegolnie do§wiadczenie przemijania, utraty roznorodnych dobr, dewaluacji
warto$ci materialnych, wzglednosci ocen, a takze wyzbycie si¢ ztudzen co do roli
racjonalnego rozumu, mozliwosci kontrolowania biegu zdarzen i pelnego kierowania
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wilasnym zyciem (Stras-Romanowska, 1992); z drugiej strony wystepuja czynniki
niesprzyjajace rozwojowi w aspekcie duchowym: wysoka aktywnos$¢ w sferach zy-
cia zawodowego, rodzinnego, towarzyskiego. Z tego tez powodu mozna wskazaé, ze
w tej perspektywie teoretycznej pojecie aktywnosci nabiera nowego (nowa forma ak-
tywnosci) znaczenia, jest efektem zmian zachodzacych w osobowosci ludzi starych,
ale tez traktowane jest jako kontekst rozwoju jednostki (Niewiedzial, 2008: 98-99).

Psychologiczne teorie starzenia si¢ wskazuja na istnienie dwoch szczegdlnie
waznych teorii. Pierwsza z nich zwigzana jest z psychologig poznawcza, natomiast
druga — z teoriami osobowosciowymi. Koncepcje poznawcze zaktadaja, ze u osob
z wysoka inteligencja i wyksztalconych w mniejszym stopniu dochodzi do po-
gorszenia si¢ aktywnos$ci w procesie starzenia si¢. Do znaczacego pogorszenia si¢
aktywnosci psychicznej dochodzi u 0séb z nizszym poziomem inteligencji i stabo
wyksztatconych. Niezaleznie jednak od poziomu wyksztalcenia osoby w starszym
wieku funkcjonujg mniej sprawnie w nowych sytuacjach. Teoria starzenia si¢ zwia-
zana z typem osobowosci uwzglednia stwierdzenie, ze osobowos¢ czlowieka ulega
zmianom, co powoduje znaczace pogorszenie zycia spotecznego. Pogorszenie funk-
cjonowania zalezy od typu osobowos$ci osoby starszej. Do cech wptywajacych na
szybko$¢ starzenia sig, zalicza si¢: neurotyzm, ekstrawersje, otwarto$¢ na doswiad-
czenia, skrupulatnos$¢ (Parnowski, 2013: 31-33).

Istniejg teorie, ktore wskazujg na zwigzek funkcjonowania spotecznego ze stanem
psychicznym osoby starszej. Przyktadem takiego podejscia jest koncepcja ,,zegara
spotecznego”. Zaktada ona, Ze senior najgorzej znosi wydarzenia nieoczekiwane, na
przyktad $mier¢ dziecka, ktora jest bardziej obcigzajaca niz utrata wspotmatzonka.
Na skutek wydarzen nagtych osoba starsza doswiadcza izolacji i stygmatyzacji spo-
tecznej. Kolejna z teorii, tzw. koncepcja niezaangazowania, mowi o koniecznos$ci
wycofania si¢ seniora do ,,swojego §wiata” po to, aby utrzymac odpowiedni do zycia
poziom satysfakcji. Taka rezygnacja spowodowana jest zmiang petionych dotych-
czas rol spotecznych oraz ostabieniem relacji migdzyludzkich (Zalega, 2016: 35).

W procesie starzenia si¢ dochodzi do zmiany znaczenia poszczegolnych potrzeb
1 sposobow ich zaspokajania. Ma to $cisty zwigzek z pogarszajacym sie stanem zdro-
wia, przeobrazeniami zachodzacymi w najblizszym otoczeniu spotecznym. Niektore
potrzeby pozostaja na tym samym poziomie, niektore z potrzeb stabna, a inne odczu-
wane sg intensywniej. W literaturze przedmiotu obserwuje si¢ rdzne hierarchie po-
trzeb o0sob starszych. Pojecie hierarchia potrzeb w psychologii oznacza stopniowa-
nie potrzeb. Zmiana hierarchii potrzeb oséb starszych ma gtownie zwigzek ze stanem
zdrowia danej osoby. Osoby starzejace si¢ fizjologicznie najbardziej intensywnie od-
czuwaja potrzebe szacunku do samego siebie i szacunku ze strony innych, potrzebe
kontaktu z osobami bliskimi, bezpieczenstwa i akceptacji spotecznej. U tych oséb
maleja potrzeby seksualne, co jest zwigzane ze zmianami w uktadzie rozrodczym,
z innymi czynnikami psychospotecznymi, takimi jak: narastanie trudnosci ze zna-
lezieniem partnera, brak akceptacji spotecznej dla seksualnych zachowan osoéb star-
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szych lub obawa przed niepowodzeniem i odrzuceniem. Potrzeba bezpieczenstwa
znaczgco wzrasta wskutek pojawiajacych si¢ problemow zdrowotnych, niewystar-
czajacej opieki medycznej, ztej sytuacji materialnej i braku wsparcia ze strony osob
z najblizszego otoczenia (Szwatkiewicz, 2009: 113-116). Z kolei C. Tibbitts (1974)
dowodzi, ze w przypadku 0sob starszych poza potrzebami materialnymi zapewniaja-
cymi jednostce byt na szczegdlna uwagge zashuguja potrzeby i oczekiwania o charak-
terze psychospotecznym, do ktorych zaliczyt:
— potrzebe wykonywania spotecznie uzytecznych dziatan,
— potrzebe uznania za czg$¢ spoteczenstwa, spotecznosci, grupy i odgrywania
w nich okres$lonej roli,
— potrzebe wypetnienia w satysfakcjonujacy sposoéb powickszonego wolumenu
czasu,
— potrzebe utrzymywania normalnych stosunkéw towarzyskich,
— potrzebe uznania jako jednostki ludzkie;j,
— potrzebe stwarzania okazji i sposobnosci dla autoekspresji oraz poczucia do-
konan,
— potrzebe odpowiedniej stymulacji psychicznej i umystowej,
— potrzebe ochrony zdrowia i dostepu do opieki zdrowotnej,
— potrzebe odpowiednio ustalonego trybu Zycia i utrzymania stosunkdéw z rodzing,
— potrzebe duchowej satysfakcji.

Spoteczne aspekty starzenia sie

Cho¢ starzenie si¢ jest procesem o charakterze biologicznym i psychologicznym,
to staro$¢ jako stan, etap zycia pozostaje wcigz konstrukcja spoteczng (Hugman,
1994: 3). Oczekiwania spoteczne wobec osoby starszej nie zawsze odpowiadaja in-
dywidualnym potrzebom i celom jednostki. Dodatkowo etykiety zwigzane z funk-
cjonowaniem 0sob w wieku senioralnym, a dominujgce w naszej kulturze, przedsta-
wiaja je jako osoby bierne, zalezne, sztywne poznawczo, o zredukowanych celach
zyciowych. Niebezpieczenstwo marginalizacji ludzi starszych i ich przedmiotowego
traktowania wyptywa nie tylko z tego, ze ich obraz w spoteczenstwie jest negatywny,
lecz takze z tego, ze osoby starsze mogg przyjmowac etykiety nadawane im przez
spoteczenstwo, a wraz z nimi cate spektrum charakterystyk i zachowan antyrozwo-
jowych (Kiejna, Ciatkowska-Kuzminska, 2013: 23-24).

W spotecznym odczuciu schytkowy okres zycia zwykle nie jawi si¢ ani jako wiek
spetnienia, ani nawet jako naturalna kolej rzeczy. Cztowiek poddany kulturowemu
dyktatowi kontestuje ja, buntuje si¢ przeciw niej, nie chce zosta¢ poddany spotecznej
ekskluzji. Staro$¢ najczesciej traktuje si¢ jako ,,wiek ogotocen” (Hauzinski, 2007:
175-176), udreke, dopust, przykros¢, dramat. Kojarzy si¢ z zanikiem kontroli nad
wlasnym zyciem, rozpadem, utrata rozkoszy stotu i toza (Kepinski, 2012: 234) oraz
brzydota, co wspotczesnie, w skrajnie zestetyzowanej kulturze staje si¢ dla wielu
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trudne do przyjecia. Staros¢ moze si¢ wige ogranicza¢ jedynie do reminiscencji i no-
stalgii, moze by¢ tez aktywna.

Ludzie starsi dorastajacy 1 zyjacy w spoteczenstwie, gdzie jednostka byta podpo-
rzgdkowana pewnym uktadom i normom spotecznym, zajmowata okreslone pozycje
spoteczne, odgrywata dane role zakorzenione w tradycji, a takze silnie utrwalonym
spotecznie systemie wartosci (Szymanski, 2013: 53), bardzo czesto nie potrafia od-
nalez¢ sie we wspotczesnym spoteczenstwie (Zych, 2009: 66—71). To z kolei moze,
cho¢ nie musi, prowadzi¢ do ,,r6znic, wykluczenia 1 marginalizacji” jako efektow
nowoczesnosci (Giddens, 2008: 10—11). Niewatpliwie brak umiejetnosci dostoso-
wania si¢ do zycia w spoleczenstwie nowoczesnym pociaga za sobg ryzyko rze-
czywistego wykluczenia ludzi starszych z zycia spotecznego, kulturalnego i ekono-
micznego. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze dla polskich seniorow wigkszo$é
ich zycia przypadia na inny system spoteczno-polityczny. Z tego tez wzgledu takim
osobom jest niezwykle trudno dostosowa¢ si¢ do zaistniatych w wyniku transfor-
macji ustrojowej zmian. Wobec zaistnialych ogélnospotecznych zmian pokolenie
ludzi starszych przyjmuje rézne postawy. Niektorzy starajg si¢ dostosowac i aktyw-
nie wtapia¢ w otaczajacg ich rzeczywisto$¢, inni za§ wprost przeciwnie, nie mogac
odnalez¢ si¢ w nowej rzeczywistosci, ulegli marginalizacji i zostali zepchnigci na
dalszy plan. W konsekwencji zmniejsza si¢ ich udzial w zyciu politycznym, poza-
rodzinnych kontaktach spotecznych, kulturze masowej i spotecznej komunikacji.
Przyttacza ich pogon za intensywnym, aktywnym zyciem. Zdaniem A. Gromkow-
skiej-Melosik i Z. Melosik (2012) ludzi w starszym wieku separuje i marginalizuje
wszechobecny kult mtodoéci, sity 1 sprawnosci oraz dezaprobata wobec starzenia sig.
Czuja si¢ niepotrzebni lub nawet odnoszg wrazenie, ze zawadzaja mtodemu pokole-
niu w zdobywaniu $wiata.

W latach sze$édziesigtych XX wieku A. Burgess wyeksponowat dylematy doty-
czace pojecia roli spolecznej seniora, wprowadzajac pojecie ,,roli bez roli” (roleless
role). Po pierwsze, wskazat na brak precyzyjnosci zdefiniowania pojecia roli czlo-
wieka starego w tych spoteczenstwach, ktore znajdujg si¢ na etapie zaawansowanego
uprzemystowienia lub przechodza faze¢ postindustrialng. Roéwnoczes$nie podkreslit,
ze z brakiem tej precyzji wigze si¢ kryzys spotecznej tozsamosci czlowieka starsze-
go w spoteczenstwach na wyzej wymienionych etapach rozwoju cywilizacyjnego.
Po drugie, dylematy te sg zwigzane z czynnikiem kulturowym, w ktérego centrum
aksjologicznym umieszcza si¢ aktywno§¢ w produkcyjnie funkcjonalnych rolach,
czyli tzw. aktywno$¢ instrumentalng (Peterson, Rose, 1965: 6—10). We wspdtcze-
snych spoteczenstwach kazda aktywnos¢, ktora nie wytwarza zadnej ustugi, towaru
czy produktu, jest warto§ciowana relatywnie nizej. Do tej nisko warto$ciowanej ka-
tegorii zaliczane sa przede wszystkim hobbistyczno-rekreacyjne czynnosci w czasie
wolnym. Konczac aktywnos$¢ zawodowa, cztowiek uzyskuje dostep do relatywnie
duzych zasobow czasu wolnego, stajac si¢ cztonkiem leisure class, czyli uzytkowni-
kiem czasu wolnego (Kaminski, 1989). Poniewaz jednak czas poza pracg nie jest zro-
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dtem funkcjonalnej roli (wartoSciowanej wyzej), to osoba starsza ze swoja ekspresja
uzyskuje tozsamos$¢ spotecznie bezproduktywng. Doswiadcza wigc dylematu mig-
dzy wolnoscig a bezuzytecznos$cia, czuje si¢ niedowarto§ciowana i nieproduktywna
(Niewiedzial, 2008: 101).

A. Giddens wykazuje istnienie sprzecznych wzgledem siebie procesow wokot
spotecznego znaczenia starzenia. Z jednej strony ludzie starsi w spoleczenstwach
wspoélczesnych majg zazwyczaj nizszy status i mniej wtadzy, niz to byto w kulturach
wczesniejszych. Z drugiej strony seniorzy wykazuja si¢ mniejsza sktonnoscig do ak-
ceptacji procesu starzenia. Starzenie si¢ w dzisiejszych czasach nie jest przyjmowane
jako co$ naturalnego (Giddens, 2006: 166). Dlatego tez nie dziwi fakt, ze z mtodo$cia
ducha przejawiajaca si¢ w relacjach z ludzmi, pozytywnym nastawieniu do zycia,
aktywnym uczestnictwie w zyciu spotecznym czy w optymistycznym my$leniu naj-
mocniej identyfikuja si¢ osoby w wieku 65+, ktdre tak widza siebie i tak chca by¢
postrzegane przez innych, gtéwnie mtodsze pokolenie.

Staro§¢ w §wiadomosci ludzi bardzo czgsto jawi si¢ jako specyficzna dezadapta-
cja spoleczna. Mozna zatem powiedzie¢, ze problem lezy nie tyle w samym zjawisku
staro$ci, ile w tym, ze wspotczesnemu mtodemu cztowiekowi doswiadczenie osoby
w starszym wieku staje si¢ mniej potrzebne, zar6wno to uczuciowe, jak i intelektu-
alne oraz spoteczno-kulturowe. Obraz starosci w §wiadomosci spolecznej jest czesto
sprzeczny z obrazem staro$ci w $wiadomosci indywidualnej konkretnego podmiotu
relacji spotecznych. Stereotypy ,,cztowieka w podesztym wieku” istniejace w $wia-
domosci spotecznej sprzyjaja wyobcowaniu cztowieka w wieku emerytalnym. Jed-
nakze w spoteczenstwie tradycyjnym rola starszego pokolenia w tworzeniu i prze-
kazie przyktadoéw kultury jest w dalszym ciggu niezwykle wazna i nadal aktualna
(Niezabitowski, 2007).

Na przetomie XX i XXI stulecia zanika szacunek dla wieku oraz pojawia si¢
obojetno$¢ i nieche¢ wobec ludzi starszych. Silny dystans, obojetno$¢ oraz wspo-
mniana nieche¢ do os6b w podesztym wieku dostrzegalna jest takze w postawach
czesci polskiej miodziezy. Najwiecej zyczliwosci ludzie starsi otrzymujg we wia-
snym $rodowisku zycia w kregu rodzinnym, sasiedzkim i parafialnym. Potwierdzaja
to wyniki badan CBOS dotyczace stosunku Polakow do starosci, przeprowadzone
w 2007 roku. Wynika z nich, ze zyczliwy stosunek do 0s6b starszych dominuje w ro-
dzinie (79%), w srodowisku sasiedzkim (68%) oraz w parafii (64%). Seniorzy rza-
dziej spotykaja si¢ z zyczliwoscig w sklepach (46%) 1 w bytym miejscu pracy (41%).
Stosunkowo rzadko zyczliwo$¢ pojawia si¢ w placowkach stuzby zdrowia (39%),
w urzgdach (32%), na ulicy (25%) 1 w $rodkach komunikacji miejskiej (20%). W po-
zostatych srodowiskach przewazaja zdaniem ankietowanych postawy negatywne —
nieche¢ lub obojetnosé (Wceidrka, 2007: 5 i nast.).

Konsekwencje negatywnego stereotypu starosci sg bardzo niekorzystne dla senio-
row. Czlowiek starszy utozsamiajacy si¢ z istniejgcym stereotypem zaczyna patrzeé
na siebie tak, jak patrzy na niego spoteczenstwo. Powoduje to trudne do przetamania
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bariery psychiczne zarowno u senioréw, jak itych, ktorzy nimi bedg. Negatywny
obraz cztowieka starszego, potaczony z rzeczywistym obnizeniem si¢ sprawnoS$ci
psychofizycznej i faktyczng utratg dotychczasowych rol spotecznych powoduje za-
famanie psychiczne i spoteczne. Obniza si¢ nastrdj, spada inicjatywa i aktywnosc,
co w rezultacie prowadzi do pogorszenia si¢ jakoSci zycia (Zalega, 2016: 40—41).
Falszywy poglad, iz cztowiek starszy powinien stale odpoczywaé i prowadzi¢ spo-
kojny tryb zycia w wielu przypadkach doprowadzit do monotonnej, samotnej egzy-
stencji cztowieka starszego, do wycofania si¢ ze spraw spotecznych i rodzinnych, do
zabijania sit witalnych, skrdcenia zycia, a nawet $mierci spotecznej (Leszczynska-
-Rajchert, 2005: 83-86).

Nalezy jednak pamigtaé, ze spedzanie emerytury jako czasu zastuzonego odpo-
czynku po zakonczeniu zycia zawodowego moze przebiegac¢ rdéznie w zalezno$ci od
indywidualnych potrzeb osoby starszej co do podejmowanych aktywnosci i celow,
jakie stawia przed soba czlowiek swiadomy swojej niezbywalnej spotecznej wartosci
(Wawrzyniak, 2009: 104).

Podsumowanie

Staro$ci towarzysza wzajemnie na siebie oddziatujace zmiany we wszystkich
najwazniejszych sferach funkcjonowania cztowieka — biologicznej, psychicznej oraz
spotecznej, ktore wielorako wptywaja na funkcjonowanie ijako$¢ zycia zard6wno
cztowieka starzejacego sig, jak i starszego. Z tego tez wzgledu proces starzenia si¢
ludnosci i jego zaawansowanie, podobnie jak inne zjawiska dynamiczne, moze by¢
obserwowany i opisywany jako strumien zdarzen badz tez statycznie — jako zasob
(udziat, liczebnos$¢) populacji o okreslonych charakterystykach demograficznych,
biologicznych, psychologicznych i spotecznych w danym momencie czasu kalenda-
rzowego lub w obrebie badanej przestrzeni. Takie podejscie interpretacyjne byto bli-
skie zarowno wczesniejszym, od poczatku drugiej potowy XX wieku, badaczom pro-
blemu staro$ci demograficznej w réoznych jej aspektach (m.in. E. Rosset, A. Sauvy,
J. Bourgeois-Pichat, P.C. Matthiessen), jak iich wspotczesnym kontynuatorom
(1 w kraju, 1 za granicg) penetrujagcym roznorodne przyczyny i nastepstwa sygnalizo-
wanego procesu (Gawron, Ktosowska, 1997).

W literaturze przedmiotu powstato wiele teorii starzenia si¢, niektore z nich
wzajemnie si¢ uzupelniaja, inne stanowia odmienne proby wyjasnienia tego zjawi-
ska. Obecnie uwaza sie¢, ze proces ten zwigzany jest zar6wno z uptywem czasu, jak
1 z uwarunkowaniami genetycznymi oraz szkodliwymi czynnikami §rodowiska.

Zaprezentowane teorie biologiczne, psychologiczne i spoteczne ukazujg tylko
pewien aspekt starzenia si¢. Proces ten odbywa si¢ w okreslonym kontekscie, stad
oprécz analiz podstawowego zjawiska wzrasta znaczenie badania cech kontekstual-
nych towarzyszacych starzeniu si¢. Teorie biologiczne starzenia si¢ koncentrujg si¢
na zmniejszaniu si¢ zdolnos$ci regeneracji ustroju, spadku zdolnosci samoodnawia-
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nia si¢ komorek i tkanek, wreszcie — ostabieniu zdolnosci adaptacyjnych organizmu.
Odrgbng ptaszczyzng interpretacyjng procesu starzenia si¢ cztowieka stanowig teorie
spoteczne. Wydaja si¢ one nie tylko szerzej uyymowaé analizowany proces, ale row-
niez akcentowac znaczenie osoby starszej w kontek$cie modyfikowania jego obrazu
i implikacji. Z kolei psychologiczne teorie starzenia si¢ ktadg nacisk na wymiar pod-
miotowy 1 duchowy cztowieka.
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Summary
The ageing process of society - selected aspects

The ageing of societies is an objective process which is inevita-
ble in the foreseeable future and irreversible in the short term.
In addition to globalisation and internationalisation, the dynamic
development of the knowledge-based economy and the stimu-
lation of innovation, the ageing of the population is perceived as
a contemporary socio-economic trend. The article focuses on
outlining the phenomenon of the ageing of societies in a global
perspective and discusses biological, psychological and social
aspects related to it. For this purpose, a critical review of nation-
al and foreign literature on the subject was carried out.

Keywords: old age, older people, the ageing process
Stowa kluczowe: staro$¢, osoby starsze, proces starzenia sie
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Popyt na lokale mieszkalne w réznych
wojewodztwach Polski a ksztaltowanie sie
cen nieruchomosci

Wprowadzenie

Rynek nieruchomosci stanowi znaczacy sektor gospodarki panstwa, poniewaz
jest $cisle powigzany z innymi sektorami gospodarki krajowej, przez co silnie od-
dziatuje na stabilno$¢ makroekonomiczng oraz finansowg panstwa. Rynek nierucho-
mosci mieszkaniowych w Polsce podlega cigglym przemianom w czasie ze wzgledu
na ustanawiane prawo, zmieniajaca si¢ sytuacje makroekonomiczng w kraju, zmiany
demograficzne oraz zachowania podmiotow dziatajacych na rynku.

Celem niniejszego artykutu jest omowienie sytuacji na rynku lokali mieszkal-
nych w Polsce w poszczegdlnych wojewodztwach. Analiza zostata podjeta na pod-
stawie danych GUS dotyczacych rynku lokali mieszkalnych w latach 2014-2016.

Artykut sktada si¢ z trzech czesci. W pierwszej czesci opracowania wyjasniono,
na czym polega specyfika rynku nieruchomosci, oméwiono, jak ksztattuje si¢ popyt
oraz podaz na rynku nieruchomosci, scharakteryzowano rynek nieruchomosci w uje-
ciu systemowym oraz wyjasniono, jak przebiegaja cykliczne wahania na rynku nieru-
chomosci. Z kolei w czesci drugiej tekstu przeanalizowano obecng sytuacj¢ panujaca
na rynku lokali mieszkalnych w Polsce, uwzgledniajac sytuacje w poszczegdlnych
wojewodztwach kraju. Nastepnie analizie zostaly poddane zmiany wskaznikow ma-
kroekonomicznych w poszczegélnych wojewodztwach w celu zbadania ich poten-
cjalnego wptywu na zmiany poziomu cen i popytu na rynku lokali mieszkalnych.

Mgr Karolina Malesa — doktorantka w Katedrze Zarzadzania i Finansow Szkoty Gtow-
nej Handlowej w Warszawie.

Mgr Tomasz Malesa — doktorant w Katedrze Gospodarki Narodowej Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
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W czesci trzeciej przedstawiono trendy panujgce na rynku nieruchomosci. Synte-
tyczna konstatacja wienczy niniejsze opracowanie.

Specyfika rynku nieruchomosci

Specyfika rynku nieruchomos$ci wynika z cech nieruchomosci oraz wystgpowa-
nia r6znych praw do nieruchomosci. Do najwazniejszych cech nieruchomosci zali-
czamy nieprzenoszalno$¢ nieruchomosci. Bez wzgledu na to, kto jest wlascicielem
nieruchomosci, pozostaje ona zawsze w tym samym miejscu, wigc przedmiotem ob-
rotu nie jest nieruchomos$¢, lecz prawa do niej (nieruchomos$ci nie mozna przeniese,
wigc przenoszone s3 prawa do niej). Nieruchomos$ci nie mozna zatem wyproduko-
waé¢ w dowolnym miejscu na $wiecie, zeby koszty produkcji byly jak najnizsze, ani
tez nie mozna ich sprzedaé¢ na rynku, na ktorym mozemy uzyska¢ najwyzsza ceng
sprzedazy. Warto$¢ nieruchomosci mozna natomiast podnies¢ poprzez inwestycje,
remont czy tez rozbudowe, co zwigksza liczbe 0so6b potencjalnie zainteresowanych
dang nieruchomoscia. Co wigcej, inwestycje w nieruchomos$¢ moga tak bardzo prze-
ksztalci¢ jej uzytecznos¢, ze stanie si¢ ona zupelnie odmienng jako$ciowo rzecza.
Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ zabudowanie dziatki, dzigki czemu staje si¢
odmienng nieruchomoscig i zyskuje na wartosci (Bryx, 2006: 43).

|
v v v

-~ Prawo uzytkowania Ograniczone prawa
Prawo wiasnosci wieczystego rzeczowe
Wiasnosciowe,
Uzytkowanie Stuzebnos¢ Zastaw Hipoteka spotdzielcze
prawo do lokalu

Rysunek 1. Rodzaje praw rzeczowych do nieruchomosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kodeksu cywilnego.

Wystepowanie roznych praw do nieruchomosci pozwala wtascicielowi nierucho-
mosci czerpaé korzysci nie tylko ze sprzedazy prawa do nieruchomosci, ale rowniez
ze sprzedazy innych praw zwigzanych z nieruchomo$ciami. Wyr6zniamy nastgpuja-
ce prawa rzeczowe do nieruchomosci:

— prawo wiasnosci,

— prawo uzytkowania wieczystego,
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— ograniczone prawa rzeczowe (uzytkowanie, shuzebno$¢, zastaw, wlasnoscio-

we spotdzielcze prawo do lokalu, hipoteka).

Wymienione prawa maja charakter majatkowy, sa zbywalne, zatem mozna je
przenies¢ na drugg osobe. Ograniczone prawa rzeczowe sg to prawa na rzeczy cu-
dzej, zatem dla wlasciciela lub uzytkownika wieczystego stanowig obcigzenie jego
nieruchomo$ci, a uprawnionemu do nieruchomosci daja mozliwo§¢ korzystania
z niej (Bryx, 2006: 43-44).

Popyt i podaz na rynku nieruchomosci

Pomimo odmiennosci rynku nieruchomosci, ze wzgledu na specyficzne cechy
nieruchomosci oraz prawa z nimi zwigzane, mechanizm rynkowy dziata w petni
rowniez i na tym rynku. Rozmiar oraz dynamike rynku nieruchomosci ksztattujg za-
tem popyt, podaz oraz cena. Mechanizm rynkowy wyjasnia zaleznos$ci pomig¢dzy
tymi trzema elementami. Kazda zmiana dokonywana w jednym elemencie zmienia
pozostate elementy, tj. podaz zalezy od cen i popytu, popyt ksztattuje sie¢ pod wply-
wem cen i podazy, a cena zalezy od popytu i podazy.

Podaz Popyt

Cena

Rysunek 2. Zalezno$¢ miedzy trzema elementami rynku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podstawowym przedmiotem podazy na rynku nieruchomosci jest prawo wilasno-
$ci i prawo wieczystego uzytkowania nieruchomosci. Ponadto na rynku nierucho-
mosci réwniez inne prawa tworzg podaz, na przyktad uzytkowanie nieruchomosci.
Podaz na rynku nieruchomosci objeta jest takimi samymi zasadami jak obrdt innymi
dobrami. Zwigkszenie podazy powoduje obnizenie ceny, lecz zmiana podazy na ryn-
ku nieruchomosci nie jest mozliwa w szybkim tempie ze wzgledu na czasochtonny
1 kapitatochtonny cykl inwestycyjny, ktory trwa co najmniej kilkanascie miesig¢cy Iub
kilka lat. Mimo to krzywa podazy S widoczna na wykresie (rys. 3) obrazuje rowniez
podaz nieruchomosci, jednakze stopien nachylenia krzywej podazy do osi Y lub X
jest r6zny dla odmiennych débr. Z kolei malejaca cena dobra zwigcksza popyt, gdyz
staje si¢ ono dostgpne dla wiekszej liczby nabywcow. Popyt na rynku nieruchomo-
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$ci mozna zobrazowaé za pomocg krzywej D z tym, ze stopien nachylenia krzywej
podazy do osi Y Iub X jest rézny dla odmiennych dobr, tak jak w przypadku krzywej
podazy (Bryx, 2006: 21-26).

A
cena
D S
nadwyzka podazy
P4 cena minimalna
Po E
P, putap cenowy
nadwyzka popytu
~
N
S D
»
Q ilos¢

Rysunek 3. Réwnowaga rynkowa

Zrodto: Réwnowaga rynkowa, Wikipedia.

Pomimo wystgpowania na rynku nieruchomosci swobody ksztattowania popytu
1 podazy rynek nieruchomodci jest niedoskonaty, poniewaz mechanizm ksztattowania
ceny rownowagi nie dziata w pelni prawidlowo. Mechanizm ten wyznacza wielko$¢
ceny, przy ktérej na danym rynku nastepuje zrownanie si¢ popytu i podazy. Nieprawidto-
wos$¢ tego mechanizmu wynika ze wspomnianych juz specyficznych cech nieruchomo-
$ci. Mianowicie podaz nieruchomosci jest ograniczona, co wigze si¢ z niezmiennoscig
ich lokalizacji oraz dhugiego i kosztownego procesu produkcji. Rynek nieruchomosci
reaguje zatem z opoznieniem na zmian¢ popytu. Ponadto aby dany rynek mozna byto
uzna¢ za doskonaty, musi by¢ on jednorodny, uczestnicy musza posiada¢ duza wiedze
o rynku oraz na rynku musi obowigzywa¢ swoboda wejscia i wyjscia. Tymczasem ry-
nek nieruchomosci jest niepowtarzalny, nie istniejg dwie takie same nieruchomosci.
Transakcje kupna-sprzedazy zawierane na rynku nieruchomosci sa poufne, co prowadzi
do niewiedzy uczestnikéw rynku o cenach transakcyjnych nieruchomosci. Duzg barierg
w wejsciu na rynek nieruchomosci jest odpowiedni kapitat, gdyz ceny nieruchomosci sg
wysokie, co ttumaczy z kolei matg liczbe transakcji zawieranych na rynku.
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Co wigcej, popyt i podaz na rynku nieruchomosci sg malo elastyczne. O rynku
mozemy powiedzie¢, ze jest elastyczny, wowczas gdy wystepuje na nim szeroki asor-
tyment jednego dobra lub mozemy wystawi¢ na sprzedaz kazdy rodzaj dostgpnego
towaru. Zrédtem malej elastycznosci popytu jest skoficzona liczba nieruchomosci
(nieruchomos¢ traktowana jako fragment powierzchni ziemi), ktore nie posiadaja
substytutow. Natomiast o matej elastyczno$ci podazy decyduje w duzej mierze dtu-
go$¢ cyklu budowlanego (Gtowka, 2012a: 20-22).

Rynek nieruchomosci jako system

Rynek nieruchomosci stanowi czgsé rynku kapitalowego, definiowany jest jako
zbidr ogodtu transakcji zbycia lub nabycia nieruchomos$ci oraz szerzej jako calo-
ksztatt warunkéw, w ktorych nastgpuje transfer praw do nieruchomosci (Glowka,
2012b: 23-33). Coraz czesciej w literaturze mozemy spotka¢ sformutowania typu
rynek jako system, system rynkowy. Wedlug analizy systemowej i teorii systemow
pojecie system mozna zdefiniowaé jako ,,wyodrebniony zbiér elementéw (material-
nych lub abstrakcyjnych), wzajemnie powigzanych, rozwazany jako cato$¢, z okre-
$lonego punktu widzenia, majacy przy tym takie wtasciwosci, ktorych nie posiadaja
jego elementy” (Jajuga iin., 1993: 19). Przywotana definicja pozwala spojrze¢ na
rynek nieruchomosci w ujeciu systemowym jako na zbior elementow, ktory tacza
wzajemne relacje.

Otoczenie
gospodarcze

A4

Otoczenie
spoteczne

A 4

Podsystem obrotu
nieruchomosciami

Podsystem Podsystem
inwestowania finansowania
w nieruchomosci nieruchomosci

L

Otoczenie
prawne

4L

Otoczenie
polityczne

Podsystem
zarzgdzania
nieruchomosciami

Rysunek 4. Rynek nieruchomosci jako system
Zrédto: Bryx, 2006: 88.
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Na rysunku 4 przedstawiono cztery gtdowne elementy rynku nieruchomosci, z kto-
rych kazdy pozostaje w relacji z pozostalymi trzema elementami. Kazdy z tych ele-
mentdw pozostaje ponadto pod oddzialywaniem czterech systemow: gospodarczego,
spotecznego, prawnego i politycznego. System nieruchomosci jest $cisle zwigzany
z systemem spoteczno-gospodarczym, ktory go otacza. System gospodarczy nie moze
funkcjonowa¢ bez nieruchomosci, ktore wspoltworza PKB oraz stanowia znaczng
cze$¢ majatku narodowego. Nieruchomosci mieszkaniowe zaspokajajg takze podsta-
wowe potrzeby spoleczenstwa, zatem sa $cisle powigzane z otoczeniem spotecznym.

Kazda transakcja na rynku nieruchomos$ci zawarta jest w ramach okreslonych
istniejagcym prawem, zatem otoczenie prawne rowniez silnie oddziatuje na tenze ry-
nek. Co wigcej, rynek nieruchomosci nie pozostaje wolny takze od wptywoéw bieza-
cej polityki panstwa, gdyz nieruchomosci sg dobrami o duzej wartos$ci. Zwiazki poli-
tyki z rynkiem nieruchomos$ci mogg by¢ bardzo r6zne, natomiast to wlasnie polityka
tworzy biezace prawo, ulegajac réznym wplywom — liberalizmowi, nacjonalizmowi
itd. Otoczenie polityczne systemu nieruchomosci to kwestie zwigzane z istnieniem
ograniczen w zakresie obrotu nieruchomos$ciami, mozliwosciami ich posiadania czy
tez sposobu traktowania obywateli kraju i panstw obcych (Bryx, 2006: 83-97).

Wahania cykliczne na rynku nieruchomosci

Wszystkie rynki, podobnie jak cala gospodarka, podlegaja wahaniom z réznym
nasileniem, przede wszystkim o charakterze koniunkturalnym. Fluktuacjom podlega
zatem i rynek nieruchomosci. Cykl rynku nieruchomosci moze by¢ definiowany jako
wahania popytu, podazy, cen oraz zasobow nieruchomosci wzgledem ich trendow
dtugookresowych lub warto$ci przecietnych (zob. wigcej Baum, 2000). Na rynku
nieruchomos$ci przebieg zmian koniunkturalnych moze si¢ rézni¢ w poszczeg6l-
nych segmentach tego rynku, a wahania te majg najczesciej zasigg ogolnokrajowy
z powodu zmieniajacej si¢ sytuacji gospodarczej kraju. Za segment rynku nierucho-
mosci najbardziej wrazliwy na zmiany koniunktury gospodarczej uznaje si¢ rynek
nieruchomos$ci przemystowych i biurowych. Cykliczno$¢ tych segmentow rynku
nieruchomosci jest dodatkowo wzmozona przez migdzynarodowy przeptyw kapitatu,
duzg dzwigni¢ finansowg czy tez malg ptynnos¢ tych rynkow. Jesli chodzi o segment
rynku mieszkaniowego, to zmiany koniunkturalne najczgéciej maja zasigg lokalny,
rynek ten moze stabo podgza¢ za fazami cyklu koniunkturalnego. Rozwdj nieru-
chomosci mieszkaniowych zalezy w gtéwnej mierze od interwencjonizmu panstwa,
czynnikdéw demograficznych oraz dochodu na zatrudnionego. Czgsto banki udzielajg
kredytow ze srodkow gwarantowanych ustawowo w ramach programéw rzadowych
na zasadach odbiegajacych od zasad rynkowych. Oznacza to, ze nawet przy maleja-
cym trendzie rozwoju gospodarki jeden region moze przezywac ozywienie.

Zrédta wahan koniunkturalnych na rynku nieruchomosci dzielimy na (Trojanek,
2008: 74-75):
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— egzogeniczne (zewnetrzne) — powstajg na skutek zmian stop procentowych

lub zmiany poziomu dochodow,

— endogeniczne (wewngtrzne) — uwarunkowane na przyklad opdznieniami w re-

akcji podazy na zmiany na rynku.

Wahania wystepujace na rynku nieruchomos$ci mogg by¢ analizowane na ryn-
kach krajowych, regionalnych oraz lokalnych. W krajach, w ktorych rynek nierucho-
mosci mieszkaniowych jest dojrzaty, w celu zbadania zmian wystepujacych na tym
rynku czgsto wykorzystywane sa w badaniach modele ekonometryczne. Na rynku
nieruchomosci najlepiej rozpoznane sg dwie grupy cykli:

— cykle krotkie 4-5-letnie (zwane cyklami popytowymi) — sg nastgpstwem zmian

po stronie popytu, podlegaja najsilniejszym wptywom cykli koniunkturalnych,

— cykle 9—10-letnie — sg nastepstwem zmian po stronie podazy (Kucharska-

-Stasiak, 2016: 100-108).

Rynek nieruchomosci jest rowniez podatny na zmiany sezonowe. Widoczne sg
one zarOwno na rynku nieruchomosci gruntowych niezabudowanych (zazwyczaj
wiosng mozemy zaobserwowacé rosngce ceny gruntéw), na rynku nieruchomosci
mieszkaniowych (rozpoczecie roku szkolnego i akademickiego wywotuje wzrost cen
na rynku lokat i najmu w duzych miastach w miesigcach wrzesien—pazdziernik) oraz
na rynku biurowym i magazynowym (zwiazane z sezonowoscia produkcji). Rynek
nieruchomosci podlega rowniez wahaniom przypadkowym zwigzanym z wojnami
czy kataklizmami (np. powodz).

Sytuacja na rynku lokali mieszkalnych w Polsce

W 2016 roku w Polsce odnotowano 173,5 tys. transakcji kupna-sprzedazy lokali
mieszkalnych, co odpowiadato 42,8% wszystkich odnotowanych transakcji kupna-
-sprzedazy na rynku nieruchomosci (rys. 5). Warto$¢ obrotu lokalami mieszkalnymi
zostata oszacowana na 41 983 237 tys. zl, co stanowito 38,4% wartosci obrotow nie-
ruchomos$ciami ogotem.

Wsrdd transakeji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych najwiecej, zarowno
pod wzgledem liczby, jak i warto$ci przeprowadzonych transakcji, stanowity loka-
le trzyizbowe (odpowiednio 40,1% liczby wszystkich transakcji oraz 38,3% war-
tosci wszystkich rynkowych transakcji). Najczesciej byly to lokale mieszkalne
o powierzchni od 40,1 do 60 m? ktore stanowily 46,8% liczby wszystkich lokali
mieszkalnych bgdacych przedmiotem obrotu na rynku nieruchomosci oraz 42,7%
warto$ci wszystkich tych transakcji.

Najnizszg czestotliwo$é w odniesieniu do wielko$ci obrotu lokalami mieszkal-
nymi w Polsce w 2016 roku odnotowano w wojewodztwie swietokrzyskim — 2,1 tys.
transakcji kupna-sprzedazy (co stanowilo 1,3% obrotu krajowego), zas najwyzszy
poziom wynidst 33,8 tys. w wojewddztwie mazowieckim (co stanowito 20,9% obro-
tu krajowego) (rys. 6).
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W 2016 roku w Polsce transakcje kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych do-
minowaly na rynku wtdérnym, stanowiac 61,3% ogdlnej liczby sprzedanych lokali
mieszkalnych oraz 51,9% warto$ci ogotu transakcji na tym rynku. Na rynkach woje-
wodzkich sprzedaz lokali mieszkalnych rowniez przewazata na rynku wtérnym. Naj-
wieksza liczbe transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych na rynku wtornym
odnotowano w wojewodztwie mazowieckim (17,2% ogolnej liczby transakcji kupna-
-sprzedazy lokali mieszkalnych na rynku wtérnym). Najmniejszy obrot lokalami
mieszkalnymi na rynku wtérnym zarejestrowano w wojewodztwie §wietokrzyskim
(1,4% ogolnej liczby transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych na rynku wtor-
nym) (rys. 5).

Analizujac sytuacj¢ na rynku pierwotnym lokali mieszkalnych w 2016 roku,
mozna zaobserwowac, iz najwigksza liczbe transakcji kupna-sprzedazy lokali miesz-
kalnych na rynku pierwotnym odnotowano w wojewodztwie mazowieckim (26,8%
ogolnej liczby transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych na rynku pierwot-
nym). Najmniejsze zainteresowanie obrotem lokalami mieszkalnymi na rynku pier-
wotnym zarejestrowano w wojewodztwie opolskim (0,5% ogo6lnej liczby transakcji
kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych na rynku pierwotnym).

W latach 2014-2016 we wszystkich wojewodztwach, oprocz wojewodztwa
warminsko-mazurskiego, wielko$¢ obrotu lokalami mieszkalnymi charakteryzowa-
fa si¢ stabilng tendencjg rosnacg. Na szczeg6lng uwage zastuguje przypadek woje-
wodztwa dolnoslgskiego, w ktorym odnotowano prawie dwukrotne zwigkszenie si¢
obrotu lokalami mieszkalnymi (wzrost o 96%). Porownujac natomiast rok 2016 do
roku 2015 spadek liczby transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych odnotowa-
no w dwoch wojewddztwach: podkarpackim (spadek az o 22,5%) oraz kujawsko-
-pomorskim (spadek o 1,9%).

Ceny na rynku lokali mieszkalnych w Polsce

Srednia cena za 1 m? sprzedanych lokali mieszkalnych w Polsce w 2016 roku
wyniosta 4635 zt. Na rysunku 7 zostalo ukazane zr6znicowanie cen w poszczegol-
nych wojewodztwach Polski. Ceny za 1 m? lokalu mieszkalnego przewyzszyly sred-
nig krajowg tylko w trzech wojewodztwach: mazowieckim (6721 zt), matopolskim
(5787 zt) i pomorskim (5055 zt), w pozostatych wojewodztwach ceny utrzymywaty
si¢ ponizej $redniej krajowej. Najnizsze $rednie ceny za 1 m? sprzedanych lokali
mieszkalnych, wynoszace ponizej 3 000 zt, zostaly odnotowane w wojewodztwie
lubuskim (2728 zt), opolskim (2741 zt) oraz $§laskim (2778 zt).

Ceny lokali mieszkalnych na rynku pierwotnym i wtdrnym sa znacznie zr6znico-
wane. Wyzsze ceny lokali mieszkalnych na rynku pierwotnym wynikaja z ich lepszej
jakosci i lepszego dostosowania do potrzeb i oczekiwan kupujacych.

Na rynku pierwotnym S$rednia cena za 1 m? sprzedanych lokali mieszkalnych
w 2016 roku w Polsce wyniosta 5613 zt. Najwyzsze $rednie ceny 1 m? sprzedanych
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lokali mieszkalnych na rynku pierwotnym powyzej $redniej krajowej zostaly odnoto-
wane w wojewodztwie mazowieckim (6749 zt) oraz matopolskim (6404 zt). Najniz-
sze ceny, ponizej 4000 zt za 1 m? sprzedanych lokali mieszkalnych, zostaty natomiast
odnotowane w wojewddztwie lubuskim (3399 zt), $laskim (3855 zt) oraz warminsko-
-mazurskim (3905 zt).

Z kolei na rynku wtérnym $rednia cena za 1 m? sprzedanych lokali mieszkalnych
w Polsce w 2016 roku wyniosta 3990 zt. Najwyzsze $rednie ceny za | m? sprzedanych
na rynku wtornym lokali mieszkalnych powyzej $redniej krajowej zaobserwowano
w wojewodztwie mazowieckim (6691 zt), matopolskim (4964 zl) oraz pomorskim
(4553 z1), za$ najnizsze ceny, ponizej 3000 zt za 1 m?, w wojewodztwie lubuskim
(2513 zb), opolskim (2567 zt) oraz $laskim (2611 zt).

W latach 2014-2016 w wigkszo$ci wojewodztw ceny lokali mieszkalnych wyka-
zywaly tendencje rosnacg (rys. 8). Najwiekszy wzrost cen tego typu nieruchomosci
w 2016 roku w porownaniu do roku 2015 odnotowano w wojewodztwie zachodnio-
pomorskim (wzrost o0 6,2%), natomiast najwigkszy spadek cen odnotowano w wo-
jewodztwie podkarpackim (spadek o0 9,2%). Oprécz wojewodztwa podkarpackiego
spadek cen wartosci lokali mieszkalnych w 2016 roku w odniesieniu do roku 2015
odnotowano réwniez w czterech innych wojewddztwach, tj. opolskim (spadek o 1%),
matopolskim (spadek o 1,8%), warminsko-mazurskim (spadek o 2,2%) oraz $wig-
tokrzyskim (spadek o0 2,9%). Z kolei najwigkszy wzrost cen lokali mieszkalnych
w 2016 roku w poroéwnaniu do 2014 roku odnotowano w wojewodztwie dolnoslaskim
(wzrost 0 26%), natomiast najnizszy w wojewodztwie $wigtokrzyskim (wzrost o 1%).
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Wskazniki makroekonomiczne i ich wplyw na rynek lokali
mieszkalnych w Polsce

Z tabeli 1 wynika, iz w analizowanym okresie mozna zaobserwowac systema-
tyczna popraw¢ wskaznikow makroekonomicznych powiazanych z rynkiem pracy.
W wojewoddztwach, w ktorych przy jednoczesnym wzroScie przecigtnego wynagro-
dzenia, wzros$cie poziomu wskaznika zatrudnienia oraz spadku stopy bezrobocia od-
notowano wzrost czestotliwosci obrotu lokalami mieszkalnymi, mozna stwierdzié
poprawe pltynnosci na rynku lokali mieszkalnych i poprawe warunkéw finansowych
uczestnikow tego rynku biorgcych udzial w obrocie lokalami mieszkalnymi.

W wojewddztwach, w ktorych wzrostowi $rednich cen lokali mieszkalnych towa-
rzyszyt jednoczesnie wzrost liczby transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych
oraz wzrost liczby lokali mieszkalnych oddanych do uzytkowania, mamy do czynienia
Z nienasyceniem popytu oraz nabywaniem mieszkan w celach inwestycyjnych.

W wojewodztwie zachodniopomorskim, wielkopolskim, $laskim, pomorskim,
podlaskim, opolskim, mazowieckim, lubuskim oraz 16dzkim mozna zaobserwowac,
iz w badanym przedziale czasu polepszeniu koniunktury na rynku pracy towarzyszyt
wzrost $rednich cen na rynku lokali mieszkalnych. Optymizm gospodarczy, wywota-
ny przez pozytywne wskazniki na rynku pracy, spowodowat wzrost popytu na lokale
mieszkalne, co przetozylo si¢ na wzrost ich srednich cen.

W wojewodztwie podkarpackim spadek Srednich cen lokali mieszkalnych nie
przyczynit si¢ do wzrostu obrotu tymi lokalami, natomiast nie wptyne¢to to rowniez
negatywnie na wzrost liczby mieszkan w budynkach, na ktorych budow¢ wydano
pozwolenia lub dokonano zgloszenia z projektem budowlanym. W wojewodztwie
warminsko-mazurskim spadek $rednich cen lokali mieszkalnych w niewielkim stop-
niu wplynat na wzrost liczby transakcji kupna-sprzedazy lokali mieszkalnych, spadta
natomiast liczba mieszkan w budynkach, na ktérych budowe wydano pozwolenia lub
dokonano zgloszenia z projektem budowlanym, co moze $wiadczyé o chwilowym
zastoju w rozwoju rynku. W wojewodztwie kujawsko-pomorskim réwniez mozemy
mie¢ do czynienia z chwilowym regresem ze wzglgdu na zmniejszony obrét lokalami
mieszkalnymi oraz spadek liczby mieszkan w budynkach, na ktorych budowe wyda-
no pozwolenia lub dokonano zgtoszenia z projektem budowlanym.

W wojewodztwie zachodniopomorskim rynek lokali mieszkaniowych jest obec-
nie w fazie wzrostu, o czym §wiadczy wzrost liczby zawieranych transakcji kupna-
-sprzedazy na tym rynku oraz wzrost liczby mieszkan w budynkach, na ktérych bu-
dowe wydano pozwolenia lub dokonano zgloszenia z projektem budowlanym. Taka
sama sytuacja wystepuje na rynku lokali mieszkalnych w wojewodztwie wielkopol-
skim, $wigtokrzyskim, $laskim, pomorskim, dolno$laskim oraz matopolskim. W wo-
jewodztwie podlaskim w 2015 roku w stosunku do roku 2014 nastgpit wzrost licz-
by mieszkan w budynkach, na ktérych budowe¢ wydano pozwolenia lub dokonano
zgloszenia z projektem budowlanym, a nastgpnie w 2016 roku odnotowano spadek
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w stosunku do roku 2015. Biorgc pod uwage fakt, iz liczba transakcji kupna-sprze-
dazy lokali mieszkalnych w latach 2014-2016 systematycznie rosta, moze to sygna-
lizowa¢ ozywienie rynku.

W wojewddztwie mazowieckim na rynku lokali mieszkalnych obserwujemy
faze stabilizacji. W wojewddztwie todzkim, wielkopolskim i lubuskim w 2015 roku
w poréwnaniu do roku 2014 spadta liczba transakcji na rynku lokali mieszkalnych,
a naste¢pnie wzrosta w 2016, co mogtlo $wiadczy¢ o krotkotrwatym nasyceniu rynku.
W wojewddztwie lubelskim, podlaskim i zachodniopomorskim nasycenie rynku za-
obserwowano w 2016 roku.

Tabela 1. Wskazniki makroekonomiczne dla wojewddztw dotyczace rynku pracy
w Polsce w latach 2014-2016

Przecietne miesieczne
wynagrodzenie Wskaznik zatrudnienia Stopa bezrobocia
w gospodarce ogoétem (%) wedtug BAEL (%)
narodowej (zt)
2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016 | 2014 | 2015 | 2016

dolnoslgskie 4474 | 4417 | 4116 50,0 51,4 53,3 9,1 7,0 54

kujawsko- 3588 3724 3848 49,4 50,7 51,0 10,6 8,0 7,4
-pomorskie

lubelskie 3781 3854 | 4029 50,7 50,8 50,6 9,9 9,3 8,0
lubuskie 3581 3718 3963 49,6 51,1 53,0 8,4 6,3 4,7

matopolskie 3916 | 4161 4213 50,8 51,5 53,1 9,1 7,2 52
mazowieckie 5048 | 5231 5403 57,1 57,3 56,6 7,2 6,4 55

opolskie 3737 | 3958 | 4132 49,8 50,8 51,9 7,8 6,5 5,0
podkarpackie 3571 3672 | 3837 46,9 48,0 50,6 14,0 11,7 9,6
podlaskie 3717 | 3827 | 3985 50,8 52,1 52,5 9,1 6,9 6,8
pomorskie 4164 4350 4468 50,9 53,7 54,5 8,6 6,6 5,7
Slgskie 4459 | 4557 | 4535 49,2 49,3 50,5 8,6 7,2 54
Swietokrzyskie | 3582 | 3791 3904 49,0 50,4 50,2 11,3 10,1 8,9
warminsko- 3536 | 3713 | 3828 46,1 47,2 49,0 9,8 9,4 8,8
-mazurskie

wielkopolskie 3772 | 3849 | 4008 53,2 54,2 55,3 7,7 5,8 4,8

zachodniopo- 3818 3974 4177 48,3 48,0 49,6 8,5 7,5 6,9
morskie

todzkie 3877 | 4018 | 4171 53,1 52,9 53,4 8,8 7,7 5,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bank danych lokalnych.
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Trendy na rynku lokali mieszkalnych w Polsce

W Polsce sektor nieruchomosci mieszkaniowych jest $cisle powiazany z sekto-
rem finansowym, dzigki czemu mozliwe jest finansowanie ich budowy i zakupu. Od
2015 roku w Polsce obserwuje si¢ historycznie najnizszy poziom stop procentowych
ztotowych kredytow mieszkaniowych. Nizsza cena kredytu w duzej mierze wptywa
na popyt na rynku lokali mieszkalnych, gdyz jest to korzystne zjawisko dla poten-
cjalnych kredytobiorcow i zacheca do zakupu lokali mieszkalnych finansowanych
kredytem. W 2016 roku na akcje kredytowa miat rowniez w duzej mierze wptyw pro-
gram rzagdowy Mieszkanie dla Mlodych. W ramach tego programu udzielono wspar-
cia w wysokosci 700 mln zt, co byto zwigzane z 27 tys. nowych umoéw kredytowych
na kwote opiewajacg na okoto 4,5 mld zi, z czego 11,5 tys. kredytow dotyczyto trans-
akcji na rynku mieszkaniowym wtoérnym (Raport o sytuacji na rynku nieruchomosci
mieszkaniowych i komercyjnych w Polsce w 2016 r., 2017). Najwyzszy udziat nowo
udzielonych kredytow dominowat w strefach podmiejskich, wsiach i malych mia-
stach. Niskie stopy procentowe nie tylko zachecaja do zaciggnigcia kredytu miesz-
kaniowego w celu zaspokojenia wilasnych potrzeb mieszkaniowych, ale przy jed-
noczesnym wzro$cie stawek czynszu za wynajem nieruchomosci mieszkaniowych
sktaniajg do zakupu mieszkania w celach inwestycyjnych. Niskie stopy depozytow
bankowych sprawiaja, ze Polacy rezygnuja z oszczedzania na rachunku bankowym
i decyduja si¢ na zakup mieszkania ze zgromadzonych oszczgdnosci uzupetnionych
kredytem mieszkaniowym o brakujacg kwote.

Waznym czynnikiem, wynikajacym z cykliczno$ci charakteru rynku nierucho-
mos$ci mieszkaniowych, pomagajacym oceni¢ wystepujace zjawiska na rynku, jest
okreslenie fazy cyklu, w jakiej obecnie znajduje si¢ dany rynek. Do podstawowych
wskaznikéw pozwalajacych okresli¢ fazg¢ cyklu na rynku mieszkaniowym zaliczamy
liczbg sprzedanych mieszkan. Od 2014 roku w najwigkszych miastach Polski mozna
zaobserwowac¢ znaczne ozywienie na rynkach lokali mieszkalnych, ktore w kolej-
nych latach przeobrazito si¢ w ekspansj¢. W 2016 roku podaz dynamicznie zareago-
wata na zwigkszony popyt, o czym §wiadczy duzy wzrost liczby nowych projektow
na rynku lokali mieszkalnych, ktory przewyzsza nawet wartosci odnotowane w la-
tach 2006-2008.

Do najwazniejszych czynnikow wptywajacych na popyt konsumpcyjny na ryn-
ku lokali mieszkalnych zaliczamy cene¢ mieszkan oraz oprocentowanie kredytow.
W ostatnich dwoéch latach coraz wigksze znaczenie ma réwniez popyt inwestycyj-
ny, ktory wigze si¢ z wykorzystaniem oszczgdno$ci wiasnych. Kupujacy mieszkanie
porownuje stope zwrotu, ktdérg moze wygenerowa¢ z wynajmu mieszkania ze stopa
zwrotu z dotychczasowych inwestycji.



158 Karolina Malesa, Tomasz Malesa

Podsumowanie

W 2016 roku w wigkszos$ci wojewddztw odnotowano poprawe ekonomicznej
sytuacji gospodarstw domowych (nizsza stopa bezrobocia, wyzszy poziom wynagro-
dzen), dzigki czemu nastgpit wzrost popytu na lokale mieszkalne.

W 2016 roku wzrost popytu na rynku lokali mieszkalnych wptynat pozytywnie
na sytuacje deweloperow w Polsce, a liczba oddanych mieszkan oraz nowo rozpo-
czetych mieszkan osiggneta rekordowa liczbe, lecz mimo tego na rynku lokali miesz-
kalnych nie odnotowano nadpodazy.

W analizowanym roku wskaznik dostepnosci mieszkan ulegl poprawie ze wzgle-
du na szybsze tempo wzrostu poziomu przeci¢tnych ptac niz wzrost cen transakcyj-
nych mieszkan na rynkach wojewddzkich.

Na rynku lokali mieszkalnych przebieg zmian koniunkturalnych jest odmienny
w kazdym z wojewodztw 1 pozostaje w silnej korelacji z rynkiem kredytow hipo-
tecznych.

Pozytywny wptyw na zdolno$¢ kredytowa gospodarstw domowych maja niskie
stopy procentowe kredytow ztotowych oraz wzrost wynagrodzen.

Duzym zainteresowaniem cieszg si¢ lokale mieszkalne objete rzadowym progra-
mem dofinansowania Mieszkanie dla Mtodych.

Coraz czgsciej lokale mieszkalne nie sg nabywane w celu zaspokojenia potrzeb
mieszkaniowych, lecz jako inwestycja.
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Summary
The demand for residential property in various Polish
provinces and the development of property prices

This article discusses the current situation of the residential
market in Poland. Its aim is to present the average prices of
residential property and the scale of demand in residential prop-
erty markets in individual voivodships in Poland. To this end, the
2014-2016 GUS data on the housing market are analysed. The
article is organised as follows: a short introduction in the first part
of the article is followed by a synthetic account of the real estate
market. There is then a discussion of how demand and supply in
the real estate market are shaped, a characterisation of the real
estate market in terms of the system and a consideration of the
cyclical fluctuations of the real estate market. The second part of
the article analyses the situation of voivodship residential prop-
erty markets in Poland (average prices of residential premises,
demand and changes in macroeconomic indicators). The third
part of the article presents trends in the real estate market. The
article ends with a concise summary.

Keywords: property, real estate, property market, real estate
market, residential premises, primary market, real estate
prices, secondary market, supply in the real estate market,
demand in the real estate market
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nieruchomosci, nieruchomosci mieszkalne, ceny
nieruchomosci, popyt na rynku nieruchomosci, podaz na
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Jerzy Janczewski’

Zarzadzanie lancuchem dostaw.
Wybrane zagadnienia

Wstep

Zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM) (ang. supply chain management) jest
ciggle obiektem analizy zaro6wno praktykow, jak i teoretykow biznesu oraz tresciag
licznych publikacji, a wzrost jego znaczenia jako narz¢dzia w walce konkurencyjnej
jeszcze bardziej uaktywnia zainteresowanie tym zagadnieniem.

O ile w definiowaniu poje¢cia tancuch dostaw istnieje pewna jednomys$lnosé
co do sposobu ujecia tego terminu to nieco inna sytuacja ma miejsce w przypad-
ku okreslania podstaw dla zarzadzania tym tancuchem (zob. wigcej Kot, Starostka-
-Patyk, Krzywda, 2009: 9). Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest zapewne fakt,
ze zarzadzanie zintegrowanymi tancuchami dostaw zaczg¢to si¢ dynamicznie rozwi-
ja¢ dopiero na poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku, czyli stosunkowo niedawno,
pomimo ze juz duzo wczesniej znano i od stuleci praktykowano rézne formy wspot-
dziatania gospodarczego przedsigbiorstw.

Narodziny zarzadzania tancuchami dostaw siggaja Stanow Zjednoczonych z po-
czatku lat osiemdziesigtych. Wtedy to Michael E. Porter wykorzystat model tancu-
cha wartosci, ktoéry pozwalal wyjasni¢, w jaki sposob przedsigbiorstwa moga osia-
ga¢ przewage konkurencyjng (Porter, 2006: 68—72 1 nast.), a firmy doradcze poprzez
takie strategie, jak: just-in-time, kanban ilean production, uzyskaly zmniejszenie
kosztow w zakresie produkcji. Szukajac dalej nowych mozliwosci stuzgcych mak-
symalizacji zyskow, odkryto zarzadzanie tancuchem dostaw jako efektywng metode.
W Europie zarzadzanie tancuchem dostaw zaczeto stosowaé dopiero w potowie lat
dziewiecdziesiatych.

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
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W artykule omoéwiono pojecie zarzadzania tancuchem dostaw, przytoczono wy-
brane interpretacje tego terminu, zasady i metody oraz cele i korzySci z zarzadzania
tancuchami dostaw. Cato$¢ rozwazan dopetniono podsumowaniem.

Konceptualizacja zarzadzania tancuchem dostaw

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw, jak pisze J. Witkowski (2010: 28),
powstawata jako alternatywa wobec tradycyjnego sposobu pojmowania relacji mig-
dzy dostawcami i odbiorcami w kategoriach cigglych antagonizmoéow idazen do
wykorzystywania sity przetargowej. Wedtug tego autora jako zrodto teoretyczno-
-metodologicznych podstaw idei zarzadzania tancuchem dostaw mozna traktowac
wyniki badan dotyczace kanalow dystrybucji, kooperacji przedsiebiorstw produkeyj-
nych i integracji systemow, publikowane w latach sze§¢dziesiatych XX wieku.

Wedhig tego autora jako zrodto teoretyczno-metodologicznych podstaw idei
zarzadzania tancuchem dostaw mozna traktowaé¢ wyniki badan dotyczace kanatow
dystrybucji, kooperacji przedsi¢gbiorstw produkcyjnych i integracji systemow publi-
kowane w latach sze$c¢dziesigtych XX wieku.

Naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem fancuchami dostaw odwotujg si¢ nawet
do dorobku z lat pieédziesiatych i wczesnych lat sze$édziesiagtych, a szczegdlnie
do publikacji J. Forrestera (1958: 37—66; Forrester, 1961 w: Witkowski, 2010: 28).
J. Forrester, badajac przeplywy migdzy dostawcami i odbiorcami, wskazywat na pro-
blemy nadmiaru zapaséw u dostawcow na skutek stopniowego wzrostu przektaman
informacyjnych o niewielkich zmianach popytu w miar¢ oddalania si¢ od rynku zby-
tu. Stad od jego nazwiska zostato to nazwane efektem Forrestera i spopularyzowane
pod nazwg ,,efektu byczego bicza'”

Witkowski przytacza takze przelomowa jak na lata piec¢dziesigte XX wieku prace
W. Aldersona (1957) dotyczaca marketingu oraz analityczny model oparty na pro-
gramowaniu dynamicznym zaproponowany przez Hanssmanna (1957). W pierwszej
pracy zwrocono uwage na maksymalne odraczanie wykonawstwa ustug i alokacji
zapasow na kolejne szczeble w kanatach dystrybucji jako sposéb na redukowanie
ryzyka zwiazanego ze zmieniajacymi si¢ zachowaniami klientéw (Alderson, 1957:
424). Druga za$ zawiera analityczny model dotyczacy alokacji i kontroli zapasow
oraz wzrostu przychodow ze sprzedazy jako funkcji czasu dostaw (Hanssmann,
1957: 483).

1

Efekt byczego bicza polega na coraz bardziej wzmocnionym przenoszeniu zmian popytu
w gore tancucha dostaw (od detalisty przez hurtownika do producenta). Informacja przekazy-
wana kolejnemu ogniwu jest zafalszowana: procz rzeczywistej zmiany popytu zawiera w so-
bie decyzje o polityce ksztattowania wielkosci zapasow danego ogniwa. Nie bez znaczenia
jest tez okres reakcji pomiedzy momentem ztozenia zamowienia a otrzymaniem dostawy (luka
czasowa). Powoduje to powstawanie coraz wigkszej zmiennosci potrzeb w tancuchu dostaw
(skala odchylenia na kazdym z ogniw przybiera na sile) ((zob. Domanski, 2014; Domanski
iin., 2009; Lee, Padmanabhan, Zhang, 1997).
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Mimo ze zatozenia teoretyczne stanowigce fundament koncepcji zarzadzania
tancuchem dostaw pojawily si¢ w latach pigédziesigtych i sze$c¢dziesigtych ubie-
glego wieku, to dopiero w roku 1982 uzyto tego terminu w odniesieniu do redukcji
zapasow wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wspotpracujgcych z nim firm. M. Christo-
pher za pierwszych tworcow pojecia zarzgdzanie lancuchem dostaw uwaza R. Oli-
vera 1 M. Webbera, ktérzy pisali o tancuchu dostaw w kontekscie roli, jaka naczelne
kierownictwo firm migdzynarodowych powinno odgrywa¢ w rozpoznawaniu kon-
fliktow celow réznych obszaréw funkcjonalnych organizacji, ktore powodujg nie-
skoordynowany przeptyw produktéw, informacji i $rodkéw finansowych (Oliver,
Webber, 1982: 63 w: Witkowski, 2010: 29).

Podczas gdy termin tancuch dostaw dotyczy sieci przedsiebiorstw wspotpracu-
jacych ze sobg w celu zaprojektowania produktu, jego wytworzenia, dostawy oraz
oferowania catej gamy ushug dodatkowych z nim zwigzanych, to zarzadzanie takim
tancuchem polega na koordynacji wielu decyzji dotyczacych strategii, zasobow,
struktury organizacyjnej, systemow i procedur, przy uwzglednianiu niepewnosci oto-
czenia, zorientowaniu na klienta oraz udziale technologii informatycznych.

F. Harrison (2001 w: Tarasewicz, 2014: 15) uwaza, ze zarzadzanie fancuchem
dostaw jest procesem planowania, wdrazania i kontroli wydajnego i efektywnego
kosztowo przeplywu oraz skladowania surowcow, zapasow w drodze, wyroboéw
gotowych oraz niezbednej informacji 1 wiedzy z punktu wyjscia do punktu finalnej
konsumpcji w celu zaspokojenia potrzeb 1 wymagan klienta. Zdaniem Harrisona za-
rzadzanie fancuchem dostaw integruje kontakty gospodarcze, przyptywy informacji
1 ludzi i koncentruje si¢ na catym tancuchu od dostaw surowcow, poprzez wytwarza-
nie, montaz, dystrybucje, az do finalnego klienta®. Pojecie to zatem nie odnosi si¢
tylko do logistyki, planowania i kontroli przeptywow w obrebie firmy oraz pomiedzy
wspolpracujgcymi partnerami, lecz zawiera takze elementy strategiczne, takie jak in-
tegracja partneréw czy zarzadzanie relacjami z dostawcami. Zarzgdzanie tancuchem
dostaw jest zagadnieniem bardzo ztozonym, wieloaspektowym i interdyscyplinar-
nym. W jego ramach poruszane sg zagadnienia zakupow, zarzadzania dostawcami,
logistyki, transportu, marketingu, obshugi klienta, zachowan organizacyjnych, zarza-
dzania sieciami, systemow informacyjnych, zarzadzania strategicznego, operacyjne-
go oraz wiele innych (Chen, Paulraj, 2004: 131).

2 Patrz wprowadzenie do publikacji F. Harrisona, wydanie z 2011 roku.
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Rysunek 1. Teoretyczne obszary badan nad zagadnieniem zarzgdzania faricuchami

dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Chen, Paulraj 2004: 133.

Wydarzenia zwigzane z zarzadzaniem tancuchem dostaw w Stanach Zjednoczonych

Tradycyjna produkcja
masowa

Relacje w tancuchu dostaw,
zrébwnowazony rozwoj,
wspoélna odpowiedzialnos¢

JiT, TQM, BPR,
sojusze dostawcow
i klientow

Zarzadzanie zapasami,
MRP, MRPII
i ograniczanie kosztéw
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masowa
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MRP — ang. material requirements planning, JiT — ang. just-in-time,

\ 4

i nast.

TQM - ang. total quality management, BPR — ang. business process reengineering

Rysunek 2. Przestanki rozwoju zarzgdzania tancuchem dostaw w USA
Zrédto: Wisner, Tan, Leong, 2012: 12.
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Teoretyczne obszary badan nad zarzadzaniem tancuchem dostaw prezentuje ry-
sunek 1. Na rysunku 2 pokazano przestanki rozwoju tego zagadnienia w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Poénocnej, za$ przeglad powstatych na przestrzeni lat roz-
norodnych definicji terminu zarzgdzanie tancuchem dostaw zawiera tabela 1.

Przytoczone w tabeli 1 definicje to tylko przeglad wybranych sposobow in-
terpretacji zarzadzania tancuchem dostaw pokazany na przestrzeni lat 1988-2012,
czyli dwudziestu czterech lat. Warto odnotowa¢, ze kazda z przytoczonych defini-
cji zwraca uwage na specyficzne cechy tancucha dostaw, na przyklad R.K. Oliver
1 M.D. Webber ktada nacisk na funkcje zarzadcze w operacjach realizowanych w ra-
mach tancucha dostaw. Podobnie czyni Rada Zarzadzania Logistycznego® (CLM).
J. Houlihan zwraca uwagg na przeptyw produktow od dostawcy poprzez producenta
1 dystrybutora do ostatecznego uzytkownika oraz na procesy dodawania warto$ci
tym produktom, natomiast S. Chopra, P. Meindl piszg o zarzadzaniu przeptywami
w celu maksymalizacji globalnej rentownosci tancucha dostaw. J.R. Turner operuje
terminem techniki zorientowanej na wszystkie punkty styku w tancuchu dostaw od
dostawcow surowcow, poprzez rozne szczeble produkeji, sktadowanie 1 dystrybucje,
do ostatecznego klienta. K.C. Tan, V.R. Kannan i R.B. Handfield koncentrujg si¢ na
tym, w jaki sposob firmy wykorzystuja procesy, dostawcow, technologie i mozliwo-
$ci zwigkszenia przewagi konkurencyjnej oraz wzmiankuja rowniez o odwrotnym
kierunku tancuchow dostaw. D. Bowersox podkresla role strategii opartej na wspot-
pracy zorientowanej na powigzania operacji biznesowych miedzy przedsigbiorstwa-
mi w celu osiggnigcia wspdlnej wizji rynkowych szans. Ten sam autor wspdlnie
z D. Clossem i B. Cooperem interpretacje zarzadzania tancuchem dostaw uzupeinia
podobnie jak M. Christopher o aspekt zaleznosci i relacji migdzy przedsiebiorstwa-
mi, a o relacjach miedzyludzkich pisza C. Bozarth i R.B. Handfield. D. Lambert,
M. Cooper iJ. Pagh zwracaja uwage na integracje kluczowych proceséw bizne-
sowych od koncowych uzytkownikdw, poprzez poczatkowych dostawcow, ktorzy
dostarczajg produkty, ustugi i informacje oraz dodajg warto$¢ dla klientow 1 innych
udziatowcow tancucha dostaw. D. Smichi-Levi, P. Kaminsky, E. Smichi-Levi trak-
tujg zarzadzanie lancuchem dostaw jako zestaw sposobow podejscia stosowanych
do efektywnego integrowania dostawcow, producentow, sktadow i punktow sprzeda-
zy detalicznej, aby produkty byly wytwarzane i dystrybuowane we wilasciwych ilo-
Sciach, do wlasciwych miejsc i we wlasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
systemowych i przy zalozeniu osiggni¢cia wymaganego poziomu obstugi. Na ceche
integrujacg zwraca tez uwage definicja J. Wisnera, K.C. Tana, G.K. Leonga. Wedlug
E. Sweeney zarzadzanie tancuchem dostaw to systemowa, strategiczna koordynacja
funkcji biznesowych i operacji wspotpracujacych przedsigbiorstw w celu doskona-
lenia ich dlugoterminowej rentownosci i tym samym catego tancucha dostaw, za$
L.J. Krajewski, L.P. Ritzman, L.K. Malhotra uwazaja, ze zarzadzanie tancuchem

3

Obecnie CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals), czyli Rada Profesjo-
nalistoéw ds. Zarzadzania Lancuchem Dostaw.
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dostaw polega na opracowaniu strategii organizacji, kontrolowaniu i motywowaniu

oraz zaangazowaniu do przeptywu ustug i materialdow zasobow.

Tabela 1. Zestawienie wybranych interpretacji zarzagdzania tancuchem dostaw

Definicja zarzadzania tancuchem dostaw

Autorzy

Proces planowania, wdrazania i kontrolowania operacji fancucha dostaw
w celu efektywnego zaspokojenia potrzeb klienta. Zarzgdzanie tancuchem
dostaw obejmuje przemieszczanie i przechowywanie surowcéw,
produkcje i przechowywanie zapaséw oraz dostarczanie produktéw do
miejsca konsumpciji.

Oliver, Webber, 1982

Zarzgdzanie fancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktéw od
dostawcy, poprzez producenta i dystrybutora, do ostatecznego
uzytkownika.

Houlihan, 1988: 14

Technika zorientowana na wszystkie punkty styku w tancuchu od
dostawcow surowcédw, poprzez rézne szczeble produkcji, sktadowanie
i dystrybucje, do ostatecznego klienta.

Turner, 1993: 52

Proces planowania, wdrazania i kontroli sprawnego i efektywnego
przeptywu i sktadowania surowcoéw, pétproduktéw oraz wyrobow gotowych

Rada Zarzadzania
Logistycznego CLM,

surowcow do produktu koncowego (takze ewentualny recykling i ponowne
uzycie). Zarzadzanie tancuchem dostaw koncentruje sie na tym, w jaki
sposob firmy wykorzystujg procesy dostawcow, technologie i mozliwosci
zwiekszenia przewagi konkurencyjnej.

i zwigzanych z nimi informacji z miejsc pozyskania produktéw do miejsc 1996
ich konsumpcji.
Obejmuje zarzgdzanie materiatami/dostawami od poczatkowych Tan, Kannan,

Handfield, 1998

Strategia oparta na wspotpracy zorientowanej na powigzania operacji
biznesowych miedzy przedsigbiorstwami w celu osiggnigcia wspolnej wizji
rynkowych szans.

Bowersox, 1997

Integracja kluczowych proceséw biznesowych od koncowych
uzytkownikow, poprzez poczgtkowych dostawcow, ktorzy dostarczajg
produkty, ustugi i informacje oraz dodajg wartos¢ dla klientéw i innych
udziatowcow tancucha dostaw.

Lambert, Cooper,
Pagh, 1998: 1

Zarzagdzanie relacjami z dostawcami i klientami w gére i dét fancucha
w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientow i przy kosztach
nizszych z punktu widzenia tancucha dostaw jako catosci.

Christopher, 1998: 18

Zestaw sposobdw podejscia stosowanych do efektywnego integrowania
dostawcow, producentow, sktadoéw i punktdw sprzedazy detalicznej, aby
produkty byty wytwarzane i dystrybuowane we wtasciwych ilosciach, do
wiasciwych miejsc i we wtasciwym czasie w celu minimalizacji kosztéw
systemowych i przy zatozeniu osiggniecia wymaganego poziomu obstugi.

Smichi-Levi,
Kaminsky,
Smichi-Levi, 2000

tancuch dostaw (czasami nazywany fancuchem wartosci lub tancuchem
popytu) sktada sig z firm wspétpracujgcych w celu osiggniecia wspoélnej
wizji rynkowych szans i poprawy efektywnosci operacyjnej. Strategia
tancucha dostaw opiera sie na powigzaniach operacji biznesowych,
zaleznosciach i relacjach miedzy przedsigbiorstwami

Bowersox, Closs,
Cooper, 2002

Zarzgdzanie przeptywami miedzy ogniwami w tancuchu dostaw w celu
maksymalizacji globalnej rentownosci fancucha dostaw.

Chopra, Meindl, 2004
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Definicja zarzgdzania tancuchem dostaw Autorzy

Systemowa, strategiczna koordynacja funkcji biznesowych i operaciji Sweeney, 2007
wspotpracujgcych przedsiebiorstw w celu doskonalenia ich
diugoterminowej rentownosci i tym samym catego tancucha dostaw.

Zarzadzanie fancuchem dostaw polega na opracowaniu strategii Krajewski, Ritzman,
organizacji, kontrolowaniu i motywowaniu oraz zaangazowania do Malhotra, 2007
przeptywu ustug i materiatéw zasobdw.

Aktywne zarzgdzanie dziataniami i relacjami miedzyludzkimi w celu Bozarth, Handfield,
uzyskania maksymalnej wartosci dla klienta i osiagniecia przewagi 2008

konkurencyjne;j.

Integracja partneréw w celu realizacji kluczowych proceséw biznesowych, | Wisner, Tan, Leong,
poczawszy od wydobycia surowcéw do produktu i kohcowego 2012: 28
klienta, w tym zarzgdzanie wszystkimi dziataniami posrednimi, m.in.
przetwarzaniem, transportem, skladowaniem i sprzedazg finalnego
produktu do ostatecznego odbiorcy.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Rutkowski, 2004: 2-3, Felea, Albastroiu, 2013: 80.

Nalezy podkresli¢, ze definicje przytoczone w tabeli 1 nie sg jedynymi ujeciami
terminu zarzqdzanie lanicuchem dostaw. Kilka z nich jest sformutowanych przez or-
ganizacje zwigzane z profesjonalng praktyka, m.in. APICS, CSCMP czy ISM.

Migdzynarodowe Stowarzyszenie dla Zarzadzania Operacyjnego (APICS)
(The Association for Operations Management)* dodato w swoim ujeciu terminu za-
rzadzania tancuchem dostaw kolejne elementy, takie jak: projektowanie, planowanie,
realizacja, kontrola i monitoring dziatan w tancuchu dostaw w celu kreowania warto-
$ci, budowania konkurencyjnej infrastruktury, rozwoju $wiatowej logistyki, synchro-
nizowania popytu i podazy oraz globalnego pomiaru wydajnosci (Cox, Blackstone,
2008 w: Tarasewicz, 2014: 17).

Zarzadzanie tancuchem dostaw zdefiniowane przez Rade Profesjonalistow ds.
Zarzadzania Lancuchem Dostaw (CSCMP) obejmuje planowanie i zarzadzanie
wszystkimi dziataniami zwigzanymi z pozyskiwaniem dostawcow, zaopatrzeniem
1 przetwarzaniem surowcow, jak rowniez wszelkie dziatania objete zarzadzaniem
logistycznym. Co wazne, SCM obejmuje rowniez koordynacje i wspolprace uczest-
nikow tancucha dostaw, ktorymi mogg by¢ dostawcy, posrednicy i ustugodawcy oraz
klienci. W istocie zarzgdzanie tancuchem dostaw integruje zarzadzanie podazg i po-
pytem wewnatrz firmy i pomi¢dzy firmami. Pelni zatem funkcje integrujaca z naci-
skiem na spdjne i wydajne procesy biznesowe (Vitasek, 2013: 187).

Instytut Zarzadzania Podazg (The Institute for Supply Management — ISM) z sie-
dzibag w USA, wspierajacy profesjonalistow zajmujacych si¢ zaopatrzeniem, opisuje
zarzadzanie tancuchem dostaw jako projektowanie i zarzadzanie warto$cig dodang
procesoéw logistycznych zachodzacych w obrebie organizacji w celu zaspokojenia
rzeczywistych potrzeb koncowych klientow (Wisner, Tan, Leong, 2012: 7).

4 Obecnie organizacja okre$la sie jako The Educational Society for Resorce Management — Edu-

kacyjne Stowarzyszenie Zarzadzania Zasobami.
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Wspolna dla wiekszosci definicji zarzadzania tancuchem dostaw jest idea ko-
ordynacji i integracji wielu dzialan zwigzanych z towarami i ustugami wystepujaca
wérdd uczestnikow tancucha dostaw i majaca na celu poprawe wydajnosci, jakosci
i obstugi klienta. Cho¢ niemal kazda organizacja moze by¢ elementem jednego Iub
wiecej fancuchow dostaw, to zarzadzanie (SCM) wymaga od funkcjonujacych w tan-
cuchu dostaw organizacji otwartego dziatania w zakresie zarzadzania tym tancuchem
(Murphy, Wood, 2011: 120).

Zasady, metody i narzedzia zarzadzania lancuchami dostaw

Warunkiem powodzenia w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest to, by firmy Scisle
ze sobg wspotpracowaty, dzielac si¢ miedzy innymi informacjami w zakresie pro-
gnoz popytu, planéw produkcji, zmian zdolno$ci produkcyjnych, nowych strategii
marketingowych, nowych produktéw i ustug, nowych technologii, planéw zakupow
1 termindéw dostaw (Wisner, Tan, Leong, 2012: 8).

W tancuchu dostaw, w ktorym jednostki wspotpracujg w wytwarzaniu i dostar-
czaniu produktow ostatecznym nabywcom, zaleznosci pomig¢dzy osiggnieciami po-
szczegoOlnych przedsigbiorstw odgrywaja szczegdlng role. Podejscie takie zwigza-
ne jest z konieczno$cig dostosowania sposoboéw dostarczania towardw, jak roéwniez
pOzniejszej obstugi posprzedazowej do indywidualnych potrzeb zgtaszanych przez
kazdego nabywce. Spelnienie takich oczekiwan jest tym bardziej utrudnione, gdyz
dostawcy daza rownoczes$nie do zapewnienia szybkiego obrotu zapasami, jak i ni-
skiego poziomu kosztow dziatalnosci.

Dla osiagnigcia odpowiedniej elastycznos$ci wobec zmieniajgcych si¢ oczekiwan
istotne jest wiec zapewnienie §cistej wspolpracy dostawcoOw w obszarze przeplywow
odpowiednich informacji pomiedzy tymi jednostkami. Szybka i niezaktécona obstu-
ga klientéw zgodnie z ich oczekiwaniami nie jest takze mozliwa bez wymiany infor-
macji pomi¢dzy ostatecznymi nabywcami a dystrybutorami. Umozliwia to z jednej
strony szybkie sktadanie zamoéwien wptywajace na planowanie produkcji i dostaw
oraz informowanie o zmianach preferencji (zmiany specyfikacji towarow), a z dru-
giej strony — na powiadamianie odbiorcoOw o postgpach w realizacji zapotrzebowania.
Dostawcy dgzg wprawdzie do utrzymania petnej kontroli nad przebiegiem wlasnej
dziatalno$ci, ale w skali catego tancucha realizuja takze planowanie i koordynowanie
przeptywow surowcdw, materialow, potproduktow, produktow gotowych, surowcow
wtornych, odpadéw informacji, sSrodkéw finansowych. Cele stosowania takich roz-
wigzan odzwierciedlone sa w definicjach zarzadzania tancuchem dostaw’.

5 Wsrdd przyktadow takich definicji wyrdzni¢ mozna propozycje M. Christophera, zgodnie
z ktora zarzadzanie tancuchem dostaw ma na celu dostarczenie najwyzszej wartosci dla klienta
po nizszych kosztach dla catego tancucha i polega na zarzadzaniu stosunkami z: dostawcami,
odbiorcami, klientami. Wigcej w: Janczewski, 2018: 14.
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Nalezy zaakcentowac istotng ceche wspotpracy przedsiebiorstw w formie tancu-
cha dostaw, jakg jest integrowanie dziatan przy rownoczesnym zachowaniu niezalez-
nosci w sensie prawnym.

Okreslajac podstawowe zasady zarzadzania tancuchem dostaw, jako inspiracje
wykorzystuje si¢ podejscie prezentowane przez organizacje APICS oraz przytoczone
przez W. Walkera pi¢¢ zasad biznesowych skladajacych si¢ na kompozycje tancucha
dostaw 1 majacych zastosowanie we wszystkich branzach, w przemysle wytworczym
1 przylegtych mu sektorach ustug, w tym w logistyce (tab. 2). Na tej podstawie moz-
na wyrozni¢ (Walker, 2005: 27):

— szybkos$¢ dziatania,

— harmonizowanie dziatania kolejnych ogniw w tancuchu,

— zapewnienie przeptywow informacji migdzy wspolpracujacymi jednostkami
w odpowiedniej formie, miejscu i czasie,

— poznanie 1 zrozumienie oczekiwanych wynikéw wspdtpracy,

— tworzenie warto$ci dla interesariuszy.

Tabela 2. Pie¢ zasad biznesowych skladajacych sie na kompozycje tannicucha
dostaw i ich interpretacja

Zasad biznesowa Interpretacja zasady

Szybkos¢ dziatania Dotyczy zadan realizowanych od otrzymania zamoéwienia do
uzyskania srodkéw finansowych za towary dostarczone klientom,
wigze sie przede wszystkim z zapewnieniem odpowiedniej
infrastruktury

Harmonizowanie dziatania Zwigzane ze zréznicowaniem czasu potrzebnego do wykonania
kolejnych ogniw w tafcuchu zadan przez poszczegolne jednostki w tancuchu, co umozliwi
redukcje poziomu zapasoéw i tym samym zmniejszenie poziomu

kosztow
Zapewnienie przeptywow Dotyczy zwtaszcza zapotrzebowania na produkty gotowe
informacji miedzy zgtaszanego przez klientéw, zapewnienia odpowiedniego
wspotpracujgcymi poziomu zapasow surowcow, materiatdw czy potproduktéw
jednostkami w odpowiedniej | w poszczegdlnych jednostkach, oszacowania wymaganego
formie, miejscu i czasie okresu realizacji zamowienia, zapewnienia przeptywow

Srodkow pienigznych potrzebnych do zabezpieczenia zapasow
w poszczegolnych jednostkach

Poznanie i zrozumienie Zwigzane przede wszystkim z uzgodnieniami partneréw

oczekiwanych wynikow dotyczgcymi przewidywanych wynikow w skali catego fancucha

wspotpracy oraz zastosowania odpowiednich wskaznikéw osiggnie¢

Tworzenie wartosci dla Zwigzane z koniecznoscig rozpoznania i uwzglednienia

interesariuszy oczekiwan wszystkich interesariuszy w dziatalnosci tancucha
dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Walker, 2005.

Zgodnie z podejsciem W. Walkera mozna pogrupowaé przedstawione zasady
zgodnie z zakresami ich glownego zastosowania. Szybko$¢ dziatania catego tan-
cucha dostaw oraz ograniczenie roznic czasOw realizacji zadan przez poszczegolne
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ogniwa sg bowiem szczegolnie istotne z punktu widzenia projektowania tancucha
dostaw, a do podstawowych celéw nalezg zapewnienie konkurencyjnej infrastruktu-
ry oraz organizacja logistyki umozliwiajgca realizacje przeptywow dobr, informacji
i srodkéw pieni¢znych nawet w skali catego $wiata. Zapewnienie przeplywu infor-
macji w odpowiedniej formie, miejscu i czasie oraz znajomos¢ zatozen dotyczacych
wynikow wspoltpracy wpltywaja przede wszystkim na dziatalno§é poszczegdlnych
ogniw w tancuchu, a realizacja tych zasad powinna utatwi¢ dostosowanie podazy do
popytu, a takze pomiar osiagni¢¢ catego tancucha niezaleznie od skali jego dziatal-
no$ci. Tworzenie warto$ci dla interesariuszy wynika natomiast z zatozenia, ze taka
forma wspotpracy przedsigbiorstw ma umozliwi¢ interesariuszom osiggniecie wyz-
szych korzy$ci niz w warunkach odr¢bnego dziatania kazdego z nich (Walker, 2005).

Podczas okreslania zasad zarzgdzania tancuchem dostaw istotne sg zwtaszcza
(Witkowski, 2010: 39—40):

— jawno$¢ 1 zaufanie, wymagane podczas udostgpniania uczestnikom tancucha
danych dotyczacych popytu, prognoz sprzedazy, harmonograméw produkcji
1 zamoOwien oraz innych informacji zwigzanych z fizycznym przeptywem pro-
duktow 1 zachowaniami klientow,

— wspoldziatanie strategiczne, czyli wspdlne planowanie i realizacja strategii
marketingowo-logistycznej tancucha z okresleniem miejsca i roli poszczegdl-
nych jego ogniw w kanatach dystrybucji, procesach powstawania produktu,
obstugi klientow oraz zadan w czasie trwania akcji promocyjnych,

— przywddztwa, dzigki ustaleniu centralnego koordynatora przyplywu, czyli
ogniwa bedacego gtéwnym inicjatorem podejmowanych dziatan oraz kontro-
lujacego ich wykonanie, zwtaszcza dla eliminowania dublujgcych sie¢ i niesko-
ordynowanych decyzji zwiazanych z powstawaniem produktow, dziatalnosciag
transportowg i magazynowg oraz realizacja zamowien,

— wzajemnos$¢, przez uwzglednienie zasad podziatu ryzyka i ewentualnych ko-
rzy$ci wynikajacych z podejmowania wspolnych przedsiewzig¢ oraz odejscie
od praktyk przerzucania kosztow i utrzymania zapaséw na dostawcow lub
odbiorcOw na rzecz monitorowania i optymalizacji zapasow wzdhuz catego
fancucha.

Akceptacja wymienionych zasad zarzadzania tancuchem dostaw, jak pisze

J. Witkowski (2010) sprzyja tagodzeniu konfliktow wystepujacych migdzy dostaw-
cami, odbiorcami i firmami ustugowymi. Ich wdrozenie moze sta¢ si¢ przeciwwaga
dla zrodet takich konfliktow, jak konkurencyjnos¢ celow, nierownowaga sity prze-
targowej czy decyzje podejmowane na podstawie réznych informacji. Charaktery-
styke zarzadzania catym fancuchem dostaw na tle tradycyjnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem w otoczeniu konkurencyjnym przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Cechy zarzadzania fancuchem dostaw na tle tradycyjnego systemu

zarzadzania przedsigbiorstwem

Koncepcja zarzadzania Koncepcja zarzadzania
COE R T AT przedsigbiorstwem tancuchem dostaw
Redukcja kosztow Minimalizacja w skali firmy Minimalizacja w skali fancucha
Zarzgdzanie zapasami Optymalizacja w skali firmy Optymalizacja w skali tancucha
Przeptyw zapasow Przerywany/monitorowany Ciggty/monitorowany wzdtuz
wewnatrz firmy catego tancucha
Informacje Kontrolowane przez firme Dostep do wspdlnych
informacji
Planowanie Indywidualne Wspdlne
Decyzje i dziatania Inicjowane i kontrolowane Inicjowane i kontrolowane
przez kierownictwo firmy przez centralnego
koordynatora tancucha
Ryzyko i korzysci Indywidualne Wspdlne
Kontakty migdzy partnerami Miedzy sferg zaopatrzenia Miedzy réznymi sferami
i zakupu funkcjonalnymi przedsigbiorstw
na réznych szczeblach
zarzgdzania

Zrédto: Witkowski, 2010: 40.

Do najczgsciej wykorzystywanych w zarzadzaniu tancuchem dostaw metod i na-
rzedzi zalicza sig®:

LM (lean management) — zarzadzanie wyszczuplajace,

QR (quick response) — szybka reakcja,

AM (agile management) — zarzadzanie elastyczne,

TQM (total quality management) — kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

BPR (business process reengineering) — przeprojektowanie procesu bizneso-
wego,

TBM (time based management) — zarzadzanie czasem,

Six Sigma,

ECR (efficient consumer response) — efektywna obstluga w tancuchach dostaw
klienta,

T (just-in-time) — doktadnie na czas,

SCOR (supply chain operation reference model) — model referencyjny tancu-
cha dostaw,

VMI (vendor management inventory) — zarzadzanie zapasami przez dostawce.

Wymienione metody mogg by¢ wprowadzane i wdrazane pod warunkiem ko-
rzystania z technologii informatycznych. Technologie te pomagaja podejmowac
niezbedne decyzje, gdyz dostarczaja wielu niezbednych informacji potrzebnych
do zarzadzania tancuchem dostaw, a zapewnienie wymiany informacji pomi¢dzy

¢ Eancuch dostaw, https://mfiles.pl/pl/index.php/%C5%81a%C5%84cuch_dostaw [dostep:
3.03.2018].



https://mfiles.pl/pl/index.php/%C5%81a%C5%84cuch_dostaw

174 Jerzy Janczewski

wszystkimi wspotpracujacymi jednostkami jest jednym z podstawowych warunkow
integrowania dziatan w tancuchu dostaw.
Doskonalenie tancuchow dostaw wymaga rozwijania trzech gtéwnych wymia-
réw gospodarki elektronicznej (Witkowski, 2010:103—104):
— wewnetrznego — migdzy pracownikami przedsicbiorstwa przy wykorzystaniu
sieci internetu i komputerowych systemow wspomagania pracy zespotowej,
— przedsigbiorstwa z wybranymi organizacjami gospodarczymi dzi¢ki sieci eks-
tranetu,
— przedsigbiorstwa z nieograniczong liczbg dotychczasowych i potencjalnych
klientoéw i partneréw za pomocag powszechnie dostgpnej sieci internetu.
Nowoczesne przedsigbiorstwa, ktore daza do pelnego wykorzystania mozliwosci
jakie niosg narzedzia gospodarki elektronicznej w zarzadzaniu fancuchami dostaw,
muszg je rozwija¢ na kazdym z wymienionych pozioméw (Witkowski, 2010: 104).

Cele i korzysci z zarzadzania lancuchami dostaw

Wspotczesne zarzadzanie tancuchem dostaw skierowane jest przede wszystkim
na zaspokojenie wymagan klienta. Wymagania te z biegiem lat rosng, wigc 1 wysitek
wlozony przez uczestnikéw tancuchow dostaw musi stale rosng¢. Doprowadzenie
do pelnej satysfakcji klientow nie powinno wigza¢ si¢ tylko z rozpoznaniem i zro-
zumieniem ich potrzeb i oczekiwan dotyczacych produktéw i jakosci obstugi. Ko-
nieczna jest rowniez petna znajomo$¢ procesow 1 uwarunkowan istniejgcych podczas
dokonywania przez nich zakupoéw. Powyzsze wnioskowanie modyfikuje nieco wcze-
$niej przedstawione definicje zarzadzania tancuchem dostaw dotyczace jego istoty,
traktujac zarzadzanie tancuchem dostaw jako proces decyzyjny zwiazany z synchro-
nizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy
przeplywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagnigcia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia warto$ci dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw,
klientéw oraz pozostatych interesariuszy (Witkowski, 2010: 36).

W celu efektywnego zarzadzania wspolnym lancuchem dostaw przedsigbiorstwa
wchodzace w jego sktad musza stosowaé podejscie systemowe, ktore w odniesieniu
do tancucha dostaw oznacza koniecznos$¢ zrozumienia przez firmy wspotzaleznosci
decyzyjnych dotyczacych gtownych obszaréow dziatania zaréwno wewnatrz firmy,
jak 1 pomiedzy firmami (Murphy, Wood, 2011: 121).

Wisrod efektow, ktdre moga zostac osiggnigte dzigki wspdtpracy w tancuchu do-
staw, nalezy wymieni¢ istotng ceche, akcentowang m.in. w pracy M. Christophera,
ktora jest niezawodno$¢ w dostarczaniu dobr ostatecznym nabywcom. Autor zwrocit
jednak uwage na zasadnicze warunki, ktére powinny zosta¢ spetnione, aby zapew-
ni¢ wspomniang niezawodno$¢ dostaw. Do takich warunkéw wedtug M. Christo-
phera nalezy przede wszystkim koncentrowanie uwagi na przebiegu, usprawnianiu,
a w skrajnych przypadkach takze na reengineeringu proceséw wptywajacych na wy-
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niki dziatania catego tancucha oraz zapewnienie przeptywow informacji umozliwia-
jacych monitorowanie przebiegu tych procesow przez kazdego uczestnika tancucha
dostaw (Christopher, 2000 w: Matkus, Wisniowska, 2018).

Do procesow iczynnosci zarzadzania tancuchem dostaw naleza (Witkowski,
2010: 32; Wascinski, 2014: 30):

— wspolne planowanie, prognozowanie, uzupetnianie zapaséw oraz kontrolowa-
nie powigzanych procesow w tancuchu dostaw i sterowanie nimi,

— konfigurowanie produktu i sieci, co polega na podjeciu kluczowych decyzji
o oferowanych produktach i ustugach, strukturze podmiotowej i wieziach za-
chodzacych pomigdzy ogniwami tancucha,

— projektowanie wyrobow przy wykorzystaniu potencjatu wiedzy dostawcow,

— formowanie sieci produkcyjnej, zmierzajacej do wyboru i okreslenia zadan
produkcyjnych, miejsc produkcji i utrzymywania zapasow, co zgodnie z ideg
odraczania moze dotyczy¢ nie tylko przedsiebiorstw przemystowych, lecz
takze handlowych czy logistycznych,

— optymalizacja proceséw zachodzacych w tancuchu dostaw, ktore sg zwigzane
z fizycznym przeptywem produktéw oraz towarzyszacymi mu przeptywami
informacji i srodkoéw finansowych,

— jednoznaczno$¢ identyfikacji produktu, tadunku czy lokalizacji partnera
w skali $wiata,

— stata analiza i §ledzenie (jednakowych dla wszystkich uczestnikow) wskazni-
kow 1 miernikow efektywno$ci parametrow biznesowych.

Najczesciej formutowanymi celami zarzgdzania tancuchami dostaw w ujeciu lo-

gistycznym s3:

— minimalizacja catkowitych kosztow przeptywu produktow i informacji przy
zachowaniu wymaganego przez klientdéw poziomu jakosci obstugi dostaw
(tzw. logistyka oszczednosci),

— zapewnienie jak najkrétszego czasu realizacji zamowien i mozliwie wysokiej
niezawodnosci, czgstotliwosci 1 elastycznosci dostaw przy zalozonym pozio-
mie kosztow przeptywu (tzw. logistyka wydajnosci),

— optymalizacja poziomu zapaséw w skali tancucha dostaw wraz z elastycznym
dostosowaniem si¢ do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszczegdlnych
segmentow rynku.

Cele danego uczestnika tancucha dostaw powinny by¢ spdjne z celami pozosta-
tych uczestnikéw tancucha. Przyktadowo firma, ktora skupia si¢ przede wszystkim
na wysokim poziomie obshlugi klienta, moze nie nadawa¢ si¢ do tancucha dostaw
sktadajacego si¢ z przedsigbiorstw zorientowanych na redukcje¢ kosztoéw (Murphy,
Wood, 2011: 121).

Korzysci biznesowe, jakie odnosza firmy dzigki zastosowaniu tancucha dostaw,
dotycza:

— uzyskiwania cennych informacji, ktére zbieraja, przetwarzaja, a nastgpnie

udostepniajg gotowe na rynek,
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— szybkiej reakcji spowodowanej wspomnianym weczesniej bezproblemowym
przeptywem informacji dotyczgcych zmian w tancuchu dostaw i poza nim,

— oszczednosci, ktore wytwarzane sg dzieki lepszemu planowaniu zaopatrzenia,
produkcji czy dystrybucji (fancuch dostaw posiada zsynchronizowany tryb
pracy),

— zmniejszone zapasy dzigki zastosowaniu m.in. metody JiT, czyli zsynchro-
nizowaniu produkcyjnych planéw wraz z niewielkimi dostawami, co daje
mniejsze zapasy zmagazynowane.

Podsumowanie

Lancuch dostaw to przeptyw materiatow, wyrobow gotowych, informacji oraz
pienigdza od momentu pozyskania surowcoéw do produkcji do momentu konsump-
cji wyrobu finalnego przez uzytkownika koncowego oraz otrzymania zaptaty przez
uczestnikow tancucha. Przeptyw moze mie¢ charakter dwukierunkowy lub jednokie-
runkowy. Kazde z ogniw tancucha ma swojego ,,poprzednika” i ,,nastgpnika”, ktorzy
petnig rolg dostawcy/ptatnika i odbiorcy. Charakterystyczna dla tancucha jest zmien-
no$¢ rol, w jakich wystepuja poszczegolne ogniwa (hurtownik — dla producenta jest
odbiorca, dla detalisty jest dostawcg; producent — dla producenta surowcow i mate-
riatéw do produkcji jest odbiorca, a dla hurtownika dostawca).

Zarzgdzanie tancuchem dostaw nie jest tozsame z ,,integracja pionowg” przed-
sigbiorstwa, a jego nadrzgdnym celem jest podnoszenie sprawnosci i efektywnosci
przeptywu w celu uzyskania dodatkowej wartosci produktoéw, ustug i informacji, co
przyczynia si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej ich uczestnikow i klientow
oraz jest korzystne dla wszystkich interesariuszy (Witkowski, 2010: 41).

Podstawowym celem jest koordynacja poziomu zapaséw w calym tancuchu, nie
za$ ich przesuwanie miedzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami. Role koordyna-
tora dziatan (lidera) w fancuchu przejmuje firma, ktorej pozycja jest dominujaca ze
wzgledu na site ekonomiczng, wielko$¢ oraz autorytet. Lider winien dba¢ o to, aby
spetniane byly wszystkie cele stawiane przed tancuchem. Lider musi stworzy¢ wizje
potencjalnych korzysci dla uczestnikow, przekonaé ich do swojej koncepcji i przej$é
do relacji partnerskich opartych na zasadzie: moj problem jest twoim problemem, ale
1 twoj problem jest takze moim problemem.

Pojecia zarzgdzanie tancuchem dostaw 1 logistyka sa czgsto uzywane jako za-
gadnienia rownowazne, gdyz obie dziedziny wiedzy majg na celu ustalenie tancucha
procesOw (towary, informacje, wartosci) przy jednoczesnym wzroScie efektywnosci
(korzysci dla klientow) i skutecznosci (stosunek kosztow do korzysci) (SCM — Sup-
ply Chain Management).

Jesli ograniczymy rozwazania do proceséw zachodzgcych wytacznie w jednej
firmie (nawet jezeli jest to bardzo duza firma produkcyjno-handlowa, z bardzo roz-
budowang siecig dystrybucyjng), to rozpatrujemy zarzadzanie przeplywami, nie za$
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zarzadzanie tancuchem dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw wystepuje wowczas,
gdy w sferze zainteresowania sa wszystkie ogniwa tego tancucha, ktore tworza spe-
cyficzne ,,mega super przedsigbiorstwo logistyczne” (Zarzgdzanie Zintegrowanym
Lancuchem Dostaw..., b.r.).
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Summary
Supply chain management. Selected Issues

The article discusses the concept of supply chain management.
It refers to selected interpretations of the term, principles and
methods as well as goals and benefits of supply chain manage-
ment. These deliberations are summarised. Supply chain man-
agement is a very complex, multifaceted and interdisciplinary
issue. It covers, inter alia, purchase issues, supplier manage-
ment, logistics, transport, marketing, customer service, organ-
isational behavior, network management, information systems,
strategic and operational management, and many other issues.

Keywords: logistics, supply chain, supply chain management
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Danuta Janczewska’

Rola zarzadzania wiedza w ustugowych
procesach transportowych MSP
w ujeciu modeli biznesowych

Wstep

Rosnacy udzial sektora MSP w wytwarzaniu dochodu narodowego oraz w kre-
owaniu miejsc pracy powinien spowodowac wzrost zainteresowania badaczy proble-
matyka zarzadzania w sektorze. Rozwdj przedsigbiorczosci, a zwtaszcza wzrost kon-
kurencyjnosci tegoz sektora, jest celem unijnego Programu Horyzont 2020. W tym
ujeciu istotne sg rozwazania i analizy dotyczace koncepcji modelu biznesowego
w zarzadzaniu firmg matg i $rednig. Na gruncie torii zasobowej wiedza traktowa-
na jest jako jeden z zasobdw, a we wspodtczesnej literaturze uwazana jest za zasob
wiodacy. W klasycznej teorii gospodarczej wiedza jako zasob jest postrzegana jako
czynnik zewnetrzny w stosunku do procesu gospodarczego (Baruk, 2006: 17). Ba-
dania nad nowg teorig zasobowa (Resource Based View — RBV) wskazuja, iz wie-
dza rozwija si¢ wraz z nowymi technologiami, co z kolei zwigksza warto$§¢ dodana
procesOw w przedsigbiorstwie. Zmiana paradygmatu rozwoju gospodarki opartej
dotychczas na pracy i kapitale na nowy model gospodarki opartej na wiedzy jest
mozliwa w dobie rewolucji informacyjnej (Drucker, 2000: 103). Potwierdzaja to
definicje OECD, wedtug ktérych gospodarka oparta na wiedzy (GOW) bazuje na
stosowaniu wiedzy i informacji. W biznesie rewolucja informacyjna oraz stosowanie
internetu przyczyniaja si¢ do kreowania nowych wartosci, wzrostu jego kompeten-
¢ji oraz umiejetnosci innowacyjnych. Kompetencje przedsiebiorstwa sg unikalnymi
zasobami, ktore gwarantujg zdolno$¢ do wyprzedzania konkurentow w dziatalno$ci
biznesowej. Wspodiczesne firmy stawiaja sobie nowe zadania i cele, do osiggnigcia
ktorych niezbedna jest wiedza, elastyczno$¢ oraz zdefiniowanie wltasnego modelu
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biznesu (Rudny, 2012: 98). Zatozenia do badan wtasnych sformutowano na pod-
stawie badan literaturowych. Okreslono dwa problemy badawcze, ktore nastepnie
poddano badaniu oraz weryfikacji:

1. W przedsigbiorstwie TSL mozna zidentyfikowa¢ proces zarzadzania wiedza

jako istotny element modelu biznesowego.

2. Kapital intelektualny w przedsiebiorstwie TSL jest budowany w oparciu

o wiedz¢ implementowang oraz kreowang poprzez dyfuzj¢ wiedzy wewnatrz
firmy.

Badania prowadzono w latach 2015-2016 na grupie 100 przedsigbiorstw z calej
Polski, wérdd ktorych znajdowaty si¢ 24 przedsigbiorstwa MSP, w tym ustugowe
firmy z branzy TSL. Dobor proby byt celowy i obejmowat przedsigbiorstwa z catej
Polski.

Ustugowe procesy transportowe w sektorze MSP

Transport jest jednym z dzialow gospodarki narodowej. Dziatalno$¢ transpor-
towa prowadzona jest zarowno przez duze, migdzynarodowe przedsigbiorstwa, jak
1 przez firmy mate i $rednie. Czynno$ci zwiazane z przemieszczaniem oséb i tadun-
kéw uzupehniane sa przez ushugi pomocnicze, takie jak zatadunek i roztadunek, czyn-
no$ci manipulacyjne oraz spedycyjne. Dziatalno$¢ transportowa polega na odptatnym
$wiadczeniu ustug, ktorych zadaniem jest przemieszczanie osob i fadunkow, a takze
na tworzeniu ustug pomocniczych, do ktoérych naleza ustugi spedycyjne (Krawczyk,
2001:84).

Wedlug klasyfikacji GUS dziatalno$¢ ushugowa jest prowadzona az w 50% przez
firmy MSP (Raport o stanie sektora MSP, 2016: 32), w tym ustugi transportowe MSP
stanowig 7,6%. Na rysunku 1 pokazano strukture MSP w poszczegélnych gateziach
dziatalnos$ci gospodarczej w Polsce.

Opieka zdrowotna
i pomoc spoteczna

Transport i gospodarka
magazynowa

Pozostate

21,1%
Budownictwo
12,5% 12,7%

Dziatalno$¢ profesjonalna,
naukowa i techniczna

Przemyst
10,4%

Rysunek 1. Struktura MSP w poszczegdlnych gateziach dziatalnosci gospodarczej w Polsce

Zrédto: Dziatalno$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2014 roku, 2015.
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Przychody ze sprzedazy ustug transportowych w Polsce wyniosty w 2016 roku
206,6 mld zt (Raport: Transport — wyniki dziatalnosci w roku 2016, 2016: 47), nato-
miast zatrudnienie w tym dziale gospodarki narodowej znalazto 559,0 tys. os6b. GUS
podaje, iz w 2016 roku wszystkimi rodzajami transportu przewieziono 1836,7 min ton
tadunkow, tj. o 1,8% wigcej niz przed rokiem, i wykonano prac¢ przewozowa w wy-
sokosci 385,7 mld tonokilometrow, tj. o0 6,9% wieksza niz przed rokiem. Dane przed-
stawione przez GUS obejmuja wskazniki dotyczace ilosci przewozonych towarow,
strukture rodzajowa transportu oraz wskaznik tonokilometrow. W Polsce mamy na
chwilg obecng okoto 240 tys. firm transportowych, w tym 90 tys. towarowych prze-
woznikow drogowych wykonujacych przewozy drogowe pojazdami powyzej 3,5 tony
oraz blisko 42 tys. przewoznikow autokarowych. Wedhug urzedu statystycznego bran-
za wytwarza prawie 10% krajowego PKB i notuje rekordowa prace¢ przewozowa na
poziomie przekraczajacym 70% wszystkich przewozéw w kraju.

Wedtug Eurostatu rodzimi przewoznicy stanowia najwiekszg site w migdzynaro-
dowym transporcie towardow (szczego6lnie w przewozach kabotazowych), a w bran-
zy znajduje zatrudnienie ponad 1 milion oséb (550 tys. kierowcoéw samochodow
ci¢zarowych oraz okolo 260 tys. kierowcow autobusow). Jest to 7,5% wszystkich
zatrudnionych w kraju (Wisniewski, 2014: 4). Badania U. Motowidlak (2011: 329)
potwierdzily, iz w przewozach towarowych znaczenie transportu samochodowego
wzrasta dynamicznie, przy ograniczeniu wykorzystania transportu morskiego, ko-
lejowego, lotniczego oraz rurociggowego. Na rysunku 2 przedstawiono dynamike
przewozéw towarowych w Polsce.

min tkm
250 000
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. \\\‘;
100 000
-—
T - - - >
50 000 & ~
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\ Lo —

P P S S

1995 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

—¢— Zzegluga morska transport samochodowy —— transport kolejowy
transport rurociggowy —&— transport lotniczy
Rysunek 2. Wielkos¢ przewozoéw towarowych w Polsce w latach 1995-2009
Zrodto: Motowidlak, 2011: 329.

Popyt na ustugi transportowe ksztattuje si¢ pod wplywem wielu zmiennych
czynnikéw. Moga to by¢ tak zwane potrzeby tradycyjne, wynikajace z produkcyj-
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nej dziatalnosci czlowieka, do ktorych naleza: lokalizacja surowcéw mineralnych,
kooperacja produkcyjna, rozwdj migdzynarodowego podzialu pracy, organizacja
dystrybucji, geograficzne rozmieszczenie rynkdéw zbytu (Janczewska, 2017: 210).
Zrédta potrzeb transportowych moga takze wynika¢ z przestrzennego rozmieszcze-
nia dziatalnos$ci gospodarczej cztowieka (Rydzkowski, Wojewodzka-Krol, 2007: 28).
Jest to dziatalno$¢ w obszarze:

— pozyskiwania surowcoé6w mineralnych,
produkcji materialnej,
— dziatalno$ci naukowe;j,
— dziatalno$ci kulturalne;j,
dziatalnosci rekreacyjne;j,
dziatalno$ci ludnosci.

W tabeli 1 przedstawiono najwazniejsze jakoSciowe cechy ushug transporto-
wych, zwigzane z przestrzenia, czasem i przedmiotem przewozu.

Tabela 1. Najwazniejsze jakosciowe cechy ustug transportowych

Wiasciwosci zwigzane
z odlegtoscia przestrzenng

Wiasciwosci zwigzane
z czasem

Wiasciwosci zwigzane
z przedmiotem przewozu

Dostepnos¢ do sieci
transportowe;j
Bezposrednios¢
Wydtuzenie drogi przewozu
Przepustowosé

Szybkos¢

Dostepnos¢ w czasie
Niezawodnos¢
Czestotliwos¢, rytmicznosé
Regularnos¢, punktualnosé

Masowos¢
Bezpieczenstwo
Wygoda

Pewnos¢
Kompleksowos$¢ obstugi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Rydzkowski, Wojewodzka-Krél, 2007: 34.

Waznym kryterium decydujgcym o wyborze dostawcow ustug transportowych
jest cena, poziom jako$ci obstugi, taki jak czas, niezawodno$¢ 1 elastycznos$¢ do-
stawy. Wskazniki te sg najwazniejszymi kryteriami przy doborze dostawcy ustugi
transportowej, zwlaszcza w tancuchu dostaw. Wyspecjalizowane przedsigbiorstwa
transportowe charakteryzuja si¢ nast¢pujacymi cechami:

— proces obstugi zamowief na ustugi zorientowany jest przede wszystkim na
klienta, wzrasta zdolno$¢ partneréw w tancuchu na realizacje nieoczekiwa-
nych zamowien i do elastycznego, szybkiego dostosowania do wymagan, kt6-
re na rynku stajg si¢ wymaganiami standardowymi,

— nastgpuje integracja ikoordynacja fizycznego przeptywu dobr, informacji
i funduszy,

— powstaja podmioty specjalizujgce si¢ w swiadczeniu ushug w zakresie infor-
macji.

Kazde przedsigbiorstwo prowadzace transport samochodowy, czy to na rynku
krajowym, czy mi¢dzynarodowym, musi liczy¢ si¢ z koniecznoscia dopasowania
srodkow transportu do rodzaju przewozonego tadunku. Na rysunku 3 przedstawiono
strukture przewozonych tadunkéw w roku 2016 w transporcie samochodowym.
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Koks i produkty

Artykuly spozywcze rafinacji ropy naftowej
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Wyroby chemiczne

5,0%
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surowcow niemetalicznych

- 24,7% Metale i wyroby
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i surowce wtérne
0,
Paliwa mineralne 7,7% Ak
Produkty rolnictwa, towiectwa,
les$nictwa, rybactwa i rybotéstwa Inne

Rysunek 3. Struktura przewozéw wedtug rodzaju tadunku w 2016 roku
Zrédto: Transport — wyniki dziatalno$ci w 2016 r., 2017: 55.

Zapotrzebowanie na wiedze w sektorze TSL

Wobec rosngcego znaczenia gospodarczego ushug transportowych istotnym pro-
blemem jest poszukiwanie metod podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw
swiadczacych te ustugi, gdyz tylko najlepsze firmy znajdg klientow i tym samym
osiggna odpowiedni poziom zyskow. Wiedza niezbgdna do osiagania zadowalaja-
cych wynikow w osiaganiu zaplanowanej pozycji rynkowej w sektorze ustug trans-
portowych dotyczy¢ bedzie nastgpujacych obszaréw: zastosowania praktycznego
osiggnie¢ techniki i technologii, postugiwania si¢ nowoczesnymi narzedziami ko-
munikacji, podnoszenia kwalifikacji pracownikéw, szeroko pojetej problematyki
innowacji oraz ich wykorzystania komercyjnego. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
jest obecnie wynikiem posiadania unikalnych cech i kompetencji zapewniajacych
elastyczno$¢ w procesie dopasowania firmy do wymagan otoczenia. W rozumieniu
klasycznego podej$cia mozna zdefiniowa¢ konkurencyjnos¢ poprzez analize danego
podmiotu gospodarczego, jego potencjatu, mozliwosci, umiejetnosci, struktury ryn-
ku 1 wystepujacych na nim szans strategicznych (Janczewska, 2013: 127).

Kreowanie konkurencyjnosci jest mozliwe w warunkach doskonalenia unikal-
nych cech i kompetencji. Wieloznacznos$¢ pojgcia oznacza jego relatywny charakter,
zatem jako kategorie¢ teoretyczng trudno ja wykorzysta¢ w badaniu proceséw gospo-
darczych ze wzgledu na dokonywanie poréwnan z innymi podmiotami. Wielu auto-
row, omawiajac problem konkurencyjnosci, nie definiuje tej kategorii, uwazaja, ze
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sam termin jest nieprecyzyjnie sformutowany i nie ma potwierdzenia wystgpowa-
nia w sposob statystycznie istotny na gruncie empirycznym (Filipowska, 2014: 31).
W okreslaniu plaszczyzn przewagi konkurencyjnej pomocne staje si¢ wyznaczenie
kategorii, w ktorych firmy w danej branzy moga konkurowaé. Do tych kategorii na-
leza:

— posiadana infrastruktura, wyposazenie techniczne, §rodki komunikacji,
stosowane technologie i techniki,
umiejetnosci, kompetencje i do§wiadczenie pracownikow,

— wiedza jako zrodto innowacji przedsicbiorstwa.

Stosowanie techniki benchmarkingu pozwala na okreslenie dystansu danej firmy
wobec lidera branzowego.

Na kompetencje sktadaja sie: wiedza, doswiadczenie, zdolnosci. Sktadowe te
znajduja odniesienie w sektorze mikroprzedsigbiorstw oraz pozwalaja organizacji
osiggnac jej cele rynkowe (Mastyk-Musiat, 2005: 25). Zdaniem Grazyny Gierszew-
skiej (2011: 125) kompetencje organizacyjne sa efektem kumulowania doswiadczen
W procesie organizacyjnego uczenia si¢. Analizujac typologie kompetencji organiza-
cyjnych przedstawiong przez Gierszewska, mozna wskazaé na powigzania z dziatal-
nos$cig przedsiebiorstwa w czterech wymienionych obszarach:
technologicznym,
produkecyjnym,

— organizacyjnym,

— menedzerskim.

W przedsiebiorstwach transportowych wyksztatcenie instrumentéw organiza-
cyjnego uczenia si¢ zapewnia kreowanie okreslonych przewag konkurencyjnych,
takich jak przyjmowanie wlasciwej postawy wobec pojawiajacych si¢ problemow,
umiejetnosé skutecznego rozwiazywania problemu lub zagrozenia poprzez wyszuki-
wanie optymalnej metody, umiejgtnosci oceny przyjetego rozwigzania, implementa-
cja efektywnych rozwigzan problemow w przysztosci. Wymienione czynniki mogg
wystepowaé w przedsigbiorstwie transportowym w jego biezacej dziatalnosci ustu-
gowej. Kazimierz Sliwa (2001: 164) opracowat koncepcje inteligentnego podejscia
do rozwiazywania problemow. W tabeli 3 przedstawiono inteligentne podejscie do
rozwigzywania probleméw w oparciu o zasoby wiedzy.

Charakter czynnikow kreujacych rozwoj logistyki wymaga zastosowania wiedzy
interdyscyplinarnej, w tym metod marketingowych umozliwiajacych wieloaspekto-
wa oceng rynku oraz rozwoju dziatalnosci logistycznej na rynku europejskim!.

! Szerzej na temat analiz dotyczacych rozwoju logistyki w krajach europejskich pod koniec

XX wieku zob. Blaik, 2010: 53.
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Tabela 2. Rozwigzywanie probleméw w inteligentnej organizacji w sektorze TSL

transportowych

Przyjete kryterium

Rozwiazywanie probleméw w organizacji inteligentnej

Postawa wobec

Koncentracja uwagi na tym, co jest pozytywne w rozwigzywanym problemie

problemu transportowym, poszukiwanie podobnych probleméw w przesztosci lub
rozwigzan klienta
Cel dziatania Eliminacja problemu lub ostabienie jego negatywnych skutkéw dla ustugi

transportowe;j

Metoda rozwigzania
problemu

Stworzenie warunkéw uniemozliwiajgcych wystagpienie problemu
w przysztosci, poréwnanie zlecen transportowych oraz raportéw z ich
realizacji

Ocena przyjetego
kierunku dziatania

Pozytywna orientacja: Jakie pozytywne elementy wykonanej ustugi
transportowej mozna wykorzysta¢ w ramach rozwigzywanego problemu?

Srodki

Poszukiwane sg strukturalne rozwigzania zmierzajgce do zmiany
struktury systemu stwarzajgcego problem, w tym do stworzenia procedur
transportowych

Logika rozwigzan

Przyjete rozwigzanie wykorzystuje elementy sktadowe, ktére w przysztosci
beda zapobiega¢ wystgpieniu podobnego problemu transportowego, np.
opodznieniom, niedoktadnosci wykonania, niewtasciwej obstudze klienta,
zaktdceniom w komunikacji

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie Sliwa, 2001: 164.

Wiedza w modelach biznesowych w ustugach transportowych

Zdaniem J. Coyle, E. Bardi oraz C. Langley (2002: 34-40) gléwnymi czynnika-
mi determinujacymi rozwoj wspotczesnej logistyki staty sie nastepujace elementy:

— zmienno$¢ rynku,

— zmiana struktury kanatéw dystrybucji oraz nowe formy partnerstwa w tancu-

chu dostaw,

— globalizacja gospodarki i rynku,
— innowacje w technologii,
— czynniki polityczne i deregulacja.

Determinanty

rozwoju logistyki znajduja odzwierciedlenie w rozwazaniach na

temat modeli biznesowych w sektorze ustug transportowych. Modele biznesowe
dla branzy TSL byly omawiane przez M. Zysinska (2013a: 611) w oparciu o cztery
elementy w nich wystepujace. Nazwane zostalty wymiarami i obejmuja nastgpujace

obszary:

Wymiar . Warto$¢ ustugi dla klienta.

— Wymiar II. Zasoby przedsi¢biorstwa (kluczowe kompetencje).
— Wymiar III. Lancuch wartosci (ciag czynnosci realizowany wewnatrz przed-
sigbiorstwa).

Wymiar IV. Obslugiwane segmenty rynku.
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Jednoczesnie Zysinska proponuje oceng dojrzatosci modelu biznesowego firmy
transportowej na podstawie wieloelementowego konstruktu macierzowego. Sktada
si¢ on z nastepujacych elementdw: wiasno$¢ intelektualna, partnerzy biznesowi,
prace rozwojowe, prawidtowy rachunek finansowy, zarzadzanie procesowe, wizja
1 strategia firmy, dzialania adresowane do odbiorcow. Na rysunku 4 przedstawiono
koncepcj¢ dojrzatego modelu biznesowego.

Skuteczna ochrona
warto$ci Ustabilizowany krag
intelektualnych partnerow biznesowych
i zespot pracownikéw

Szerc)tkie kontakty Prowadzenie prac
i systematyczne Doi nad rozwoiem
lema ojrzaly, ZWO)
dziatania PR 3 A
innowacyjny produktoéw i ustug
model
biznesowy
Ugruntowana
wizja biznesu Wyzs;e przychody
i strategia niz koszty
Sprawnie
przebiegajace
procesy

Rysunek 4. Elementy dojrzatego modelu biznesowego
Zrodto: Zysinska, 2013b: 23-53, 29.

We wspotczesnych przedsigbiorstwach model biznesowy firmy TSL nalezy uzupet-
ni¢ o kolejny wymiar, jakim jest wiedza w przedsigbiorstwie. Udziat wiedzy w modelu
biznesowym narzuca wymagania dotyczgce zarzadzania wiedzg w pelnym tego stowa
znaczeniu. Sktadowymi tak rozumianego systemu zarzadzania wiedzg sg (Blaszczuk,
2004: 40): pozyskiwanie wiedzy, selekcja wiedzy, przetwarzanie i adaptacja wiedzy
dla potrzeb przedsigbiorstwa, kodyfikacja wiedzy, transfer wiedzy, kreowanie nowej
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, aktualizacja bazy wiedzy. Pewne objasnienia dotyczace
zarzadzania wiedza daje analiza modeli zasobowych zarzadzania wiedza bazujacych
na rozwijanym od dawna podej$ciu zasobowym. Traktuje ono wiedze jako najwazniej-
szy zas6b firmy. Zgodnie z nim zrédtem wiedzy moze by¢ samo przedsiebiorstwo lub
jego otoczenie. Warunkiem efektywnego zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie jest
wspotdziatanie wzajemnie powigzanych pieciu elementow:

— importowania wiedzy z otoczenia,

— implementacji i integracji nowych narzedzi i technologii,
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— eksperymentowania,
— wspolnego rozwigzywania problemow,
— kluczowych umiejetnosci, na ktére sktadajg sie systemy fizyczne i techniczne,
systemy zarzadzania, wiedza i umiejg¢tnosci pracownikoéw, normy i wartosci.
Przedmiotem badan wiasnych autorki nad modelami biznesowymi przedsig-
biorstw MSP byt migdzy innymi system zarzadzania wiedza. W dalszej czesci arty-
kutu przedstawiono wybrane wyniki badan typu case study dla przedsiebiorstw TSL.

Omowienie wynikow badan wlasnych - case study
na przykladzie firmy spedycyjnej

Celem badania byta identyfikacja cech procesu dyfuzji wiedzy w mikroprzedsig-
biorstwie oraz weryfikacja przyjetych probleméw badawczych. Badania nad proce-
sami zarzadzania mikroprzedsigbiorstwem stanowig obiekt zainteresowan autorki od
roku 2010 (Janczewska, 2012: 348), przy czym w kolejnych latach analizowane byty
roznorodne aspekty procesow zarzadezych w sektorze MSP, w tym zarzadzanie wie-
dza. Prezentowane w artykule badania przeprowadzono w latach 2012-2015 wérod
100 firm, w tym 24 firm MSP z catej Polski, wykorzystujac kontakty bezposrednie,
rozmowy z ekspertami. Badanie prowadzono metoda ankietowania, poprzedzono je
wyktadem wprowadzajacym. Celem badania bylo poznanie opinii respondentéw na
temat metod zarzadzania wiedza, kapitatu intelektualnego, uwarunkowan procesu
dyfuzji wiedzy oraz korzysci z tytutu zarzadzania wiedza. Ankieta zawierata 26 py-
tan, wsrod ktorych znajdowatly sie pytania dotyczace pozyskiwania wiedzy, zarza-
dzania wiedza, kryteriow oceny zarzadzania wiedzg, analizy kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa. W wybranym case study przedstawiono przedsigbiorstwo §wiad-
czace kompleksowe ustugi transportowe w obszarze migdzynarodowego transportu
kontenerowego morskiego. W badanej firmie 85% pracownikéw posiada wyksztal-
cenie wyzsze. W odpowiedzi na pytanie dotyczgce wiasnej oceny poziomu wiedzy
zaznaczono wystepowanie w badanej firmie elementéw charakterystycznych dla
przedsigbiorstwa wiedzy (tab. 3).

Aktualizacja i utrwalanie wiedzy nastepuje rowniez poprzez szkolenia nowych
pracownikéw przez pracownikow z dhuzszym stazem. Forma takiego przekazu
wiedzy pozwala pracownikom z dluzszym stazem usystematyzowaé swojg wiedze
1 skorygowac¢ ewentualne braki posiadanych informacji. Przyktadem aktualizowania
1 utrwalania wiedzy jest udzial pracownikéw w cyklicznie powtarzajacych sie szko-
leniach wewnetrznych. Kazdy pracownik przechodzi to samo szkolenie kilkakrotnie
w regularnych odstgpach czasu.
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Tabela 3. Kryteria oceny firmy wiedzy — zaznacz i ocen kryteria opisujace
przedsiebiorstwo

Kryterium oceny wystepujace w przedsigbiorstwie (oc1ena 2 3 4 (ocsena
min.) maks.)

Stopien nowoczesnosci produktéw/ustug X
Poziom jakosci produktéw/ustug X
Reagowanie na potrzeby odbiorcow X
Szanse na sukces rynkowy X
Stopien nowoczesnosci stosowanych technologii X
Ekologicznos$¢ stosowanych technologii X
Uzyskiwane wskazniki techniczne X
Uzyskiwane wskazniki ekonomiczne X
Konkurencyjnos¢ firmy na rynku X
Poziom kwalifikacji kadry X
Liczba zatrudnionych z wyzszym wyksztatceniem (poda¢ w % lub w liczbach) 85%
Uznane osiggniecia kadry: wyksztatcenie, patenty, wynalazki X
Poziom wyposazenia w aparature kontrolno-pomiarowg X
Stopien informatyzacji oraz nowoczesnos¢ sprzetu X
komputerowego

Zrédio: badanie wiasne.

Powtarzalno$¢ szkolen wynika z koniecznos$ci utrwalenia lub ponownego przy-
pomnienia sobie wiedzy na niezwykle istotne tematy z zakresu tadunkéw niebez-
piecznych w transporcie morskim oraz statusow celnych. Aktualizowanie tej wiedzy
jest niezbgdne do prawidtowego wykonywania codziennych obowiazkéw oraz unik-
nigcia potencjalnych btedow. Szkolenia te prowadzg wyznaczeni do tego pracownicy
firmy z duza wiedzg (najczesciej team leaderzy i kadra kierownicza)?>. W badane;j fir-
mie oceniono elementy kreowania modelu biznesowego w aspekcie kapitatu wiedzy.
Najwyzsze oceny uzyskala wiedza aktualizowana i utrwalana, kolejno na nizszych
pozycjach znalazly si¢ elementy wiedzy o klientach, efektywna komunikacja, wiedza
o jakos$ci procesow i ustug, trwate zwigzki z klientami i pracownikami, zaangazowa-
nie pracownikow w rozwoj firmy.

Jednym z elementow modelu biznesowego jest dyfuzja wiedzy wewnatrz przed-
siebiorstwa. Podczas codziennej pracy pracownicy wymieniaja si¢ wiedzg z nowy-
mi, jak i dotychczasowymi wspotpracownikami. Odbywa si¢ to poprzez szkolenia
nowych pracownikoéw przez tych z dluzszym stazem, uczestnictwo we wspolnych,
regularnych zebraniach dziatu czy przy rozwigzywaniu biezacych probleméw lub
watpliwosci zwigzanych z obstuga danego klienta badz zlecenia. Taka wymiana in-

2 Na podstawie wypowiedzi studentki studiow magisterskich Moniki Litwin w ankiecie ,,Ocena

zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie TSL”.
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formacji utatwia budowanie wspoélnej bazy wiedzy, opracowywanie nowych rozwia-
zan, ktore czgsto sg zglaszane przez pracownikow i omawiane na biezgco. Dziatania
w firmie w obszarze zarzadzania wiedza prowadza do podnoszenia konkurencyjno-
$ci firmy, poniewaz systematycznie korzysta ona z wiedzy, doswiadczenia 1 pomy-
stow swoich pracownikow. W firmie organizowane sg rowniez regularne audyty we-
wnetrzne wykonywane przez pracownika firmy zajmujacego stanowisko specjalisty
ds. proceséw, w tym proceséw zarzadzania wiedza.

Podsumowanie

Celem artykulu byto przedstawienie rozwazan nad problematyka modelu bizne-
sowego firm §wiadczacych ustugi transportowe oraz omowienie roli wiedzy w pod-
noszeniu konkurencyjnos$ci tychze firm. W artykule zaprezentowano wyniki studiow
literaturowych oraz wybrane wyniki badan wlasnych nad zarzadzaniem wiedza
z wykorzystaniem modelu biznesowego opartego na zarzadzaniu wiedzg. Na pod-
stawie wybranych wynikow badan typu case study firmy z sektora TSL przedstawio-
no wspotczesne problemy w zarzadzaniu wiedza, metody jej oceny oraz kreowanie
zasobow wiedzy. W oparciu o badania literaturowe oraz badania wlasne przyblizo-
no problemy badawcze sformutowane we wstepie do artykutu. Wykazano, iz ro$nie
znaczenie zarzadzania wiedzg w kreowaniu modelu biznesowego przedsicbiorstw
w sektorze ustug transportowych.
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Summary

The role of knowledge management in SMEs:
Transportation services from the perspective of modern
business models

Literature in the field discusses business models which offer
a summary of the key areas and conditions of activity of large
enterprises functioning in the market. There is a lack of research
and articles on business models referring to SMEs. Such en-
terprises are not able to imitate the solutions that work for in-
ternational enterprises. The aim of this article is to discuss the
problems of transport services. The article presents options for
choosing a business model. It highlights Osterwalder’s model,
which provides opportunities to visualise, create and improve
enterprises. The article shows the growing role of knowledge
management in creating a business model for enterprises in the
transport services sector. The presented results come from the
author’s case study on the transport industry.

Keywords: logistics process, supply chain, transport process,
transport service

Stowa kluczowe: model biznesowy, sektor MSP, ustuga
transportowa, zarzadzanie wiedzg
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Inteligentne i autonomiczne samochody
w transporcie osob i rzeczy

Wstep

Upowszechnienie si¢ internetu niesie ze sobg olbrzymie zmiany w gospodarce
i w codziennym zyciu kazdej jednostki. Internet stopniowo taczy w sie¢ niemalze
wszystkie rodzaje urzadzen wykorzystywane przez ludzi i sprawia, ze staje si¢ on dla
cztowieka po domu i pracy trzecig przestrzenig zyciowa. Szacuje sig, ze do 2022 roku
swiatowy rynek ustug mobilnych wykorzystujacych internet bedzie wzrastaé o bli-
sko 25% rocznie. Szczeg6lnie powinno to przetozy¢ si¢ na transport, a w niedale-
kiej przyszlosci — na jego autonomizacj¢ i tym samym zniwelowaé najwazniejsze
ucigzliwos$ci zwigzane z obstuga transportu. W przeciagu kilku lat inteligentne sa-
mochody mogg sta¢ si¢ integralng czgscig internetu rzeczy. Juz obecnie mozliwa jest
taczno$¢ sieciowa wewnatrz, jak ina zewnatrz pojazdu, na przyklad komunikacja
na liniach pojazd—uzytkownik lub centrum dyspozycyjne, pojazd—pojazd, pojazd—
infrastruktura, pojazd—inteligentny dom czy pojazd—warsztat naprawczy. L.acznosé
ta w przysztosci umozliwi calkowite zautomatyzowanie kierowania samochodem,
tak aby podczas jazdy mogt on sam sterowaé wszystkimi swoimi funkcjami, w tym
takze funkcjami krytycznymi dla bezpieczenstwa i w konsekwencji zmniejszy¢ pra-
cochtonnos¢ i ucigzliwos$¢ obstugi transportu oraz zwigkszy¢ efektywnos¢ wykorzy-
stania §rodkow i infrastruktury transportu.

Integracja z internetem, autonomizacja oraz elektryfikacja transportu to trzy
wazne obszary, ktore w przysztosci powinny uksztattowaé bezwypadkowa, bezemi-
syjna i bezstresowg mobilno$¢ (Dener w: Piszcz, 2017).

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
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Celem niniejszego artykutu jest prezentacja mozliwosci inteligentnych samocho-
dow w aspekcie rozwoju internetu rzeczy, omowienie ich klasyfikacji oraz przytocze-
nie mozliwych scenariuszy wykorzystania w transporcie autonomicznych ci¢zarowek.

Internet rzeczy vs. inteligentny samochod

Internet przedmiotdw, internet rzeczy (ang. Internet of Things, loT) zaktada po-
faczenie w sie¢ niemalze wszystkich rodzajow urzadzen. Za tym pojeciem kryje si¢
wizja $wiata, w ktorym cyfrowe i fizyczne urzadzenia czy przedmioty codziennego
uzytku sg potaczone odpowiednig infrastrukturg w celu dostarczenia catej gamy no-
wych aplikacji i ustug.

Koncepcja internetu rzeczy bazuje na trzech pojeciach:

— zawsze (anytime),

— wszedzie (anyplace),

— z wszystkim (anything).

Zas$ jego definicja oparta jest na trzech filarach odnoszacych si¢ do cech inteli-
gentnych obiektow:

— umozliwi¢ identyfikacje siebie (wszystko jest w stanie si¢ przedstawic),

— zapewni¢ komunikacje¢ (wszystko moze si¢ komunikowac),

— wspoldziata¢ (wszystko moze wzajemnie na siebie oddzialywac).

Wdrozenia koncepcji internetu rzeczy widoczne sg na co dzien, na przyktad sys-
temy zdalnego odczytywania licznikow, monitorowania zuzycia zasobéw czy wa-
runkow srodowiskowych, monitorowania stanu zdrowia, monitorowania uszkodzen
1 zuzycia maszyn 1 wiele innych, gdyz spektrum potencjalnych zastosowan jest nie-
ograniczone (zob. wigcej Brachman, 2013: 5-9).

Internet rzeczy znaczaco zmienia sposob i jako$¢ przemieszczania si¢ i tym samym
niesie ze soba wiele zmian dla branzy motoryzacyjnej oraz dla kierowcow. Wspot-
czesne samochody posiadajace tacznos¢ z internetem pozwalajg na przyktad stuchaé
muzyki online, wy$wietla¢ raporty na temat ruchu drogowego i pogody, podawac¢ loka-
lizacje i wskazowki do dojazdu oraz wiele innych (zob. Miller, 2016: 187-202).

Badanie Connected Car Effect 2025 wykonane przez firm¢ Bosch oraz firme
konsultingowg Prognos pokazuje, jak w perspektywie niespelna 10 lat powinno
zmieni¢ si¢ prowadzenie samochoddéw na skutek podtaczania ich do internetu. Firmy
te przewiduja, ze do roku 2025 wigkszo$¢ samochodoéw bedzie podtaczona do sieci
1 wyposazona w elektroniczne systemy podnoszace bezpieczenstwo i komfort jazdy,
a w co drugim samochodzie popularne obecnie smartfony beda zintegrowane z sys-
temem infotainment (faczacym rozrywke z informacja).

Na potrzeby tego badania firmy opracowaly obliczenia dla USA, Chin i Niemiec.
Z opracowania danych wynika, ze podlaczenie pojazdéw do internetu przetozy si¢
na roczne zmniejszenie liczby wypadkow z udzialem rannych o ponad 260 tysiecy,
mniejszg o 350 tysiecy liczbe osob rannych w wypadkach drogowych, szybsza po-
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moc itym samym uratowanie 11 tysiecy osob dzigki systemom wspomagajacym,
zmnigjszenie strat materialnych i kosztow szkod o 4,3 mld euro, zmniejszenie emisji
dwutlenku wegla o prawie 400 tysiecy ton, zaoszczedzenie okoto 70 milionéw go-
dzin jazdy i uzyskanie dla kierowcow po 31 godzin wolnego czasu w drodze, kto-
ry beda mogli przeznaczy¢ na inne zajecia niekoniecznie zwigzane z kierowaniem
pojazdem (Connected Car Effect 2025, 2017). Wybrane przyklady innowacyjnych
rozwigzan dla motoryzacji pokazano w tabeli 1.

Tabela 1. Przykladowe rozwigzania dla motoryzacji

Przyktadowe rozwigzanie

Charakterystyka rozwigzania

Rozpoznawanie kierowcy
(Monitoring Camera Driver)

System rozpoznajgcy twarz kierowcy i dopasowujgcy ustawienia
pojazdu do jego osobistych preferenciji, np. ustawienie siedzenia
i lusterek, temperatury wnetrza itd.

Panel kontroli gestow

System wykorzystujgcy czujniki ultradzwiekowe do rejestrowania
ruchu rak kierowcy, wyposazony w ekran z przyciskami
wykorzystujgcymi technologie haptyczng.

System monitorujgcy
Srodowisko wokot pojazdu
(Mirror Car System)

System oparty na kamerach i czujnikach, monitorujgcy
Srodowisko dookota pojazdu i przekazujgcy informacje na ekrany
wyswietlajgce przy przednich bocznych stupkach nadwozia
pojazdu.

Doskonaty (kluczyk) dostep do
pojazdu (Perfectly Keyless)

System dostepu do pojazdu z poziomu smartfona dziatajgcy

na zasadzie cyfrowego kluczyka. Umozliwia on automatyczne
otwarcie pojazdu z odlegtosci ok. 2 m, gdy kierowca zblizy sie
do pojazdu, trzymajgc smartfon przy sobie, oraz automatyczne
uruchomienie silnika, gdy tylko smartfon znajdzie sie we wnetrzu
pojazdu.

Lokalizator miejsca na
parkingu (Community-based
parking)

System, ktéry powoduje, ze pojazd staje sie lokalizatorem
miejsca parkingowego. Przy omijaniu pojazdéw na parkingu
system rejestruje, czy przestrzen miedzy nimi jest wystarczajgca
do zaparkowania, a przy tym przekazuje te informacje do
miejskiej chmury, dzieki czemu inni uczestnicy ruchu wiedzg,
jaka jest sytuacja na danym parkingu w miescie.

Automatyczne parkowanie
samochodu (Automated Valet
Parking)

System automatycznego wyszukiwania miejsca na parkingu
i parkowania samochodu.

Home zone park pilot

System autonomicznego parkowania pojazdu w prywatnym
garazu lub wyznaczonym podziemnym parkingu. System
zapamietuje raz wykonany przez kierowcg w ramach préby
manewr parkowania w garazu, aby potem samodzielnie go
powtarzaé.

System ostrzegajacy kierowce
0 jezdzie pod prad

System ten jest oparty na chmurze i rejestruje ruch wszystkich
pojazdéw w okolicy i kiedy ktorys$ z nich porusza sie pod prad,
natychmiast sg o tym powiadamiani inni kierowcy oraz kierowca
jadacy pod prad.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Januszkiewicz, 2017a.

Obecnie coraz wigcej pojazddw jest potaczonych siecig z internetem i z innymi
samochodami oraz otaczajaca je infrastruktura, co przysparza wiele nowych korzy-
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$ci dla ich uzytkownikow. Na przyktad powszechne wykorzystanie przez samochody
chmury moze takze dotyczy¢ aktualizacji oprogramowania samochodow'. Wspotcze-
sne pojazdy samochodowe posiadajg az 100 jednostek sterujacych (male samocho-
dy maja ich nawet od 30 do 50), ktére za pomoca oprogramowania steruja wieloma
funkcjami w pojezdzie. Oznacza to wicksze ryzyko pojawienia si¢ niedoskonatosci
w oprogramowaniu, co moze skutkowa¢ manipulowaniem danymi. W tym kontekscie
aktualizacje oprogramowania poprzez chmure stanowia rozwigzanie, pozwalajace sta-
le utrzymywa¢ samochody w biezace] fazie (up to date), a tym samym zapewniaé
wigksze bezpieczenstwo (Januszkiewicz, 2017b; Lukaszewicz, Giecewicz, 2017: 5).

Szacuje sig, ze do roku 2022 w 75% nowych samochodéw dostepny bedzie sys-
tem rozpoznawania mowy funkcjonujacy w chmurze. Zaawansowane systemy wy-
posazone w poktadowe mikrofony i kamery beda potrafily interpretowac ton glosu
kierowcy i jego wyraz twarzy. W przyszto$ci system rozpoznawania gestow i moni-
torowania oczu kierowcy powinien nawet pozwoli¢ odebra¢ polaczenie telefoniczne
poprzez skinigcie glowa lub dostosowanie poziomu glosnosci systemu audio i za-
programowanie nawigacji, na przyktad poprzez spojrzenie kierowcy na cel podrézy
na mapie. Stopniowe automatyzowanie jazdy sprawi, ze kierowca zamiast kierowaé
pojazdem, bedzie mogt si¢ skupi¢ na innych czynnos$ciach, takich jak czytanie i pi-
sanie wiadomosci, stuchanie muzyki czy ogladanie filméw (Januszkiewicz, 2017a),
a samochod ze $rodka transportu przeksztalci si¢ w osobistego asystenta kierowcy.

Wymienione przyktady stanowiag dowdd motoryzacyjnego trendu na powstanie
w niedalekiej przysztoSci w peli niezaleznych (autonomicznych) pojazdéw, ktore
obejda si¢ bez kierowcy, samodzielnie reagujac na rézne sytuacje na drodze. Pojazdy te
maja stanowi¢ gldwny element zintegrowanej infrastruktury drogowej. O dynamice ich
wzrostu §$wiadczy fakt, ze o ile w 2014 roku w naszej czesci Europy udziat potaczonych
z siecig pojazdow wynosit 13%, o tyle — wedtug niektérych prognoz — w 2020 roku
osiggnie on 95% (Greenough, 2015). Ten kierunek rozwoju rynku samochodowego
moze zrewolucjonizowaé branze¢ motoryzacyjng bardziej niz obecnie rozpowszechnia-
ne pojazdy hybrydowe, elektryczne czy tez zasilane paliwem wodorowym.

Autonomizacja pojazdow

Tak zwane autonomiczne samochody, pojazdy samochodowe posiadajgce zdol-
no$¢ poruszania si¢ po ulicy bez ingerencji cztowieka, opracowywane i testowane

Aktualizowanie samochodu poprzez chmure nie wymaga wizyt w warsztacie samochodowym.
W 2015 roku w USA 15% sytuacji, w ktorych kierowcy musieli odwiedzi¢ warsztat samo-
chodowy, mialo zwigzek z bledami w oprogramowaniu. Dla poréwnania 4 lata wczeséniej
liczba ta wynosita zaledwie 5% wedlug danych National Highway Traffic Safety Administra-
tion (NHTSA). Dla producentow samochodéw i ich klientow takie wizyty w warsztatach to
ogromne straty czasu i koszty, a aktualizacje online mogg znacznie zmniejszy¢ ten poziom
(Januszkiewicz, 2017b).
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sa w takich panstwach, jak Stany Zjednoczone, Japonia, Chiny, Wielka Brytania,
Niemcy, Szwecja czy Holandia. Coraz cze$ciej pojawiaja si¢ poglady, ze samocho-
dy niepotrzebujace kierowcy wkrotce stana si¢ codzienno$cia. Zapewne w pierwszej
kolejnosci dotyczy¢ to bedzie komunikacji zbiorowej w miastach i transportu tadun-
koéw, gdyz w tych branzach stale brakuje kierowcow do pracy, zas§ w drugiej kolejno-
$ci — transportu indywidualnego.

Prace nad pojazdami autonomicznymi prowadzg nie tylko firmy motoryzacyj-
ne, takie jak Ford, Toyota czy tez Tesla, ale tez potentaci z branzy technologicznej,
internetowej czy logistycznej, na przyktad Google, Apple, Amazon czy Uber. Prace
te dotycza nie tylko pojazdow samochodowych, lecz i pozostatych srodkow z obsza-
ru szeroko rozumianego transportu, takich jak: autonomiczne konwoje cigzardwek
(Moll, 2017a), autonomiczne pociagi towarowe (Moll, 2017b), autonomiczne konte-
nerowce (Moll, 2017¢) czy autonomiczne samoloty pasazerskie (Moll, 2017d).

W literaturze przedmiotu brakuje jednolitej definicji i klasyfikacji pojazdow au-
tonomicznych. Popularnie samochodem autonomicznym nazywa si¢ pojazd, w kto-
rym za jego prowadzenie w pewnym stopniu (od wspomagania niektorych procesow
po petng kontrole) odpowiada komputer poktadowy, a nie sam kierowca — stad takie
pojazdy nazywane sg takze samochodami samojezdzacymi, samochodami automa-
tycznymi lub samochodami bezzatogowymi (Samochody autonomiczne, 2018). Usta-
wa z dnia 20 czerwca 1997 r. Prawo o ruchu drogowym w par. 6, art. 65k definiuje
pojazd autonomiczny jako pojazd samochodowy wyposazony w systemy sprawujace
kontrolg nad ruchem tego pojazdu i umozliwiajace jego ruch bez ingerencji kieruja-
cego, ktory w kazdej chwili moze przeja¢ kontrole nad tym pojazdem?. Istnigje tez
kilka innych uje¢ klasyfikujacych i okreslajacych samochody autonomiczne.

W 2013 roku w USA powstata klasyfikacja przygotowana przez NHTSA (jed-
nostke amerykanskiego departamentu transportu), ktdra reguluje zapisy zwigzane
z rozwojem autonomicznych samochodow. Jednostka ta wyr6znia pig¢ roznych kate-
gorii poruszania si¢ autonomicznym samochodem:

— Poziom 0 — bez automatyzacji — ciggta dziatalno$¢ kierowcy w kazdym obsza-
rze prowadzenia pojazdu, kierowca obstuguje wszystkie systemy poktadowe
samochodu, hamulce, kierowanie, przyspieszanie itd.

— Poziom 1 — wsparcie kierowcy — automatyka wybranych uktadow sterowania
samochodem, kierowca nadal obshuguje wszystkie systemy poktadowe, ale
niektére z nich sg dodatkowo wspomagane lub moga aktywowac si¢ samo-
dzielnie, np. ABS, ESP, ASR.

— Poziom 2 — czgéciowa automatyzacja — wykonywanie przez system wspiera-
jacy przynajmniej jednej (lub wigcej czynnosci) w zakresie kierowania, przy-

Definicja ta powstata dla potrzeb prac badawczych nad samochodami autonomicznymi i za-
wiera szereg niescistosci (zob. wigeej Czenko, 2018). Jako ciekawostke mozna podac, ze juz
w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku na ulicach Warszawy byt testowany pojazd bezza-
logowy.
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spieszania oraz zwalniania z uzyciem informacji o sSrodowisku jazdy, wspdlne
dziatanie zautomatyzowanych uktadow, zwalniajace kierowce z koniecznosci
ich obstugi, na przyktad aktywny uktad kontroli predkosci wraz z uktadem
stabilizacji toru jazdy. Kluczowe decyzje zwigzane z pozostatymi czynnoscia-
mi podejmuje kierowca.

— Poziom 3 — automatyzacja warunkowa — poziom tzw. automatyzacji samo-
jezdnej, samochody na tym poziomie moga przeja¢ od kierowcy petng kon-
trol¢ nad prowadzeniem w okreslonych warunkach. Kierowca nadal jednak
petni swoja funkcje i musi od czasu do czasu kontrolowaé dziatanie systemow,
nie musi jednak w zadnym przypadku natychmiast przejmowaé kierownicy.
Samochod informuje kierowce, kiedy zachodzi potrzeba przejecia przez niego
kontroli nad pojazdem. Zaklada si¢, ze kierowca zareaguje w sytuacji wysta-
pienia takiej koniecznosci.

— Poziom 4 — calkowita automatyzacja — poziom petnej autonomii, kierow-
ca jedynie odpowiada za wprowadzenie adresu docelowego, lecz nie musi
w trakcie podrozy ani przez chwile nadzorowaé dziatania systemu sterujace-
go. Samochod steruje wszystkimi funkcjami podczas jazdy, w tym funkcjami
krytycznymi dla bezpieczenstwa.

Z powyzszego podziatu wynika, ze poziom 0 to calkowita kontrola przez kie-
rowce, a poziom 4 to sytuacja, w ktorej kierowca podaje wytacznie wspotrzedne celu
i nie musi w zaden sposéb kontrolowa¢ samochodu. Zas poziom 1, 2 i 3 zawierajg
kolejne systemy wspomagania od ABS 1 EBD po cze$ciowa kontrolg nad cechami
toru jazdy i doboru predkosci przez system. Latwo tutaj zauwazy¢, ze wigkszo$¢ po-
jazdow obecnych na rynku posiada poziom 1, a najbardziej zaawansowane testowe
modele autonomiczne, np. Google czy Tesla, posiadaja poziom 3. Calkowicie sa-
mojezdny samochdd znajduje si¢ na poziomie 4 i poki co stanowi ideal, do ktérego
firmy zajmujace si¢ problemem autonomizacji sukcesywnie si¢ zblizaja.

W Unii Europejskiej rozroznia si¢ i definiuje dwa rodzaje pojazdow:

— pojazd zautomatyzowany wyposazony w technologie pozwalajaca kierowcy

przekazaé systemom pokladowym cze$¢ obowigzkdéw zwigzanych z jazda,

— pojazd autonomiczny, tj. w pelni zautomatyzowany pojazd wyposazony
w technologi¢ pozwalajacg systemowi wykonywac wszystkie funkcje zwigza-
ne z jazda bez jakiejkolwiek interwencji ze strony cztowieka.

Wedlug tych definicji w Europie nie ma jeszcze samochodu autonomicznego, po-
niewaz wszystkie modele, ktore do tej pory byly tak okreslane, nie posiadajg w pehni
niezaleznego uktadu sterowania, tylko wykorzystuja systemy wspomagajace kierowceg.

Unia Europejska korzysta z klasyfikacji SAE (International Society of Automoti-
ve Engineers) zblizonej do klasyfikacji NHTSA, w ktorej wyrdznia si¢ 6 poziomoéw
(Automated driving levels of driving..., 2014):

— Poziom 0 — bez automatyzacji — zupetna kontrola ze strony kierowcy, nawet

jesli samochdd jest w stanie informowac o zagrozeniach.
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— Poziom 1 — wsparcie kierowcy — systemy wspomagania poszczego6lnych
aspektow jazdy, na przyktad kierowania, przyspieszania lub hamowania, auto-
matyka wybranych uktadéw sterowania samochodem. Kierowca nadal obstu-
guje wszystkie systemy poktadowe.

— Poziom 2 — cze$ciowa automatyzacja, tj. wykorzystanie systemu zaréwno do
kierowania samochodem, jak i regulacji predkosci. Wspdlne dziatanie zauto-
matyzowanych uktadow, zwalniajace kierowce z koniecznosci ich obstugi, na
przyktad aktywny uktad kontroli predkosci wraz z uktadem stabilizacji toru
jazdy. Kluczowe decyzje zwigzane z pozostaltymi czynnosciami podejmuje
kierowca.

— Poziom 3 — warunkowa automatyzacja, mozliwos$¢ przeje¢cia przez samo-
chdd kontroli nad wszystkimi aspektami jazdy przy zatozeniu, ze kierowca
w kazdej chwili musi by¢ gotowy do przejecia kontroli nad samochodem.
Samochod informuje kierowce, kiedy zachodzi potrzeba przejecia przez nie-
go kontroli nad pojazdem. Zaktada si¢, Zze kierowca zareaguje w zaleznosci
od koniecznosci.

— Poziom 4 — wysoki poziom automatyzacji, samochod jest w stanie przejgc
kontrolg na wszystkimi aspektami jazdy, nawet jesli kierowca nie reaguje na
wezwanie przejecia kontroli.

— Poziom 5 — petna automatyzacja, samodzielna jazda samochodu we wszyst-
kich warunkach. Samochod steruje wszystkimi funkcjami podczas jazdy,
w tym funkcjami krytycznymi dla bezpieczefistwa.

Przytoczona 6-stopniowa skala poziomow automatyzacji samochodoéw SAE nie-
wiele si¢ r6zni od skali NHTSA i obecnie jest takze stosowana w USA (zob. Auto-
mated driving systems 2.0. A vision for safety, 2017: 4). Podobnie poziom 0 to pel-
na kontrola pojazdu przez kierowce, a poziom najwyzszy 5 oznacza automatyzacje
pojazdu w stopniu, w ktérym ingerencja kierowcy jest niepotrzebna. SAE przyjmu-
je jedynie zasadg, wedtug ktorej system z przedziatu 0—3 musi by¢ kontrolowany
1 W sytuacji zagrozenia przejety przez kierowce, podczas gdy komputer operujacy na
poziomach 4-5 w zadnym stopniu nie potrzebuje nadzoru.

Z powyzszego wynika, ze samochod autonomiczny nie musi mie¢ statego po-
laczenia z internetem, tym bardziej ze dostep do internetu w zalezno$ci od miejsca
potozenia pojazdu moze by¢ niekiedy ograniczony Samochdd autonomiczny po-
winien dysponowaé wszystkimi informacjami dotyczacymi infrastruktury, doktad-
nymi mapami tacznie z rozmieszczeniem i szerokoscig pasow i wieloma innymi
danymi. Posiadanie sytemu pozwalajacego lokalizowac si¢ pojazdowi nie wymaga
stalego potaczenia z internetem Natomiast takie tacze na pewno jest potrzebne dla
komunikacji mi¢gdzy pojazdami lub aby gromadzi¢ i przekazywac¢ informacje o ak-
tualnym potozeniu samochodu i o korkach oraz by ewentualnie wybraé dostepnie;j-
Sza trasg.
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Autonomiczne samochody - korzysci i wady uzytkowania

Wdrozenie do uzytkowania pojazdéw autonomicznych w przyszlosci przysporzy
duzo wyraznych korzysci, ale rowniez i wiele probleméw do rozwigzania.

Niewatpliwe korzysci to zmniejszenie liczby kolizji®, czyli mniej wypadkow,
mniejsza kongestia i zwigkszenie przepustowosci, czyli zmniejszenie zatoréw na
drogach i ulicach, skrocenie czasu podrdzy, tatwiejsze parkowanie, pokonywanie
dhuzszych tras bez konieczno$ci zatrzymywania si¢ na odpoczynek, zatem mniej
stresujaca podroz i brak ograniczen, odcigzenie kierowcy od czynno$ci zwigzanych
z prowadzeniem pojazdu, zniesienie barier odno$nie 0s6b mogacych kierowa¢ samo-
chodem, zmniejszenie zapotrzebowania na kontrolowanie drég przez policj¢ i inne
shuzby, mniej kradziezy samochodow, mniejsze koszty zatrudnienia dla firm trans-
portowych, a takze efektywniejsze wykorzystanie taboru.

Niewatpliwe wady niosgce nowe problemy do rozwigzania dotycza odpowie-
dzialno$ci, niezawodno$ci, prywatnosci, bezpieczenstwa i podatnosci na terroryzm,
oporu samych kierowcow, stopniowej utraty przez nich doswiadczenia w kierowa-
niu, a takze ewentualnej utraty dotychczasowych miejsc pracy (zob. wigcej Acheam-
pongiin., 2018).

Do tej pory nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, kto bedzie odpowia-
dat za wypadek, ktéry spowoduje autonomiczny samochod. Wiasciciel, producent,
dysponent, programista systemu lub moze jaka$ inna strona? Zaistnienia wypadku
nie da si¢ wykluczy¢ i jednoznacznie go przewidzie¢, tak jak nie mozna wykluczy¢
obowigzku prawnego lub moralnego wynikajacego z odpowiedzialnosci za popet-
nione czyny.

Samochod autonomiczny w trakcie jazdy zbiera mndstwo informacji, dotycza-
cych na przyktad celu podrézy, pokonanego dystansu, ruchliwos$ci, odwiedzanych
miejsc, postojow, a takze samego uzytkownika. Powstaje zatem pytanie, kto bedzie
moégt mie¢ dostep do tych informacji, czy bedzie mozna je wykorzystac i czy jest to
zgodne z aktualnymi przepisami prawnymi.

Bezpieczenstwo moze dotyczy¢ nie tylko systemu i jego zawodno$ci, gdy trzeba
bedzie na przyktad awaryjnie zrestartowaé poktadowy komputer, ale i przejecia kon-
troli przez cyberprzestepcoOw nad pojazdem i pokierowania go w miejsce, w ktorym
uzytkownik 1 przewozony tadunek moze pas¢ ofiarg kradziezy, naduzycia lub prze-
stepstwa terrorystycznego. Bezpieczenstwo dotyczy takze zasobu informacji o uzyt-
kowniku, ktore moga sta¢ si¢ tupem hakerow.

Wdrozeniu pojazddéw autonomicznych moze towarzyszy¢ takze opdr kierow-
céw zawodowych wynikajacy miedzy innymi z obawy o utrat¢ miejsc pracy, lecz
1z samej natury wiekszosci indywidualnych kierowcow. Wielu kierowcow czerpie

3 Samochdd sterowany komputerowo nie bedzie ,,wyprzedzal na trzeciego”, przekraczat do-

zwolonej predkosci czy przejezdzat na ,,péznym z6itym”. Skoro z drég znikaé beda kierowcy,
to nie bedzie juz takze tych pijanych i pod wptywem narkotykow (Samochody autonomiczne
przysztoscig motoryzacji, 2017)
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przyjemno$¢ z kierowania samochodem, niechetnie rezygnuje z mozliwosci decydo-
wania o jezdzie lub chetnie eksponuje swoja indywidualno$¢ na drodze, na przyktad
poprzez ryzykowne zachowania.

Istniejg takze watpliwo$ci natury etycznej dotyczace zaprogramowania pojazdow
w aspekcie tzw. trudnych wyborow, czyli mniejszego zta, na przyktad czy w sytuacji
skrajnej uderzy¢ w drzewo, czy w pieszego lub rowerzyste (zob. Moral Machine —
Human Perspectives on Machine Ethics, 2018). Oczywiscie samochdd mozna tutaj
odpowiednio zaprogramowac, na przyktad demokratycznie zaktadajac, ze wszyscy
w danej sytuacji s3 wobec siebie rowni. Pragmatycznie — gdyz niektdrzy uczestnicy
ruchu drogowego sa uwazani za wazniejszych od innych, na przyktad pierwszenstwo
dla pieszych na przejsciu, pierwszenstwo dla dzieci w okolicy szkoét lub pierwszen-
stwo dla pojazdow uprzywilejowanych. Egocentrycznie — gdy pasazerowie samo-
chodu samojezdnego sg najwazniejsi lub materialistycznie — tak aby spowodowaé
najmniejsze straty materialne. W koncu mozna takze zastosowaé opcje domysina,
co w konsekwencji zawsze prowadzi¢ bedzie do dylematow natury prawnej zwia-
zanej z odpowiedzialno$cia (zob. Miller, 2016: 8). Kwestie odpowiedzialnosci, jak
rowniez kwestie etyczne sg w cywilizowanych spoleczenstwach rozpatrywane przez
sady 1 prawodawcow. Majac jednak na uwadze tempo, w jakim dziatajg te organy,
to technologia zwykle pojawia si¢ o wiele wczesniej niz regulujace jg przepisy. Nie-
mniej bez konkretnego ustalenia odpowiedzialno$ci prawnej nie bedzie mozliwosci
na masow3 skale uzytkowania samochodu autonomicznego.

Ryzyko 1 operacyjne problemy, jakie ze soba niosa pojazdy autonomiczne, to
takze brak odpowiedniej liczby doktadnych cyfrowych map do poprawnego pozy-
cjonowania i niezaleznego sterowania, konieczno$¢ ciaglej aktualizacji tych map
w czasie rzeczywistym, brak konkretnych i niezawodnych rozwigzan w sytuacjach
krytycznych, na przyktad gdy przy skre¢cie pojazd autonomiczny moze nie poradzi¢
sobie z zasniezong lub oblodzong jezdnia, a takze problemy z poprawnym odczy-
taniem gestow kontroli drogowej. Ponadto systemy samochodéw mogg nie rozpo-
znawa¢ matych zwierzat, wybojoéw na drodze, otwartych niezabezpieczonych stu-
dzienek kanalizacyjnych. Nie jest tez jeszcze zaprojektowany odpowiedni algorytm
rozwigzujacy problem z lewoskretem na ruchliwej drodze, samochdd autonomiczny
nie potrafi tez przejecha¢ przez parking (Owczarzak, 2015: 3682-3683).

Rozwazajac przyszie konsekwencje uzytkowania samochodéw autonomicznych
warto postuzy¢ si¢ zapytaniem Jose Viegasa, sekretarza generalnego Migdzynarodo-
wego Forum Transportu (Viegas, 2017: 5), ktory stawia kluczowe pytanie, czy jeste-
$Smy gotowi, aby udostepni¢ drogi dziesigtkom ton stali, za ktore odpowiedzialno-
$ci nie bierze cztowiek. Pytanie to dotyczy rozwazan zwigzanych z autonomicznym
przemieszczaniem si¢ ciezardwek, ktérych wykorzystanie w niedalekiej przysztosci
jest jak najbardziej prawdopodobne.
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Autonomiczne ciezarowki

Szerokiej automatyzacji jako pierwsze moga by¢ poddane samochody cigzarowe.
Moze to si¢ dokona¢ dwustopniowo: najpierw pojawityby si¢ konwoje, w ktorych
kilka cigzardwek autonomicznych be¢dzie podazato za glowna ciezarowka kierowang
przez cztowieka. Potem konwoje mogg by¢ zastgpione przez w pelni autonomiczne
pojazdy — samochody ciezarowe.

Plany dotyczg przede wszystkim autostrad — relatywnie prostych tras, pozbawio-
nych ryzyka dla pieszych. Kierowcy w razie potrzeby przeprowadzaliby samocho-
dy przez miasto, by pozostawi¢ je przy wjazdach na autostrady. Nawigacja w ruchu
miejskim, z wieloma skrzyzowaniami, kretymi drogami, a przede wszystkim pieszy-
mi, rowerzystami, motocyklami wcigz jest trudnym wyzwaniem dla pojazdéw auto-
nomicznych, takze ci¢zarowych.

Autonomizacja cigzarowek na samych tylko autostradach mogtaby przynies¢ ko-
rzysci firmom spedycyjnym. Na przyktad przejazd z Lizbony do Warszawy zajmuje
samochodowi cigzarowemu okoto 4,5 dnia. Mozna by to skrdci¢ do 1,5 dnia, ponadto
autonomiczne ci¢zarowki moglyby operowaé bez przerwy, 24 godziny na dobg, co
przyspieszytoby pokonywanie dtuzszych dystansow, a takze pozwolito zmniejszy¢
koszty sity roboczej i operacyjne dla firm (Keating, Kokoszczynski, 2017).

Jose Viegas rozwaza trzy etapy wdrozenia autonomicznych samochodow ci¢za-
rowych, a mianowicie (Viegas, 2017: 6):

— pluton blisko rozproszonych cigzarowek — traktowany jako pierwszy etap

przejéciowy,

— drugi etap przejSciowy obejmujacy czgsciowa kontrole cigzarowek przez czto-

wicka,

— trzeci etap — zdalna jazda pojazdoéw cigzarowych.

W tak zwanym plutonie wigksza liczba blisko rozmieszczonych samochodow
cigzarowych tworzy konwoj. W kokpicie czotowej cigzardwki operuje kierowca, kto-
ry prowadzi caty ciag pojazdow. Kolejne sg potaczone z pierwsza poprzez bezprze-
wodowe facza danych, ktore reguluja zachowanie bezpiecznej odlegtosci od poprze-
dzajacego pojazdu. Mozliwos¢ funkcjonowania cigzarowki bez potrzeby obecnosci
kierowcow moglaby pozwoli¢ na znaczne oszczgdnosci. W tym przypadku kontrola
ciagu konfiguracji pojazdéw moze stanowi¢ duze wyzwanie dla ich kierowcow, po-
dobnie jak dla innych uczestnikéw ruchu drogowego.

Druga opcja przej$ciowa jest czesciowa kontrola przez cztowieka. Ma ona po-
lega¢ na obowigzkowej obecnosci kierowcy w kazdym samochodzie cigzarowym,
jednak jego rola ma by¢ ograniczona do obstugi skomputeryzowanego systemu
w razie, gdyby pojawily si¢ nieoczekiwane problemy w prowadzeniu pojazdu. Ta
pasywna technologia jest dalece zaawansowana: producent samochodéw ci¢zaro-
wych Daimler przeprowadza na autostradach w amerykanskiej Newadzie testy auto-
matycznych samochodow cigzarowych zaopatrzonych w system wspomagania kie-



Inteligentne i autonomiczne samochody w transporcie oséb i rzeczy 205

rowania. Tego typu dziatania pozwolg naby¢ do§wiadczenie niezbgdne w przysziej
pracy nad systemem autonomicznej jazdy. Trzeba jednak zdawac sobie sprawe, ze
rowniez takie podej$cie ma pewne ograniczenia. Co najwazniejsze, samo przejgcie
petnej kontroli pojazdu przez cztowieka jest szczeg6lnie ryzykowne. Sytuacja taka
wymaga bowiem od kierowcy petnego skupienia i nieustannej gotowosci do dziata-
nia. Niezaleznie wigc, czy tego typu zadanie jest mniej meczace, osoba obshugujaca
nadal bedzie potrzebowata czasu na odpoczynek. W wiekszo$ci przypadkoéw zdalnie
sterowanych pojazdow istnieje ryzyko, ze kierowca nie bedzie w stanie odpowiednio
szybko zareagowac i przeja¢ kontrole. Dodatkowo obecnos$¢ kierowey w kokpicie
samochodu ci¢zarowego oznacza brak znacznych redukcji kosztow operacyjnych, co
powoduje spadek atrakcyjnosci tej opcji dla przewoznikdw.

Trzecia opcja jest zdalna jazda z wykorzystaniem centrum kontrolnego, na
przyktad imitujacego wnetrze ciezarowki, w ktorym znajdowaliby si¢ profesjonal-
ni kierowcy majacy dostep do narzedzi i informacji, podobnie jak ma to miejsce
w warunkach rzeczywistych. Wystepujace tam zdalne sterowniki mogtyby monito-
rowac i kontrolowaé duzg liczbe samochoddw cigzarowych, interweniowac, przej-
mujac kierownice, czy przyspiesza¢ i hamowac, kiedy wystepuje taka potrzeba.
Stosunkowo niski poziom ztozono$ci jazdy na autostradzie umozliwitby obstuge
catej floty samochoddéw cigzarowych przy zatozeniu, ze kierowcdéw nimi steru-
jacych byloby zdecydowanie mniej niz pojazdow. Takie rozwigzania, wprawdzie
niedotyczace cigzarowek poruszajacych si¢ na autostradach, sg juz na $wiecie te-
stowane i przynosza oczekiwane rezultaty, na przyklad zdalnie sterowane statki,
zdalnie sterowane mysliwce wojskowe, zdalnie sterowane drony oraz zdalnie ste-
rowane minibusy i samochody dostawcze w miastach. Jazda sterowana z centrow
kontrolnych moze mie¢ duzo zalet. Dla kierowcow transport tadunkow stalby sie
regularng pracg biurowa — podobng do tej, ktorg wykonujg kontrolerzy ruchu lotni-
czego. Ponadto mogg oni pod koniec dnia wraca¢ do domu do swoich rodzin w od-
roznieniu od dotychczasowego spania w kabinach ci¢zaréwek, na parkingach, bez
zadnych udogodnien. W poréwnaniu do pelnej automatyzacji zdalne sterowanie
zapewnia ciggto$¢ umiejetnosci. Najbardziej doswiadczeni kierowcey przenosza si¢
bowiem do centrow kontrolnych, gdzie zapewniane im sg bardziej stabilne i wy-
godne warunki pracy.

Zdalne sterowanie nie wymaga koordynacji samochodéw ci¢zarowych tam,
gdzie si¢ znajduja. Moga by¢ obstugiwane z kazdego miejsca zaopatrzonego w do-
bry zasieg komunikacyjny. Biorgc pod uwage redukcje kosztow 1 wzrost wydajnosci,
jakie oferuja, potencjalne zapotrzebowanie na zdalnie sterowane ci¢zardwki powin-
no by¢ oczywiste.

Zdaniem autora tych wizji (Viegas, 2017: 5-7) trzecia opcja, czyli model cen-
trum sterowania zdalnymi samochodami ci¢zarowymi poruszajacymi si¢ po autostra-
dach wydaje si¢ droga do pelnej ich automatyzacji. Takie rozwigzanie moze znalez¢é
bezposrednie zastosowanie rowniez w innych obszarach, ktore angazuja profesjonal-
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nych kierowcoéw, na przyktad taksowkach czy autobusach. Tego typu rozwigzanie
moze by¢ niezwykle atrakcyjne dla operatorow ze wzgledu na znaczace oszczedno-
$ci. Dostepno$¢ czlowieka na zapleczu w przypadku awarii systemu zmniejszytaby
natomiast obawy zwigzane z petng odpowiedzialnoscig komputerow.

Podsumowanie

Autonomizacja i automatyzacja jest najbardziej prawdopodobnym kierunkiem
rozwoju wszystkich galezi transportu. Podobne procesy wystepuja juz od dawna
w pozostatych galeziach przemystu, na przyktad roboty w procesach produkcji, ma-
gazynowania i w wielu innych miejscach.

Autonomiczne pojazdy ci¢zarowe w niedalekiej przysztosci zrewolucjonizuja
transport drogowy, poniewaz beda mogly samodzielnie pokonaé bardzo diuga trase
bez udziatu kierowcy w kabinie. To samo dotyczy¢ bedzie transportu osob. Pasazer
nie bedzie musiat sprawowac kontroli nad pojazdem, jedyne co bedzie do niego na-
lezato, to wprowadzi¢ miejsce — cel swojej podrozy.

Istnieje wiele wyraznych korzysci wynikajacych z oddania poktadowym kom-
puterom kontroli nad samochodem 1 wlaczenia go do globalnej sieci, ale takze wiele
wad oraz nowych wyzwan. Oprécz czysto technicznych zagadnien bardzo wazne sg
wyzwania prawne dotyczace okreslenia odpowiedzialnos$ci wynikajacej z uzytkowa-
nia pojazdéw autonomicznych.

Na dzien dzisiejszy autonomiczne samochody nie moga jezdzi¢ samodzielnie,
poniewaz nie s3 jeszcze na tyle zaawansowane, lecz stopniowo, z biegiem lat, autono-
mizacja wszystkich pojazdéw samochodowych stanie si¢ rzeczywistoscig i znacznie
przyczyni si¢ do zwigkszenia wydajnosci transportu oraz bezpieczenstwa na drodze.
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Summary
Intelligent and autonomous cars in the transport of people
and things

The purpose of this article is to present the capabilities of intelli-
gent cars in relation to the development of the Internet of Things.
It discusses their classification and suggests possible scenari-
os for the use of autonomous trucks in road transport. The first
part of the article refers to the concept of the Internet of Things
in relation to the development of a smart car. The article then
characterises the levels of autonomy of vehicles and presents
scenarios for the development of automatic road transport. The
article concludes with a summary.

Keywords: internet of things, road transport, autonomous car

Stowa kluczowe: internet rzeczy, transport drogowy,
autonomiczny samochod
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CZESC V
RECENZJE.
SPRAWOZDANIA
Z KONFERENC(]JI



Danuta Janczewska’

Sprawozdanie z VIII Konferencji Naukowej
sWyzwania i Perspektywy Przedsiebiorczej
Organizacji”

Konferencja odbyta si¢ w dniu 8 czerwca 2018 roku na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej. Organizatorem konferencji byt Instytut Zarzadzania
Przedsiebiorstwem, Wydzial Zarzadzania Politechniki Cze¢stochowskiej oraz Koto
Naukowe Ludzie Biznesu.

Celem konferencji byta prezentacja pogladow §wiata nauki oraz praktykéw na
problematyke zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem. Tematyka konferencji
obejmowata szerokie spektrum dziatalnosci wspotczesnych przedsigbiorstw, wsrod
ktorych znajdowaty si¢ nast¢pujace zagadnienia:

1. Wspolczesne metody inarzedzia budowy konkurencyjno$ci organizacji

w Unii Europejskiej i gospodarce $wiatowe;.
. Nowoczesne metody zarzadzania w przedsigbiorczej organizacji.
. Wykorzystanie postaw przedsigbiorczych dla rozwoju organizacji.
. Przedsigbiorczy menedzer w globalnym otoczeniu.
. Kreowanie 1 wspieranie przedsigbiorczosci.
. Przedsigbiorczo$¢ akademicka.
. Rola IT i internetu w przedsigbiorczosci.
. Specjalne Strefy Ekonomiczne.
. Modele biznesu.

Przedstawiono badania nad problematyka przedsigbiorczosci w ujeciu lokalnym,
regionalnym oraz globalnym. Podczas obrad konferencji wygtoszonych zostato po-
nad 12 referatow, wsrod referentow znajdowali si¢ przedstawiciele osrodkéw na-
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ukowych z catej Polski. Obrady przebiegaty w trzech sesjach tematycznych skon-
centrowanych na wybranych obszarach wspotczesnej przedsigbiorczosci w biznesie.
Szczegblna uwaga zostata zwrdcona na zagadnienia szeroko pojetej konkurencyj-
nos$ci, poczynajac od konkurencyjnosci miast, przedsiebiorstw czy mikroprzedsig-
biorstw. W referatach poruszano tematyke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w wybranych przedsigbiorstwach, komunikacji wewnatrz przedsigbiorstw oraz
kwestie ryzyka w dziatalno$ci wspolczesnej organizacji. Omawiano problematyke
dziatalno$ci przedsigbiorstw w Specjalnych Strefach Ekonomicznych na podstawie
badan doktorantéw Politechniki Czgstochowskiej. Referenci podczas sesji wypowia-
dali si¢ na temat wielu aspektow dzialan przedsigbiorczych organizacji, odnoszac
si¢ do samej definicji przedsigbiorczosci. Trzecia sesja data okazj¢ do konfrontacji
pogladow ludzi nauki z opiniami praktykow, ktorzy przedstawiali bariery rozwoju
przedsigbiorstw.

Konferencja miata miejsce na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochow-
skiej, co podkreslato naukows atmosfere towarzyszaca ozywionym dyskusjom
podczas konferencji. Liczni studenci Wydziatu Zarzadzania odbywajacy zajecia na
studiach dziennych na Wydziale jako przyszli przedsigbiorcy stanowili Swietne uza-
sadnienie tematyki konferencji.

Artykuty powstate na bazie referatow zostaly opublikowane w monografii
pt. Wyzwania i perspektywy przedsigbiorczej organizacji. Koncepcje i metody zarzq-
dzania, wydanej przez Wydzial Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej.

Szczegbtowy program konferencji znajduje si¢ na stronie http://www.konfe-
rencje24h.pl/viii-miedzynarodowa-konferencja-naukowa-wyzwania-i-perspektywy

-przedsiebiorczej-organizacji_4897.php.
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Danuta Janczewska’

Sprawozdanie z XIX Miedzynarodowej

Konferencji Naukowej ,,Nowe problemy
e-gospodarki i e-spoteczenstwa”

Tematem konferencji byta szeroko pojeta e-gospodarka oraz zachodzace pod jej
wplywem przemiany spoteczne. Konferencj¢ zorganizowaty dwie uczelnie: Katolic-
ki Uniwersytet Lubelski oraz Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie. Dolaczyty do
nich dwie organizacje: The Armenian Marketing Association oraz Fundacja Eduka-
cyjna Transformacje. Patronat nad konferencja obje¢ty miedzy innymi TVP Lublin,
Radio Lublin, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne. Konferencja odbyta si¢ w dniach
21-22 maja 2018 roku w Nateczowie w Osrodku Energetyk.

Celem konferencji byta prezentacja badan prowadzonych w wielu osrodkach
naukowych nad wplywem informatyzacji gospodarki na przedsigbiorstwa oraz na
powstawanie e-spoteczenstwa. Zakres tematyczny konferencji byt bardzo szeroki
1 koncentrowat si¢ na czterech grupach tematycznych:

1. Wspoltczesna e-gospodarka.

2. Wspotczesne e-spoleczenstwo.

3. Spoteczenstwo i gospodarka.

4. Endogenne i egzogenne czynniki rozwoju na ré6znych poziomach zycia spo-

fecznego i gospodarczego.

Podczas konferencji odbyly si¢ trzy sesje plenarne, podczas ktérych wystapili
profesorowie z najwigkszych osrodkéw naukowych w kraju oraz za granicg. Obrady
prowadzone byty w jezyku polskim oraz angielskim. Pierwszg sesje plenarng otwo-
rzyt prof. dr hab. Lech W. Zacher z Akademii Leona KoZminskiego w Warszawie,
wyglaszajac referat pt. Podejscia do analizy rozwoju e-spoleczenstwa. Ze wzgledu
na miedzynarodowy charakter konferencji mozna byto zapozna¢ si¢ z badaniami nad

Dr inz. Danuta Janczewska — adiunkt w Katedrze Marketingu i Logistyki, Wydziat Zarzadza-
nia Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi; podczas konferencji wygtosita referat pt. Problema-
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ta problematyka w krajach Unii Europejskiej oraz w krajach spoza Unii. Ogotem
wygltoszono ponad 80 referatow, w tym ponad 30 wygtlosili goscie z uczelni zagra-
nicznych, migdzy innymi: z Biatorusi, Gruzji, Litwy, Motdawii, Ukrainy. Tematyka
referatow obejmowata szeroki obszar z dziedziny nauk humanistycznych oraz nauk
o zarzadzaniu. Dominowaly rozwazania nad przemianami spotecznymi w wyniku
cyfryzacji gospodarki w ujeciu makroekonomicznym oraz przyktady przedsi¢biorstw
tworzacych sieci wspolpracy. Podkresli¢ nalezy wystepowanie podobnej problema-
tyki zarowno w wystapieniach badaczy zagranicznych, jak i ludzi nauki z Polski.
Organizatorzy zadbali o bardzo interesujgcy program naukowy oraz kulturalny
podczas trwania konferencji. Dodatkowym atutem byto pigkne miejsce obrad, a uro-
ki Naleczowa sprzyjaty dyskusjom podczas obrad i w przerwach pomiedzy sesjami.
Referaty zostang opublikowane w wydawnictwach uczelni organizujacych konferen-
c¢j¢ oraz innych czasopismach naukowych: ,,Transformacje. Pismo interdyscyplinar-
ne” (11 pkt), ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” (9 pkt), ,,Humanizacja Pracy”
(8 pkt) oraz w monografii. Szczegdtowy program konferencji znajduje si¢ na stronie
http://e-transformacje.com/konferencja/index_konf.html.
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Streszczenia artykulow

CZESC 1. ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI

Strategia poszukiwania pomystow na projekt

Wspotczesny $wiat wykazuje coraz wigkszy strumien zmian. Kazda zmiana
wprowadza do decyzji zarzadczej nowy czynnik w postaci niepewnos$ci. Zarzadza-
jacy powinien umie¢ nie tylko podejmowaé decyzje w niejasnym kontekscie, ale tez
formutowac strategi¢ rozwoju nowych projektoéw, produktéw, ustug. Jednym z moz-
liwych narzgdzi zarzadzania jest praca z paradygmatami, ktore obejmujg ¢wiczenia
umystowe majace na celu zrozumienie procesow percepcji i ich rachunkowosci pod-
czas tworzenia strategii. Mozliwo$ci wyjscia poza paradygmaty otwierajg si¢, zmie-
niajgc sposob pracy z informacjami i ludzmi. Nacisk zostaje przesunigty z pytania,
co robié, na pytanie, jak to zrobi¢, co powoduje, ze konieczne jest inne spojrzenie na
zwykte dane, sytuacje, procesy. Artykut uzasadnia tezg, ze we wspdtczesnym swiecie
potrzebna jest nowa metodologia organizacji dziatan systemowych, oceny proceséw
dziatania i oceny wydajnos$ci. W rzeczywisto$ci potrzebne jest nowe narzedzie, ktore
pozwala uzyskac¢ nowg wizj¢ sytuacji, narzgdzie do zarzadzania paradygmatami.

Zarzadzanie w pielegniarstwie

W artykule omoéwiono zagadnienie zarzadzania w dziedzinie pielegniarstwa
i rolg pielegniarki. Przytoczono definicje podstawowych termindéw z zakresu zarza-
dzania, scharakteryzowano cechy, jakie powinna posiadac pielggniarka, oraz zadania,
ktore warunkuja wlasciwe peienie funkcji pielegniarki, jak réwniez odniesienie
sukcesu jako menedzer. Szeroki zakres zadan wykonywanych przez pielegniarki ce-
chuje wysoki poziom umieje¢tnosci 1 wiedzy oraz profesjonalizm. Tylko pielegniarka
wyposazona w specjalistyczng wiedze¢ 1 doswiadczenie jest w stanie zapewni¢ wia-
$ciwg opieke pacjentom.
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Kierowanie pracownikami: podstawowe relacje w ukladzie
przelozony—podwladny

Kierowanie pracownikami to ciagle rozwigzywanie wielu probleméw w ukta-
dzie przetozony—podwladny. Istotg tego kierowania sg odpowiednie dziatania kie-
rownika majace zapewnié¢ efektywno$¢ pracy zatrudnionych zgodng z oczekiwania-
mi i celami organizacji. Wspoélczesnie coraz cz¢sciej uzywa si¢ terminu menedzer na
okreslenie 0sob kierujacych praca zatrudnionych badz tez zarzadzajacych przedsig-
biorstwem lub jego wyodrebnionymi jednostkami organizacyjnymi.

Celem artykutu jest prezentacja istoty i cech kierowania personelem oraz pod-
kreslenie roli i znaczenia w zaktadzie pracy osob kierujacych praca zatrudnionych,
ktére w przekonaniu autora powinny byc¢ okreslane mianem menedzera. Cato$¢ opra-
cowania zwienczona jest podsumowaniem, w ktorym szczego6lng uwage zwrocono
na zagadnienie wlasciwego komunikowania si¢ pracownikoOw w organizacji w ukta-
dzie przetozony—podwladny.

Model kompetencyjny wspoélczesnego menedzera na przykladzie organizacji
z branzy HORECA. Wybrane kwestie

Wspotczesne zarzadzanie wymaga od menedzeréw szczegdlnych umiejegtnosci,
ktére oprocz wiedzy 1 doswiadczenia powinny obejmowac liczne kompetencje spo-
teczne. Bez wzgledu na to, gdzie i jak sobie poradzimy, proces zarzadzania bedzie
zawsze dotyczyt relacji czlowiek—czlowiek. Dlatego wazne jest, aby zna¢ oczeki-
wane 1 aktualne cechy osobowosci kadry zarzadzajacej w nowoczesnej organizacji.
Zdobyta wiedza pozwala zidentyfikowaé luki kompetencyjne, ktorych minimaliza-
cja, a nawet eliminacja wplywajg na zwigkszenie efektywno$ci zarzadzania. Celem
artykutu jest analiza modelu kompetencyjnego wspotczesnego menedzera i zapre-
zentowanie wynikéw badan rzeczywistego poziomu kompetencji na szczegolnym
przyktadzie szefa kuchni warszawskiej restauracji Akademia.

Patologie spoleczne w miejscu pracy — analiza i ocena zjawiska
we wspélczesnych czasach

We wspotczesnych czasach zjawiskiem powszechnym w miejscu pracy sa pa-
tologie spoteczne. W polskich przedsiebiorstwach wystepuja one w roznej postaci.
Artykut przedstawia rozpoznanie patologii spolecznych w sferze zawodowej, ich
rodzaje, przyczyny ikonsekwencje. Ukazany zostal ponadto aspekt praktyczny
poprzez zaprezentowanie analizy niniejszego problemu w podmiocie badawczym.
Celem artykutu jest omowienie kwestii waznych zarowno dla menedzera, jak i dla
ogo6lnego funkcjonowania organizacji.

Teoretyczne i organizacyjne aspekty systemu bezpieczenstwa szkolnego — zarys
problematyki

Celem artykulu jest przedstawienie zarysu zastosowania ram teoretycznych dla
r6znych koncepcji bezpieczenstwa. W pierwszej czesci tekstu znajduje si¢ charaktery-
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styka systemu bezpieczenstwa szkolnego, w drugiej czesci opisane sg badania wlasne
dla podstawowych warunkow wiasciwych organizacji dziatan na rzecz bezpieczen-
stwa szkolnego. To sprzyja procesowi racjonalizacji, ktorego istota jest okre§lona wie-
dza i kontrola nad stosunkami spotecznymi wystepujacymi przede wszystkim w §ro-
dowisku szkoty i szeroko rozumianego srodowiska wychowawczego poza nia.

Metodologia definiowania i planowania inwestycji rzeczowych w przemysle
energetycznym. Wprowadzenie w Srodowisko planowania. Cze$¢ 1

Artykut prezentuje metodologi¢ planowania inwestycji rzeczowych w spodice, co
ma ulatwi¢ zrozumienie szerszego kontekstu, w ktérym przebiegaja procesy plano-
wania, uzasadni¢ przyj¢te rozwigzania i umozliwi¢ ich ocen¢ pod katem dalszego
usprawniania. Artykul obejmuje wiedz¢ deklaratywng dotyczacg metodologii pla-
nowania inwestycji rzeczowych w spoétce i stanowi lekture wstgpna do napisania
szczegotowej procedury pisemnej, okreslajacej detalicznie przebieg obstugiwanego
procesu, sposob postepowania uczestnikow oraz stosowane dokumenty. Metodologia
planowania inwestycji rzeczowych jest $cisle zwigzana ze strategig oraz polityka in-
westycyjna spotki i ma charakter normy sterujacej sfera operacyjna, do ktérej nalezy
szczegbdtowa procedura pisemna — narzg¢dzie realizacji polityki spotki — stad zmiana
polityki inwestycyjnej spotki moze wymagaé zmiany procedury pisemnej planowa-
nia inwestycji.

CZESC I1. ZARZADZANIE W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]J

Aksjologiczne uwarunkowania konstytucji z 1997 roku

Autor artykutu starat si¢ przedstawi¢ wiedze na temat aksjologicznych uwarun-
kowan konstytucji z 1997 roku, co w pelni potwierdzito tezg gtowna, to jest fakt, ze
réznorodne warto$ci, na przyktad wolno$¢, godnos¢, dobro wspdlne — staly sie fun-
damentem aksjologicznym konstytucji z 1997 roku. Ta réznorodno$¢ stata si¢ pod-
stawg do dyskusji nad konstytucja rowniez w sferze aksjologicznej, nie tylko wérod
przedstawicieli r6znych dyscyplin nauki, lecz takze wsrod politykow, stajgc si¢ in-
strumentem gry politycznej i konfliktu politycznego.

CZESC 111. EKONOMIA I WYKORZYSTANIE DOBR

Swiadoma konsumpcja i konsumpcja wspélpracujaca w zachowaniach
konsumenckich os6b starszych w Polsce. Wyniki badan wlasnych

Artykut ma charakter badawczy. Prezentowane w opracowaniu rozwazania kon-
centrujg si¢ na zachowaniach konsumenckich os6b w wieku 65+ w Polsce wpisuja-
cych si¢ w $wiadoma i wspoltpracujacg konsumpcje. Glownym celem artykutu jest
préba uchwycenia obu trendéw konsumenckich w procesie podejmowania decyzji
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konsumpcyjnych przez polskich seniorow. Podstawe wnioskowania stanowig infor-
macje pochodzace z badan bezposrednich przeprowadzonych w formie wywiadu
kwestionariuszowego na probie 2537 0s6b w wieku 65+ w latach 20142015 w dzie-
sieciu miastach Polski o zréznicowanej liczbie ludnosci oraz wielkosci.

Proces starzenia si¢ spoleczenstwa — wybrane aspekty

Starzenie si¢ spoteczenstw jest procesem obiektywnym, nieuniknionym w daja-
cej sie przewidzie¢ przysztosci 1 nieodwracalnym w krotkim okresie. Obok globali-
zacji 1 internacjonalizacji, dynamicznego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz
pobudzania innowacyjnosci starzenie si¢ populacji postrzega si¢ jako wspotczesny
trend spoleczno-ekonomiczny. W artykule skoncentrowano si¢ na zarysowaniu zja-
wiska starzenia si¢ spoteczenstw w ujeciu globalnym oraz omdéwieniu biologicznych,
psychologicznych i spotecznych aspektow z nim zwigzanych. W tym celu dokonano
krytycznego przegladu krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu.

Popyt na lokale mieszkalne w ré6znych wojewddztwach Polski a ksztaltowanie
si¢ cen nieruchomosci

Artykut porusza tematyke obecnej sytuacji na rynku lokali mieszkalnych w Pol-
sce. Celem artykutu jest omowienie $rednich cen lokali mieszkalnych i wielko$ci
popytu na rynkach lokali mieszkalnych w poszczegdlnych wojewodztwach. Podjeta
tematyka zostala przedstawiona na podstawie analizy danych GUS dotyczacych ryn-
ku lokali mieszkalnych w latach 2014-2016. Struktura artykutu jest nastgpujaca: po
krotkim wprowadzeniu, w pierwszej czesci tekstu, w sposdb syntetyczny wyjasnio-
no, na czym polega specyfika rynku nieruchomosci, oméwiono, jak ksztattuje sie
popyt oraz podaz na rynku nieruchomosci, scharakteryzowano rynek nieruchomosci
W ujeciu systemowym oraz wyjasniono, jak przebiegaja cykliczne wahania na rynku
nieruchomosci. W drugiej czesci artykutu przeanalizowano sytuacje na wojewodz-
kich rynkach lokali mieszkalnych w Polsce ($rednie ceny lokali mieszkalnych, po-
pyt na lokale mieszkalne oraz zmiany wskaznikow makroekonomicznych). W czesci
trzeciej przedstawiono trendy panujgce na rynku nieruchomosci. Syntetyczna kon-
statacja wienczy tekst.

CZESC IV. LOGISTYKA | ZARZADZANIE TRANSPORTEM

Zarzadzanie lancuchem dostaw. Wybrane zagadnienia

W artykule oméwiono poj¢cie zarzadzania taficuchem dostaw, przytoczono wy-
brane interpretacje tego terminu, zasady i metody oraz cele i korzysci z zarzadza-
nia tancuchami dostaw. Catos$¢ rozwazan dopetniono podsumowaniem. Zarzadzanie
tancuchem dostaw jest zagadnieniem bardzo ztozonym, wieloaspektowym i interdy-
scyplinarnym. W jego ramach poruszane sa mi¢dzy innymi zagadnienia zakupdw,
zarzadzania dostawcami, logistyki, transportu, marketingu, obstugi klienta, zacho-
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wan organizacyjnych, zarzadzania sieciami, systemow informacyjnych, zarzadzania
strategicznego, operacyjnego i wiele innych.

Rola zarzadzania wiedza w ustugowych procesach transportowych MSP
w ujeciu modeli biznesowych

W literaturze przedmiotu prezentowane sg modele biznesowe bedace zestawie-
niem kluczowych obszaréw i uwarunkowan funkcjonowania duzych przedsiebiorstw
na rynku. Brak jest badan oraz publikacji na temat tworzenia modeli biznesowych dla
firm z sektora MSP. Przedsigbiorstwa mate i $rednie nie s3 w stanie imitowac rozwia-
zan sprawdzajacych si¢ w firmach duzych, dziatajagcych na skale migdzynarodowa.
Celem artykutu jest przyblizenie problematyki tworzenia modelu biznesowego firm
$wiadczacych ustugi transportowe, w ktérych wiedza odgrywa wazng role. W artyku-
le przedstawione zostaly rozwazania nad miejscem zarzadzania wiedza w wybranym
modelu biznesu. Do najbardziej znanych koncepcji modelu biznesowego powstalych
w latach dziewigcdziesigtych nalezy koncepcja Osterwaldera, ktora zawiera elemen-
ty dajace mozliwo$¢ wizualizowania, kreowania i doskonalenia przedsi¢biorstwa.
W artykule wskazano na rosnacg rolg¢ zarzadzania wiedza w kreowaniu modelu biz-
nesowego przedsigbiorstw w sektorze ustug transportowych. Przedstawiono ponadto
wyniki badania typu case study przedsigbiorstwa transportowego.

Inteligentne i autonomiczne samochody w transporcie 0séb i rzeczy

Celem artykulu jest prezentacja mozliwosci inteligentnych samochodow
w aspekcie rozwoju internetu rzeczy, oméwienie ich klasyfikacji oraz przytoczenie
mozliwych scenariuszy wykorzystania w transporcie drogowym autonomicznych
cigzarowek. W pierwszej czesci przytoczono pojecie internetu rzeczy w konfrontacji
rozwoju samochodu inteligentnego, nastepnie scharakteryzowano poziomy autono-
micznosci pojazdow i przedstawiono scenariusze rozwoju automatycznego transpor-
tu drogowego. Catos¢ zwienczono podsumowaniem.
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