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EVALUATION OF THE CRITICAL SUCCESS FACTORS
IN THE IMPLEMENTATION OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT USING FUZZY ANP AND FUZZY DEMATEL
TECHNIQUES. A CASE STUDY OF THE TEHRAN FIRE
DEPARTMENT
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Today, knowledge and information are considered as determining factors in the success
and competitiveness of organizations. Products and services of those businesses that can
efficiently obtain knowledge in organization and use it in business processes will have
a competitive advantage on the market. In this study, the fuzzy DEMATEL technique was
used to examine the causal relationships between factors affecting the implementation of
knowledge management, and the fuzzy ANP technique was used to determine the priority
of factors. The case study in this research is of the Tehran Fire Department (TFD). The
results showed that during the implementation of the fuzzy DEMATEL method, "specified
strategies and objectives in the use of knowledge management" was the most influential
factor and the factor of "designing effective processes to apply KM" was the most impress-
ible one. Finally, using fuzzy ANP, “strategies and specific objectives in the use of
knowledge management” was determined as the most important factor.

Keywords:KM, fuzzy DEMATEL, fuzzy ANP, Tehran Fire Department (TFD)

1. INTRODUCTION

Today, knowledge and information have become a decisive factor in the success
and competitiveness of organizations, and knowledge management has been re-
ferred to in management science as one of the organizational issues. Business or-
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** MSc in Industrial Management, Tehran, Iran.
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ganizations that act solely based on obvious organizational advantages, such as
money, machinery and equipment, etc. will not be able to achieve a competitive
advantage in the knowledge-based economy. However, a knowledge-based busi-
ness environment needs a method and a system that includes intangible assets such
as the knowledge and competencies of people, innovation, customer communica-
tion, organizational culture, systems and processes, organizational structure. Un-
derstanding and utilizing these intangible resources in organizations are vital to
gain and maintain competitive advantage. In the knowledge-based economy, the
most successful organizations use their intangible assets better and faster. Studies
have shown that organizational intangible assets are really a resource to improve
business performance. It is noteworthy that the market has diagnosed the value of
knowledge and other intangible factors in the process of value creation. The
amount of this “hidden value” is increasingly changing (Rezaeian et al., 2009).

Many factors can be involved in the implementation of knowledge management
systems and addressing these underlying factors can pave the way for success in
implementing these systems in organizations (particularly in the Tehran Fire De-
partment as a case study). Taking into account the relationships between these fac-
tors can play an important role in better understanding the key factors. The catego-
rization of these factors into two categories of influential and impressible on the
one hand, and the importance of these factors on the other hand, lead us to focus
time, money, energy and plans on important factors influencing the other factors in
order to improve the system. Therefore, this study is of particular significance be-
cause it categorizes factors into two groups of effective and impressible in the im-
plementation of knowledge management systems in the TFD (using the fuzzy
DEMATEL technique) as well as determining the importance of those factors (us-
ing fuzzy ANP technique).

2. LITERATURE REVIEW

2.1. Definitions of Knowledge Management

Knowledge management is a concept about which many definitions have been
provided. Nickel King is one of those who define the knowledge management pro-
cess as the creation, organizing, promoting and ensuring the understanding of the
required knowledge to perform a task (King, 1999). Stamp has considered
knowledge management to be more practical and has designated an active role for
knowledge managers. He defines knowledge management as providing the
knowledge required in a given time and place for the person in need. He also be-
lieves that the best thing is not to have knowledge about a particular topic, but
knowing where and how to access it (Stamp, 1999). Knowledge management is
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a process through which organizations generate wealth from their intellectual prop-
erty (Bukowitz andWilliams, 1999). Bhatt defines knowledge management as
a process to evaluate, distribute and apply knowledge (Bhatt, 2001).

Knowledge management is a structured and planned point of view to create,
share, store and apply knowledge as an organizational asset to enhance the capabil-
ities, speed and effectiveness of the organization in providing clients with products
or services (Plessis, 2008).

However, the current study considers the definition of Nonaka and Takeuchi
(1995), which is among the most widely used definitions. They believe there are
two types of tacit and explicit knowledge in organizations. First, Polanyi (1958 and
1966) distinguished between tacit and explicit knowledge, and later Nonaka and
Takeuchi acknowledged that the things often ignored in organizations and compa-
nies are points such as insight, intuition, thought, unconsciousness, values, imagi-
nations, metaphors and comparisons (Nonaka, 1994).

2.2. The importance of knowledge management

The basic characteristic of the Smart organizations in the 21st century is the
emphasis on knowledge and information. Unlike in the past, today's organizations
have advanced technologies and require capturing, management and exploitation of
knowledge and information to improve efficiency and management and to track
never-ending changes. Knowledge is a powerful tool which can create changes in
the world and make innovations possible. Bailey and Clarke (2000) claim that
knowledge, especially tacit knowledge, is the key to sustainable competitive ad-
vantage in the future. Tobias (2000) argues that there are two major assets which
organizations own: the people who work in organizations and the knowledge they
possess. So the task of knowledge management is to create, store and apply the
knowledge. Knowledge management is an important tool through which organiza-
tions can manage their knowledge and information. Unlike other techniques, it is
not easy to define knowledge management because it includes a vast field of con-
cepts, management tasks, technologies and associated practices (Rezaeaian et al.,
2009).

Although knowledge capital can be quantified by difficulties, it is crucial for the
growth and long-term survival of the company. Success in today's competitive
market is dependent on the quality of knowledge and knowledge processes for
organizations to perform key activities. The application of knowledge capital to
create competitive advantage has been proposed as a critical factor (Ghelich Li, 2015).
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2.3. The role of knowledge management in organizations

Today, in literature on economics and management there is an emphasis on the
role of knowledge as a vital resource to maintain the competitiveness and profita-
bility of organizations (Nonaka, 1994).

Knowledge management helps organizations to have effective knowledge
processes. In order to choose markets, organizations should benefit from existing
knowledge, and new knowledge creation and knowledge management is of great
help in this matter. However, companies should bear in mind that the implementa-
tion of any system in the organization requires special preparation according to
different requirements of organization and if they are not provided, its successful
implementation will not be possible (Salavati and Haghnazar, 2009).

Knowledge management in the new era is not confined only to codified and
documented knowledge, but many organizations and companies in the world rely
on their tacit and explicit knowledge to promote their competitive position and to
increase their effectiveness and efficiency. In order to achieve these objectives,
knowledge management seeks to capture value-added knowledge, wisdom and
experience of the staff and implementation, recovery and maintenance of
knowledge as the assets of the organization.

Undoubtedly, today, knowledge is the most important competitive tool in the
present and future markets. Although many organizations have already invested in
the development of knowledge at different levels and have been successful, many
organizations have also failed. The lack of a proper mechanism to evaluate and
implement knowledge management has made these types of investments in the
minds of managers only an additional cost (Rezaeian et al., 2009).

Today, the creation and application of knowledge are essential for the competi-
tiveness and survival of organizations and industries. Knowledge cannot be simply
saved or be acquired like other resources; it cannot be simply and systematically
managed and used as well. So far, in most organizations, including the various
sectors of the oil industry, IT has had the most essential role in knowledge man-
agement, as information technology has been hidden behind all activities of
knowledge management. However, it should be noted that information technology
is not the only component of knowledge management, and developments in differ-
ent processes of decision-making, organizational structure and performance quality
are also its components. Organizing based on knowledge can be fundamentally
different from organizing based on traditional competitive advantages (Badriazarin
et al., 2013).
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2.4. Literature review

Gold et al. (2011) investigated the effects of knowledge on organizational per-
formance. They aimed at the experimental verification of the ability of knowledge
management to improve organizational performance. The results showed that col-
lecting and sharing new knowledge can provide a competitive advantage for the
organization and finally lead to the better performance of the organization.

Choi and Lee (2011) in a study entitled "Knowledge management styles and
their impact on organizational performance" explored this issue. The results
showed that among the KM styles, including dynamic, systemic, humanistic and
static, the dynamic style with emphasis on tacit and explicit knowledge manage-
ment had the greatest impact on organizational performance.

Sandhawalia and Dalcher (2011) in research entitled "Developing the
knowledge management capabilities: a structured approach" addressed the issue
that knowledge management requires a systematic method to develop capabilities
to accelerate the enhancement of knowledge as a resource for corporations. The
results showed that when organizations implement knowledge management, their
infrastructure and processes become more developed. According to the results, the
knowledge management infrastructure (information technology, organizational
structure, organizational culture, mission, vision, etc.) and knowledge management
processes (knowledge acquisition, knowledge sharing, knowledge accumulation
and application of knowledge) progress concordantly with each other. Valmoham-
madi (2010) examined 12 key success factors of knowledge management in small
and medium Iranian organizations with a review of knowledge management litera-
ture. He prepared a questionnaire consisting of 12 key factors and provided it to
knowledge management experts and the questions were answered based on the
Likert scale. From the collected data, it was indicated that factors such as the sup-
port of senior management and organizational culture are the most important, and
motivational factors, compensation and benchmarking are less important.

With a study on 414 project-oriented organizations from a variety of industrial,
construction, information technology companies in Germany and using the method
of the least squares method, Lindler and Wald (2010) assessed the effects of pro-
cess-driven, structural, cultural and organizational factors on the success of
knowledge management. The population included managers and project leaders,
project staff and headquarter personnel. They concluded that besides the factors of
IT support, cultural factors affect the success of knowledge management in organi-
zations.

Zack et al. (2009), in the research entitled “Knowledge Management and per-
formance of organization,” prepared a report based on the results of preliminary
analysis of the organizational effects derived from knowledge management. In fact,
this research examined the relationship between knowledge management and or-
ganizational performance. The results of this survey show that knowledge man-
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agement methods are directly related to organizational performance, and organiza-
tional performance is directly related to financial performance. No direct relation-
ship was found between methods of knowledge management and financial perfor-
mance. Different sets of knowledge management are related to three sub-sets of
function of organization performance value (i.e. customer orientation, product de-
velopment and operational excellence). The difference between knowledge man-
agement methods is important from the perspective of companies and is directly
related to organizational performance. In this study in which a total of 12 methods
were considered, KM methods were defined as "visible organizational activities
related to knowledge management."

Wong and Aspinwall (2005) studied the critical success factors for the adoption
of knowledge management in small and medium-sized firms. They created a ques-
tionnaire consisting of 11 factors and 66 elements and, for the development of
a more general view of the critical success factors, sent it to small and medium
firms in England and also a group of professors, consultants, and experts of
knowledge management. Then, a series of statistical analyses were applied on the
data collected, and a list of factors that were important for the implementation of
knowledge management was established. These factors consisted of: strategy and
objectives, education, support and leadership of management, culture, information
technology, resources, human resource management, evaluation, organizational
infrastructure, and motivational support. Davenport et al. (1998) conducted a study
on 31 knowledge management projects across 24 companies. The study identified
eight major factors that had contributed to the successful implementation of
knowledge management. Holsapple and Joshi (2000) expressed three general cate-
gories (management, resources, and environment) that affect the knowledge man-
agement in organizations. Each of these categories includes different factors. Wong
and Aspinwall (2005) expressed managerial factors that are effective in the suc-
cessful implementation of knowledge management in the form of 11 cases as fol-
lows: leadership and leadership support, culture, information technology, targets
and strategy, assessment, organizational infrastructure, organizational activities and
processes, incentives, resources, training, and human resource management.

2.5. Research Methodology

This research is, in terms of purpose, an applied study and in terms of data col-
lection, a survey — descriptive. In this research, first by comparative studies and
literature review, factors affecting the implementation of knowledge management
in the Tehran Fire Department were obtained. Then, using fuzzy DEMATEL, rela-
tions between the factors as well as their influence and impressibility were ob-
tained. In addition, the weight (importance) of each factor was obtained using the
fuzzy ANP technique.
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Table 1. Factors affecting the implementation of knowledge management in the Tehran Fire

Department
Factor Name Abbreviation

IT infrastructure Cl
Staff attitudes towards the use of knowledge management C2
Training of staff (OX]
Senior management support towards KM C4
Strategies and objectives identified in the application of knowledge Cs
management

Knowledge management performance assessment C6
Designing effective processes to implement knowledge manage- C7

ment

3. EVALUATION OF FACTORS USING FUZZY DEMATEL

Fuzzy DEMATEL technique

Fontela and Gabus (1972, 1976) presented the DEMATEL method in 1971. The
method, which is a decision-making method based on paired comparisons, uses the
judgment of experts on extraction and organization of the elements of the system
and by applying the principles of graph theory, offers the hierarchical structure of
factors in the system along with their mutual interaction and determines the impact
of these relationships as a numerical score (Ebrahimi Samani, Makooyi, Sadre
Larijani, 2008). But the failure of this approach to decision-making in situations of
uncertainty has paved the way for the emergence of the fuzzy DEMATEL method
that is described below.

Steps for solving by the fuzzy DEMATEL method

Step One: To quantify the association between indicators and factors, decision-
making groups including p experts and p fuzzy matrices ( 51,22 --- 27 ) are asked

to express their ideas in verbal expressions. Elements of these matrices are triangu-
lar fuzzy numbers and they are used for forming the average matrix also known as
the initial direct relation matrix.
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Table 2. Linguistic and fuzzy DEMATEL variables

Values of linguistic scales Triangularfuzzy numbers
Very high influence (344
High influence (2,3.4)
Low influence (1,2,3)
Very low influence 0,1,2)
No influence (0,0,1)
0z, - Zy, (1)
n1Znz 0
AR AR e A 2)
z =
.

Table 3. Fuzzy average of expert opinions about the direct influence of factors on each
other

Cl C2 C3 C4 C5 Cé6 C7

Cl |[0|O0]|O0]|13(233.1(1.7|2.7|3.4|1.6/2.6|3.3|1.1| 2 |2.7|2.6|3.6| 4 {2.6(3.6|3.9

C2 (0.7({1.7|126| 0 (O | O |2 |3 |(36]|2]|3]|37|2]|3]37/07|1.6/2.6(2.1{3.1|3.7

C3 (1.6(2.4|3.1|124(34(4 |0 | 0| 0]07|1.7|2.7|1.1|2.1| 3 |1.3] 2 |2.9(2.1{3.1|3.7

C4 (23(33|3.7| 2 | 3 |3.7|2.6/3.6| 4| 0| 0] 0]27|3.7| 4 |2.1|3.1|3.7({2.3{3.3|3.9

C5 (19(29|3.4|1.7(2.7|3.4|2.1|3.1|3.7|2.6|3.6| 4 | 0| 0| 0 |2.3|3.3|3.9(2.4(3.4|3.7

C6 (2.1{3.1|3.9|1.9(2.9(3.7(2.1|3.1{3.9|1.9|29|3.6| 2 | 3 |3.6/ 0| 0| 0 (2.4{3.4|3.9

C7 (2.1(3.1|3.7|1.7|2.7|34| 2 | 3 |3.7|1.9]|2.9]|3.4|04]1.3|2.3|1.6|/2.6|/3.4(0 [0 | 0

Step two: Obtaining a normalized direct relation matrix: to normalize the ob-
tained matrix, we use the following equation.

— Z s .. m;; u,: . (3)
A,=-t= (ﬁ_ﬂi) = [gi}_, s, u{.}.)

T T T

n (4)
"= MaxXygizn Wij
-

1
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Table 4. Normalized fuzzy average of experts’ opinions about the direct influence of factors
on each other

Cl C2 C3 C4 C5 C6 {67/

C1 0 0 0 0.06 | 0.1 [{0.14]0.07|0.120.15|0.07 [0.11 | 0.14 | 0.05]0.09|0.120.11 (0.16 {0.17 | 0.11 ] 0.16 [ 0.17
C2 [0.03]0.07]f0.11 0 0 0 ]0.09]0.13(0.16]0.09]0.130.16 {0.09]0.13]0.16 [ 0.03 | 0.07 | 0.11 | 0.09 [ 0.14 | 0.16
C3 |0.07]0.11]0.14]0.11]0.15]|0.17| 0O 0 0 [0.03/0.07[0.12[0.05]0.09]0.130.06 0.09[0.12]0.09]0.14]0.16

C4 0.1 [0.140.16 | 0.09[0.13(0.16 [{0.11]0.16 |0.17| O 0 0 |0.12(0.160.17[0.09]0.14]0.16 | 0.1 |0.14 (0.17
C5 | 0.08]0.12]0.15] 0.07 |0.120.15(0.09|0.14|0.16 [0.11[0.16 | 0.17| O 0 0 0.1 ({0.14]0.17]0.11]0.15]0.16
C6 |0.09]0.14]0.17 ] 0.08 |10.120.16 [0.090.14|0.17 [0.08 [ 0.12]0.16 | 0.09 [ 0.13 | 0.16| O 0 0 |0.11]0.15(0.17

C7 |0.09]0.14]0.16 | 0.07 |0.120.15(0.09|0.13 ] 0.16 [0.08 [ 0.12 ] 0.150.02 [ 0.06 | 0.1 |[0.07 [{0.11]0.15| O 0 0

Step three: To obtain the total relation matrix: t; element in the matrix shows
the indirect influence on the components of i on j. The T matrix can reflect the
relationships between the pairs of systemic factors. The total relation fuzzy matrix
is calculated as follows.

T = limy.,(A*+ A* + -+ A¥) )
In each element the fuzzy number is as £;; = (1%, m%;, u;) and is calculated

by the following formula.

(5] = Hix G —H)? (6)
[mFJ] =Hpy x - Hi“l'.]_L (7)
[HFJ'] =Hu><{I_Hu]_L (8)

Table 5. The total direct and indirect relations matrix (lower fuzzy)

Cl1 C2 C3 C4 C5 Cé C7
Cl1 0.07 0.12 0.15 0.13 0.1 0.17 0.19
C2 0.09 0.06 0.15 0.14 0.13 0.09 0.16
C3 0.12 0.15 0.06 0.09 0.09 0.11 0.16
C4 0.17 0.17 0.2 0.08 0.18 0.17 0.2
C5 0.15 0.15 0.18 0.18 0.07 0.17 0.2
C6 0.16 0.15 0.17 0.15 0.14 0.07 0.19
C7 0.14 0.13 0.15 0.13 0.07 0.12 0.08
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Table 6. The total direct and indirect relations matrix (intermediate fuzzy)

Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7
Cl 0.3 0.4 0.44 0.4 0.35 0.43 0.49
C2 0.35 0.29 0.43 0.39 0.37 0.34 0.45
C3 0.36 0.41 0.3 0.34 0.33 0.34 0.44
C4 0.48 0.48 0.53 0.35 0.46 0.46 0.54
C5 0.45 0.45 0.5 0.47 0.31 0.46 0.53
Cé6 0.45 0.45 0.48 0.44 0.41 0.32 0.52
C7 0.4 0.39 0.43 0.39 0.31 0.37 0.33

Table 7. The total direct and indirect relations matrix (high fuzzy)

Cl C2 C3 c4 Cs C6 c7
Cl 1.32 1.5 1.55 1.46 1.36 1.46 1.59
C2 1.39 1.35 1.52 1.44 1.36 1.39 1.55
a3 1.38 1.46 1.36 1.38 1.31 1.36 1.52
C4 1.6 1.67 1.73 1.48 1.54 1.6 1.75
C5 1.55 1.61 1.67 1.58 1.35 1.56 1.7
Cé 1.57 1.63 1.69 1.58 1.49 1.43 1.71
c7 1.43 1.48 1.53 1.43 1.32 1.42 1.42

In these tables, H;, Hn and Hy are n x n matrices, the elements of which are re-
spectively low, intermediate, and upper numbers of triangular fuzzy numbers (Jasbi
etal., 2011).

Step four: Obtaining the sum of rows and columns of the matrix T and deter-
mining the importance of indicators, the relationship between them benchmarked
as fuzzy and crisp numbers:

& ©)
b= {ﬁl} = 1T1sl_.

nxl

L= das

(10)

1xn

= ()0 = [T
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Where D and R are n ¥ 1 and 1 X n matrices, respectively.

Then, the interaction between the factors D, + R, and the influence and im-

pressibility of them D, — R, are determined. If D, — R, = +, then that factor is an

influential factor, and if 5:‘ — ﬁi = +, then it is an impressible factor.

In the final step, the numbers from D, + R, and D, — R, obtained in the previ-

ous stages are defuzzified based on equation 11.

B=a1+2>(ﬂ:+ﬂ3 (11)
4
Table 8. Defuzzified total relation matrix

Cl C2 C3 C4 C5 Co6 C7
Cl 1 1.3 1.41 1.29 1.15 1.39 1.56
C2 1.14 0.98 1.38 1.29 1.21 1.11 1.45
C3 1.19 1.33 0.99 1.1 1.08 1.12 1.41
C4 1.53 1.54 1.68 1.16 1.49 1.5 1.72
C5 1.44 1.46 1.59 1.52 1.03 1.47 1.68
C6 1.45 1.46 1.56 1.42 1.35 1.07 1.66
C7 1.31 1.29 1.38 1.27 1.03 1.22 1.09

Table 9. Influence and impressibility of factors

D R D+R D-R

Cl 9.1 9.07 18.2 0.04

C2 8.56 9.35 17.9 —0.8

C3 8.22 10 18.2 -1.8

C4 10.6 9.04 19.7 1.58

C5 10.2 8.33 18.5 1.86

C6 9.95 8.87 18.8 1.08

C7 8.59 10.6 19.2 -2
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4. STEPS TO OBTAIN THE WEIGHTS OF THE FACTORS
INFLUENCING KNOWLEDGE MANAGEMENT
USING FUZZY ANP

Based on the super matrix, steps to calculate the weights of components in-
clude:

First step: To bring together the experts’ ideas, a geometric mean is taken from
the paired comparisons of respondents.

Table 10. Fuzzy range and corresponding verbal expression

Code Verbal expression Fuzzy number
1 same priority or importance (1,1,1)
2 lower priority or importance (2,3,4)
3 strong priority or importance (4,5,6)
4 very strong priority or importance (6,7,8)
5 quite strong priority or importance (8,9,10)

Second step: Special vector calculation. To calculate the specific vector of each
of the tables of integrated paired comparisons, according to equation 12, the loga-
rithmic least squares method is used.

., jA
11)

n n % ’
Z(Ha;}

i=1 \_j=1

S

w, = s € {l,m,u} (12)

W}k = (WIIMW/:”:WZ) k= 1,2,3,...,1’1
Where:

The following table shows the geometric mean of experts' opinions. The special
vector is shown in the last column of the tables.
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Table 11. Average paired comparisons compared to the target

Target cl c2 c3 c4 c5 c6 c7 Snaatl

vector

cl (L,1,1) (0.31, (0.732, (0.176, (0.111, (1.086, (0.298, (0.05,
0.349,0.4) | 0.855,0.983 | 0.208,0.246) | 0.125,0.144) | 1.384,1.694) | 0.358,0.427) | 0.057,0.066)

c2 (2.502, (1,1,1) (1.098, (0.418, (0.316, (1.042, (0.354, (0.095,
2.863,3.221) 1.274,1.472) | 0.496,0.585) | 0.376,0.445) | 1.228,1.426) | 0.409,0.472) | 0.109,0.123)

c3 (1.017, (0.679, (1,L,1) (0.34, (0.739, (0.828, (0.906, (0.095,
1.17,1.366) | 0.785,0.911) 0.39,0.46) | 0.865,1.032) | 0.953,1.094) | 1.049,1.219) | 0.107,0.122)

c4 (4.068, (1.71, (2.175, (1,1,1) (0.572, (1.801, (1.784, (0.204,
4.81,5.685) | 2.015,2.393) | 2.567,2.945) 0.672,0.813) | 2.115,2.43) 2.14,2.517) | 0.235,0.27)

c5 (6.954, (2.246, (0.969, (1.23, (1,1,1) (1.919, (1.346, 0.22,
7.983,9.005) | 2.661,3.168) | 1.156,1.354) | 1.489,1.749) 2.219,2.517) | 1.601,1.931) | 0.254,0.29)

c6 (0.59, (0.701, (0.914, (0.412, (0.397, (1,1,1) (0.472, (0.076,
0.723,0.921) | 0.815,0.96) | 1.049,1.208) | 0.473,0.555) | 0.451,0.521) 0.54,0.635) 0.087,0.1)

c7 (2.34, (2.119, (0.82, (0.397, (0.518, (1.575, (1,1,1) (0.132,
2.792,3.357) | 2.447,2.826) | 0.953,1.104) | 0.467,0.56) | 0.624,0.743) | 1.853,2.119) 0.152,0.174)

Step three: The formation of special vector matrices. These matrices contain

special vectors that are obtained from the paired comparisons in the second step.
In general, these matrices can be divided into two categories:

1.

Matrices that include special vectors showing vertical relations. If there is no
vertical relationship between two components, (0, 0, 0) will be placed at the
confluence of these two components. In other elements, also with respect to the
vertical relationship between the components, special vector values obtained in
the second step are placed.

. Matrices that include special vectors showing horizontal relations. These are

square matrices the main diagonals of which are (1,1,1). If there is no horizontal
relationship between two components, (0, 0, 0) will be placed at the confluence
of these two components. In other elements, also with respect to the horizontal
relationship between the components, special vector values obtained in the sec-
ond step are placed.

Notice: If in a special vector matrix, one or more elements in the main diagonal

are not (1,1,1) it is due to normalization in that column. Normalization means that

all

fuzzy numbers of a column are divided by the sum of intermediate fuzzy num-

bers of that column. The following tables show the special vector matrices.

Table 12. Special vector matrix of Level 2 to Level 1

Target
cl (0.05,0.057,0.066)
c2 (0.095,0.109,0.123)
c3 (0.095,0.107,0.122)
c4 (0.204,0.235,0.27)
¢S (0.22,0.254,0.29)
c6 (0.076,0.087,0.1)
c7 (0.132,0.152,0.174)
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Table 13. Special vector matrix of Level 2 to Level 2

cl c2 c3 c4 c5 co c7

cl | (1,1,1) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0)
c2 | (0,0,0) | (1,1,1) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0)
c3 | (0,0,0) | (0,0,0) | (1,1,1) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0)
c4 | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (1,1,1) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0)
c5 | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (1,1,1) | (0,0,0) | (0,0,0)
c6 | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (1,1,1) | (0,0,0)
c7 | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (0,0,0) | (1,1,1)

Step four: Calculation of the final weight of levels. To calculate the final weight of

kS

the components of each level (Wi ) the multiplication of the special vector matrix
of same level interrelations’ special vector must be multiplied by the final weight
of a higher level.

*
iy X W

(13)
If there is no W matrix for a level, it will be necessary to replace it with
a same degree matrix. In other words, the following formula should be used.

W, =IxW,, yxW,_,

(14)
Table below shows the final weights.

Table 14. Final weight matrix of components to target

The final crisp weight The final fuzzy weight | Component
0.057 (0.05,0.057,0.066) cl
0.109 (0.095,0.109,0.123) c2
0.108 (0.095,0.107,0.122) c3
0.236 (0.204,0.235,0.27) c4
0.254 (0.22,0.254,0.29) c5
0.087 (0.076,0.087,0.1) c6
0.152 (0.132,0.152,0.174) c7
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5. CONCLUSION AND SUGGESTIONS

Based on the results of this research the following suggestions are offered:

According to the results of fuzzy DEMATEL and fuzzy ANP techniques, the
“specified strategies and objectives in the use of knowledge management” is the
most influential and the most important of the factors.

Therefore, first of all, it is suggested to determine both the strategic and the op-
erational objectives for the use of knowledge management in the Tehran Fire De-
partment. Then, the correct and transparent relationship between the macro strate-
gies of the Tehran Fire Department and the use of knowledge management should
be established. Also, it is recommended to develop operational and formulated
planning in an organization's goals and strategies to enhance knowledge manage-
ment. According to the results of both techniques, after “specified strategies and
objectives in the use of knowledge management”, “senior management support
towards KM” is the most influential and important factor; it is proposed to increase
managerial knowledge toward knowledge management and its potential benefits. In
fact, managers serve as a model for all staff and need to have sufficient information
on knowledge management and its benefits. In addition, they should also express
their support for the use of knowledge management in practice. It is recommended
to hold specialized round tables about the appropriate approach to informing man-
agers about the use of knowledge management in the Tehran Fire Department.
Also, one of the secrets of success of managers in creating a powerful knowledge
management system is to communicate and cooperate sincerely with their staff.
The manager must create an atmosphere of trust and confidence in the organization
in such a way that the staff trusts them and considers them as support.

According to the results of the fuzzy DEMATEL technique, which showed that
“knowledge management performance assessment” is the third factor influencing
the other factors, it is recommended to create a comprehensive and systematic
measurement system for evaluating knowledge management performance in the
Tehran Fire Department. The system should be able to link individual and organi-
zational performance to knowledge management and evaluate all the processes and
benefits of knowledge management in the form of an integrated system.

Other practical suggestions:

— Mechanisms should be developed to update the knowledge stored in the organi-
zation.

— Professional staff should be encouraged to transfer knowledge to less experi-
enced employees and newcomers.

— Information should be organized regularly and transparently to support deci-
sion-making.

— Managers should value for creativity and new ideas in the Tehran Fire Depart-
ment.
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— In the Tehran Fire Department, morale, collaboration and improvement should
be emphasized.

— Ideas should be discussed and the results should be organized during official
meetings.

— There should be an appropriate atmosphere to implement new theories and ideas
in the TFD.

— The Tehran Fire Department must use the knowledge acquired by people to-
ward organizational objectives.

— Teamwork must be developed in the organization.

— Continued regular meetings and an exchange of information between authorities
and staff should be held.

Recommendations for future research:

— It is recommended to do studies consistent with this research in other organiza-
tions and compare the results with this study.

— In future research, the influence of elements of knowledge management on or-
ganizational variables such as productivity, efficiency, effectiveness in the TFD
or other organizations can be discussed.

— It is recommended to use multi-criteria decision making techniques such as
Vikor, Electre, etc. to assess knowledge management factors in the Tehran Fire
Department.

— Using simulation models, it is recommended to determine the influence of
knowledge management on the future status of the Tehran Fire Department.
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OCENA KRYTYCZNYCH CZYNNIKOW SUKCESU W REALIZACJI
ZARZADZANIA WIEDZA Z WYKORZYSTANIEM METOD ROZMYTYCH ANP
I DEMATEL. STUDIUM PRZYPADKU: STRAZ POZARNA W TEHERANIE

Streszczenie

Dzi$ wiedza i informacja s3 uwazane za czynniki decydujace o sukcesie i konkurencyj-
nosci organizacji. Produkty i ustugi firm, ktore moga skutecznie zdobywa¢ wiedzg w orga-
nizacji i wykorzystywac je w procesach biznesowych, beda miaty przewage konkurencyjng
na rynku. W badaniu zastosowano techniki rozmyte DEMATEL w celu zbadania zalezno-
Sci przyczynowych migdzy czynnikami wplywajacymi na wdrozenie zarzadzania wiedza
i techniki rozmytej ANP w celu okre$lenia priorytetu czynnikéw. Studium przypadku
w tym badaniu jest Straz Pozarna w Teheranie. Wyniki wykazaly, ze w trakcie wdrazania
metody rozmytej DEMATEL za najistotniejszy czynnik uznano "strategie i cele w zarza-
dzaniu wiedza", a czynnik "projektowanie skutecznych procesow stosujacych KM" byt
najbardziej wrazliwy. Ostatecznie, przy uzyciu metody rozmytej ANP, za najwazniejszy
uznano czynnik strategii i celow w zakresie zarzadzania wiedza.

Stowa kluczowe: KM, DEMATEL, ANP, Straz Pozarna w Teheranie
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Artykut zawiera informacje o specyficznej formie ksztalcenia studentow w przedmiocie
przedsigbiorczos$¢, wypracowanej w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie. Zazwyczaj
uczelnie traktujg przedsigbiorczos$¢ jako zjawisko ekonomiczne. W treningu problem po-
stawiono inaczej: przedsigbiorczo$¢ to przedmiot z zakresu organizacjii zarzadzania, ktory
powinno si¢ realizowaé w réoznego rodzaju studiach akademickich, a nie tylko ekonomicz-
nych czy zarzadzania. Przedsigbiorczos¢ podobnie jak marketing miesci si¢ w dziedzinie
zarzadzania. Marketing na zewnatrz firmy, natomiast wewnatrz firmy przedsigbiorczo$¢.
Akademicki trening opracowany, a raczej adaptowany, na potrzeby Szkoty Gléwnej Han-
dlowej (wersja dla uczelni ekonomicznych, a gléwnie zarzadzania). Przez kilka lat prowa-
dzony w SGH, utrzymywatl si¢ na pierwszym miejscu wybieranych przez studentow zajec
uzupetniajacych.

Stowa kluczowe: przedsi¢biorczos¢, trening menedzerski, ksztatcenie

1. WPROWADZENIE

Wiek XXI rozpoczyna er¢ innowacyjnosci firm od matych po duze organizmy
gospodarcze. Innowacje w produktach i ustugach wymagajg ludzi przedsiebior-
czych, kreatywnych (inaczej nazywanych tworczymi). Dawniej uwazano, ze inno-
wacyjnos¢ produktéw i ustug zabezpieczaja dziaty firm Badania i Rozwdj (B+R).
Wspolczesnie uwaza sig, ze innowacyjne produkty i ustugi tworzg pracownicy
dowolnej komorki organizacyjnej firmy, ktorzy potrafia obserwowa¢ rynek, wy-
chwytywac jego potrzeby, a nastgpnie utworzy¢ wlasciwe rozwigzania w produk-
tach i ustugach firmy w celu zaspokojenia potrzeb rynkowych (Trias de Bes, Kotler
2013; Klimek, Klimek, 2016). Juz samo utrzymanie si¢ w rosngcej konkurencji
globalnej wymaga ludzi posiadajacych wiedze¢ oraz umiej¢tnosci tworzenia propo-

* Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi — Filia w Warszawie.
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zycji w celu zaspokojenia potrzeb rynkowych jak tez na ktére moze oraz powinna
odpowiada¢ firma innowacyjna umiejetnosci wprowadzania innowacyjnych pro-
jektow do rzeczywistosci gospodarczej. Tacy pracownicy stanowia bezcenng war-
tos¢ dla firm. Przygotowanie ich powinno rozpoczyna¢ si¢ na uczelniach akade-
mickich, prawie wszystkich kierunkéw. Wymagane jest uzupetnienia programow
uczelni w zakresie nauczania przedsigbiorczosci w sposob praktyczny (Berns
2008).

2. KONIECZNE ZMIANY W PROGRAMACH UCZELNI

Rozwo6j wiedzy, a przede wszystkim umiejetnosci praktycznego dziatania pra-
cownikow, wptywa na rozwoj organizacji, zwigkszajac skutecznos¢ i efektywnosé
funkcjonowania pracujacych oséb, a tym samym firmy, ktéra ich zatrudnia.
Ksztalcenie w tym zakresie powinno si¢ rozpoczyna¢ juz w kazdej uczelni, (a na-
wet w liceum). Pomocg jest trening kreatywnosci i orzedsigbiorczosci, czyli ksztat-
cenie praktyczne. Mowigc najprosciej (unikajac ztozonych definicji), kreatywnos¢
(tworczos¢) to zdolnos¢ proponowania i tworzenia nowych rozwigzan produktow
czy ustug. Przedsiebiorczo$¢ to umiejetno$¢ kreowania oraz wprowadzania ich do
rzeczywistosci gospodarczej i spotecznej. Efektem koncowym jest innowacyjnosc.

W akademickich zajeciach ksztalcenia przedsigbiorczosci glowny nacisk kia-
dzie si¢ na osiagane rezultaty z przedsigbiorczosci, czyli korzysci ekonomiczne.
Zagadnienie wazne, ale rezultaty powstaja, jesli wlasciwy pomyst uzyska odpo-
wiednig organizacje 1 zarzadzanie w procesie realizacyjnym. Brakuje ksztalcenia
praktycznego, wyrabiania juz u studentéw postaw przedsigbiorczych, w tym prak-
tycznej wiedzy z zakresu:

— organizacji i zarzgdzania, innowacyjnymi zespotami zadaniowymi,
— odkrywania i formutowania problemow
— dobierania metod do rozwigzywania problemu.

Dla uwzglednienia tych wymagan powstal w SGH Akademicki Przedsigbior-
czosci, ktory przygotowuje studentow w sposob praktyczny do tworzenia innowa-
cji w perspektywie podjecia przez nich pracy w gospodarce.

Proponowana metoda ksztatcenia akademickiego przedsigbiorczosci jest trak-
towana jako forma efektywnego dziatania do wykorzystania w tworzeniu rozwig-
zan innowacyjnych. Przedsiebiorczo$¢ organizacji staje si¢ kluczowym czynnikiem
determinujagcym konkurencyjnos¢ firmy. Na przedsiebiorczosci opierajg si¢ firmy
innowacyjne. Aby osiggna¢ wynik, nie wystarczy tylko teoretyczna wiedza ,,co?”
i,jak?” zrobi¢, ale potrzebna jest praktyczna wiedza w dziataniu, w jaki sposob
posiadang wiedze, umiejetnosci i mozliwosci firmy wykorzysta¢ dla innowacji
w sytuacji danej firmy. Dziatania te beda wzbogacane postawg przedsigbiorcza,
wiarg w sukces, ktorych ksztalcenie powinno si¢ rozpoczynaé si¢ juz na studiach
akademickich.
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Trening przedsigbiorczosci opracowalem (adaptowatem) na potrzeby Szkoty
Glownej Handlowej na podstawie wieloletnich doswiadczen konsultingowych oraz
treningdéw menedzerskich dla wszystkich szczebli zarzgdzania. Ksztatcenie jest
oparte na amerykanskiej metodzie OD (organization development), zaadaptowanej
do polskich warunkéw kulturowych. Trening utrzymywat si¢ przez szes¢ lat na
pierwszym miejscu zaje¢ nieobowigzkowych wybieranych przez studentéw SGH.
Trwal 30 godzin w piatek (16.00-20.00) sobote (8.00-18.00, czgsto 20.00) oraz
niedziela (9.00-16.00) obowiazywaly zapisy, Liczba studentéw byla ograniczona,
bo zabrakloby weekendow w roku kalendarzowym.

3. CEL TRENINGU KREATYWNOSCI I PRZEDSIEBIORCZOSCI

Trening przedsigbiorczo$ci wywoluje pobudzenie, a czesto odkrycie, potencjatu
studentéw jako przysztych menedzeréw, a takze tworczych pracownikow. Jednak-
ze muszg oni przeksztatci¢ (adaptowac) do wiasnych predyspozycji zdobyta wie-
dze 1 doswiadczenia pochodzace z treningu. Celem treningu jest nabycie przez
studentéw wiedzy i wstepnych doswiadczen w zakresie:

— diagnostycznego mys$lenia,

— tworczego myslenia

— odkrywania i tworzenia wizji przyszto$ci,

— umiejetnosci dostrzegania oraz formulowania problemow,

— umiejetnosci metodycznego rozwigzywania problemow,

— tworzenia organizowania i zarzadzania innowacyjnymi zespotami zadaniowymi,
— wyrobienia wiary w sukces

— pracy w zespole,

— rozwoju przywodztwa.

Trening rozwija rOwniez umiejetnosci wspotpracy w zespole zadaniowym, be-
dac antyteza rutyny. Drucker wprowadzit pojecie T-MAN w celu podkreslenia
zdolnos$ci specjalisty do pracy (1992) w zespotowej. Trening pozwala zobaczy¢
siebie w réznych rolach w procesie innowacyjnym, pelniej wykorzysta¢ swoje
predyspozycje w przysztosci, w réznych sytuacjach w zyciowych.

Trening rozwija postaweg przedsiebiorcza, wspiera wiarg¢ w pozytywne uzyski-
wanie dobrych rezultatow. Zachgca do otwierania studenckiej dziatalnosci gospo-
darczej, wykorzystania start-upow. Przygotowuje do efektywnej pracy zawodowe;.
Uczy jak organizowaé prace oraz zarzadzac zespotem, a takze sobg. Do wykorzy-
stania na wszystkich kierunkach studiow.
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4. ZALOZENIA TRENINGU PRZEDSIEBIORCZOSCI

Trening kreatywnosci i przedsigbiorczosci to trening projektujacy. Ma wielo-
stronne zastosowanie. Jest to autorska metoda szkoleniowo-konsultingowa oparta
na metodach i do§wiadczeniach z praktyki, wywodzaca si¢ z amerykanskiej meto-
dy OD (organization development), zmodyfikowana i przystosowana do warun-
kach polskich. Przygotowuje ludzi do diagnozy i tworczego projektowania oraz
wprowadzania projektéw do dowolnej rzeczywistosci. Rozwija postawe pro-
przedsigbiorczg. Wplywa pozytywnie na motywacje, integracje i zaangazowanie
uczestnikow. Sag to czynniki kluczowe dla organizacji w stale zmieniajagcym si¢
turbulentnym otoczeniu rynkowym, w dgzeniu do firmy innowacyjne;j.

Trening przedsiebiorczo$ci moze by¢ realizowany w réznych mutacjach. Sktada
si¢ z szeregu zaje¢ opartych na krotkich, tre§ciwych przypadkach (ang. case),
w ktorych ujeto zasadnicze zagadnienia metody oraz okreslono dziatania. Te przy-
padki sg zarazem wprowadzeniem do zagadnien typu: wprowadzenie do organiza-
cji i kierowania (ukazanie powigzan), metody organizowania pracy wtasnej i ze-
spotow, tworzenie zespotdw, metody poszukiwania rozwigzan, przekazywanie oraz
pobieranie informacji, tworzenie wizji, podejmowanie decyzji, przygotowanie stra-
tegii i wiele innych.

Metoda dydaktyczna, w swojej filozofii dziatania prawie jednolita, obejmuje
kroki dla kazdego zagadnienia realizowane w czasie 0,5-4,0 godz.

— krok 1 — case — krotkie wprowadzenie do danego zagadnienia,

— krok 2 — praca w matych grupach w celu wypracowania rozwigzania zagadnie-
nia danego case u; znaczaca rola dyskusji dotyczacej poszukiwania rozwigzan
oraz ich uzasadnien,

— krok 3 — sesja plenarna — dyskusja — zagadnienie widziane z réoznych punktow
oraz uwarunkowan,

— krok 4 — wyktad podsumowujacy dane zagadnienie, ktorego podstawg sa nabyte
doswiadczenia — rezultaty wypracowane przez stuchaczy podczas rozwiazywa-
nia case’0w i prowadzonych dyskusji.

Kolejny krok to przejscie do nastepnego zagadnienia. Jest to forma uczenia
praktycznego ukazywania bogactwa zagadnien za pomoca rozwigzywanych przy-
ktadow. Ta metoda dydaktyczna rézni si¢ od ,.tradycyjnych” wyktadow, ktore uka-
zujg ciekawy ,,obraz zjawiska”, ale nie mozna si¢ z nich dowiedzie¢, jak zdobyta
wiedze zastosowaé w praktyce, aby uzyskac¢ pozytywne rezultaty.

Grupa treningowa minimum 20 os6b maksimum 40 osob. (Koniecznos¢ rezer-
wy czasu na dyskusje w grupach oraz plenarne). Trening jest realizowany przez 3
dni po okoto 10 godzin dziennie. Lacznie 30 godziny w trzy kolejne dni. Kazde
omawiane (prezentowane) zagadnienie jest w tej filozofii ksztalcenia realizowane
jako zwarte jednostki w czasie 0,5-4,0 godzin. Gléwnym wyznacznikiem jest two-
rzenie catosciowych rezultatow, ktore nie sg zakldcane przez przerwy (parodnio-
we). Zmienno$¢ czasu przeznaczonego na dane zagadnienia powoduje zmiennos¢
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przerw. Uwzgledniono dhuzsza przerwe w $rodkowej czesci zaje¢. Komasowanie
czasu zaje¢ w postaci zwartych blokéw ma istotne znaczenie dla tworzenia posta-
wy pro-przedsigbiorczej stuchaczy, ponadto utatwia zrozumienie poszczegdlnych
obszaréw tematycznych, tworzac dobra bazg wyjsciowa dla poszukiwania dalszego
SamorozZwoju.

Trening zalicza si¢ do zaje¢ bardzo praktycznych. Najlepsze wyniki uzyskuje
si¢, gdy jest realizowany w zwartej formie wieclogodzinnych zajge¢ w dniach nastg-
pujacych po sobie. Powstaje wowczas specyficzny nastroj, atmosfera konieczna dla
integracji podnoszacej efektywnos¢ ksztalcenia. W Szkole Gloéwnej Handlowe;,
gdzie przez szes¢ lat prowadzitem Trening Przedsigbiorczos$ci (znajdowat si¢ on na
pierwszym miejscu wsrdd zaje¢ wybieranych przez studentow), musiatem wpro-
wadzi¢ ograniczenie przyje¢ studentéw na trening, bo nie mialbym zadnego wol-
nego weekendu w roku akademickim). Podkreslam, ze trening trwal 30 godz.
w uktadzie pigtek 16-20, sobota 8.00-20.00 oraz niedziela 8.00-16.00 (a czesto
dtuzej). Lista obecnosci byla podpisywana w piatek. W sporadycznych przypad-
kach trening przedsigbiorczosci konczyt sie przy niekompletnej liczbie studentow.
To byly tylko pojedyncze przypadki rezygnowania studentéw z akademickiego
treningu przedsigbiorczosci.

Studenci stwierdzali powszechnie, ze trening zmienia sposob podejsécia do roz-
wigzywanych probleméw, powoduje wzrost wiary w siebie i w mozliwos¢ uzyski-
wania dobrych rezultatéw, ukazuje jak dziata¢ przedsiebiorczo i tworczo. Zajgcia
ulatwiaty zalozenie firmy przez studentow oraz efektywne i skuteczne organizo-
wanie dziatan w nowej pracy zawodowe;j.

Konsekwencja treningu byto wypracowanie metody, ktora utatwia prowadzace
dzialania do nowych rozwiagzan innowacyjnych i dyscyplinuje do ich wprowa-
dzania.

ODNOWA to autorska metoda tworzenia innowacji, przewodnia dla treningu.
Nazwa tej metody ma dualne znaczenie. Pierwsze oznacza odnawianie naszej sytu-
acji biznesowej, gospodarczej czy spolecznej. Wprowadzenie innowacji zmienia
sytuacj¢. Pozwala widzie¢ sprawy, uwarunkowania, mozliwosci, szanse. Drugie
znaczenie podkresla cyklicznos¢, kazdy proces dochodzenia do szczesliwego wy-
niku wymaga zaczynania spraw od nowa, od poczatku. Kazda innowacja wymaga
ciaglosci kulturowej, odnoszonej zaréwno do tworzenia, projektowania, jak
i wprowadzania jej do rzeczywisto$ci, dlatego jest istotny powrdt do sedna, aby
dokona¢ wiasciwych zmian. Stad potrzeba zaczynania od poczatku. Nazwa
ODNOWA jest zarazem zapisem procesu dochodzenia do wyniku innowacji rady-
kalnych jak i naprawczych.

Nazwe metody ODNOWA nalezy rozumie¢ nastepujaco:

— O — oceniaj potrzeby odbiorcy oraz swoje szanse i zagrozenia biznesowe,
— D - diagnozuj swoj potencjat pod katem potrzeb odbiorcy,

— N — nacieraj konsekwentnie z tworzeniem pomystow,

— O — oceniaj pomysly, tworz warianty,

— W — wprowadzaj warianty, dokonuj weryfikacji, badz przedsi¢biorczy
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— A —analizuj wyniki i nowe mozliwosci oraz na szanse i zagrozenia, ucz si¢ stale

1 wytrwale.

Metoda ODNOWA stanowi podstawowy drogowskaz w poszukiwaniach po-
trzebnych rozwigzan wspartych dziataniami przedsigbiorczymi.

Trening projektujacy sktada si¢ z nastepujacych modutéw, jednakze wymaga
dostosowania zakres6w omawianych zagadnien do potrzeb grupy szkolone;:
1. Zdolnosci analityczne — dedukcyjne:

— rozwijanie zdolno$ci analitycznych z ukierunkowaniem na heureze,

— metody dedukcji i ich rola w kreatywnosci,

— przetamywanie rutyny,

— metody badania i usprawniania pracy,

— metody usprawniania wyrobow.
2. TworczosC¢ 1 rutyna w dziataniu. Zdolno$ci improwizacyjne i abstrakcyjne:

— rozwijanie zdolnos$ci improwizacyjnych,

— rozwijanie myslenia abstrakcyjnego,

— metody przektadania rzeczywisto$ci na model abstrakcyjny ze sprzezeniem
zwrotnym,

— heurystyka i jej metody.
3. Zdolnosci wizjonerskie. Metody kreatywne:

— tworzenie wizji przez ekstrapolacje,
metody odkodowania wizji,
przektadanie wizji na misje i cele firmy,

— transformacja przez znak graficzny organizacji.
4. Zdolnosci tworzenia i zarzadzania zespotem zadaniowym:

— integracja zespotu,

— dobdr specjalistow,

— rozumienie wzajemnych celow,

— umiejetnosci kooperacji — moc sprawcza zespotu,

— kierowanie zespolem.

Szczegdlowy program zaje¢ opracowano w porozumieniu z kierownictwem
wydziatu, ktéry zamawiat trening uwzgledniajac jego wymagania.

5. PODSUMOWANIE

Ogolnie, oceniajac studia, mozna stwierdzi¢, ze bywajg przepetione teoriami,
w ktorych trudno sie doszuka¢ metod mozliwych do przetozenia na w rozwiagzania
potrzebne w konkretnej rzeczywistosci. Prowadzenie treningu na metodach aktyw-
nych rozwija predyspozycje kreatywno$ci, czyli tworczego traktowania dzialan
prowadzacych do rozwigzywania réznych problemow. Rodzi si¢ postawa pro-
przedsiebiorcza, ktora sktania do dziatan wiodacych do wprowadzania rozwigzan
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uznanych za lepsze w roznych sytuacjach. Trening wzbogaca, systematyzuje po-
dejscie do dziatan wdrozeniowych, prowadzacych do efektywnego realizowania
projektow w celu rozwiazywania rzeczywistych problemow.

Nalezy dodaé, ze prowadzenie treningu nie jest latwe. Zazwyczaj jest prowa-
dzony przez dwoch, a nawet trzech prowadzacych. Zglosilo si¢ do nas ponad
20 chetnych do pehnienia roli asystenta, jednakze ostaty si¢ dwie osoby. Po przej-
$ciu autora na emeryturg, nadal jest prowadzony akademicki treningu przedsiebior-
czo$ci w SGH. Wyktadowcami sa doktorzy, ktorzy maja doswiadczenia z praktyki
gospodarczej 1 spotecznej. Dominuje praktyka, a nie teoria.
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ACADEMIC ENTREPRENEURIAL TRAINING

Summary

The article contains information on the specific form of student education in entrepre-
neurship. Typically, universities treat entrepreneurship as an economic phenomenon.
In training, the problem is different: Entrepreneurship is an organizational and management
subject that should be pursued in various academic disciplines, not just the economic one.
It requires: developing entrepreneurial attitudes, acquiring practical knowledge of problem
formulation and solving, the ability to create and direct innovative task forces, and the ac-
quisition of these skills only leads to the appropriate economic results. Entrepreneurship,
like marketing, is part of the field of management. Marketing occurs outside the company,
whereas entrepreneurship takes place within it. Academic Training was developed, or rather
adapted, for the needs of the School of Economics (University of Economics, and mainly
Management). For the several years it has been running, it has stayed in first place as the
most popular supplementary class chosen by the students.

Keywords: entrepreneurship, managerial training, education
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Telework has become a common form of work for white-collar workers in recent years.
Although the number of telework studies increases, there is still a lack of knowledge re-
garding telework — as the opportunities for this mode of work are developing rapidly. The
purpose of the current study is to find out the spread and drivers of telework in the real
estate sector. The current research uses empirical data from a survey with 127 respondents
who work for real estate companies in Estonia. Data were collected through a quantitative
questionnaire during 2017. Three hypotheses were presented regarding the drivers for the
employees. The study confirmed that employees in the real estate sector use telework in
order to save commuting time and costs, and to have more freedom and privacy. The results
show that only a small number of employees have remained untouched by telework. Based
on the current study on information-communication technology (ICT) and mobile devices’
daily use, telework has a high potential in the real estate sector. The decision to work re-
motely is usually made by workers themselves and therefore the main drivers for telework-
ing have been employee-centred. It is necessary to educate employees and employers con-
cerning the advantages and risks connected with telework. That would contribute to intro-
ducing telework’s potential and suggestions to them.

Keywords: telework, telecommuting, ICT use, office work, real estate sector

1. INTRODUCTION

The modern workplace is becoming increasingly reliant on distributed work ar-
rangements, in which employees work part-or-full-time from home, coffee shops,
satellite offices, and elsewhere, rather than at unified scenes (Arvola, 2015). Tele-

* Institute of Business Administration, Tallinn University of Technology.
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work was considered as an innovative work establishment form for new decentral-
ized assemblies already in 1999 (Arvola, Kristjuhan, 2015). The flexibility of tele-
work in both time and site of task performance has to be economical in order for this
type of work administration to be beneficial. Organisations increasingly introduce
workplace flexibility practices that provide flexibility with regard to where or when
the employee works (Arvola, Tint, Kristjuhan, 2017a). Telework has a positive effect
on the new creation development presentation through enabling knowledge distribu-
tion, cross-functional cooperation and inter-organisational participation.

Telework has been suggested as a means to reduce unnecessary work-related
travel, including the daily commute. Telework occurs when information communi-
cation technologies (ICTs) are applied to enable work being accomplished at
a distance from the location where results are needed .

Private sector companies have rather big savings from telework (Atkyns,
Blazek, Roit, 2002). At IBM, 40% of its 386,000 global employees do not have
a traditional office and many tens of thousands more work outside their offices at
least some of the time. Since 1995, office space has been reduced and the savings
have been up to 100 million dollars. Sometimes it is forgotten that the public sector
is the largest industry, employer, landowner and tenant in the world. For example,
if only a small percentage of the 1.8 million U.S. federal employees were equipped
to perform their jobs outside the office, cost savings in real estate, related to capital
assets, and utilities could number in the tens of billions. The IBM case study (At-
kyns, Blazek, Roit, 2002) includes how telework adaption depends upon a system-
atic, cross-discipline approach to real estate management, human resources, fi-
nance, and information technology. Many people already work at locations other
than the office. With a little more support and an overall strategy, office space can
be drastically reduced.

To the question, where people work instead of their workplace, the 1st option
was home (63 %) and the 2nd option was car (40 %) (Barros, 2017). Who wants to
work from home? Only 21% said they would not be interested at all. There are also
some groups of people for whom telework as a possibility is more critical. These
include the disabled, those with eldercare responsibilities (a rapidly growing
group), military families, and rural workers. There are different opinions on tele-
work effectiveness (Barros, 2017; Bayrak, 2012; Buessing, 2000; Caldow, 2009;
Coenen, Kok, 2014). From that viewpoint the research question is: how effective is
telework in different work activities?

The aim of the paper is to find out the spread and drivers of telework in combi-
nation with traditional office work on the example of the real estate sector.

2. THEORETICAL BASIS

Telework (telecommuting) can be conceptualized as an “anytime-anyplace”
form of work (Coenen, Kok, 2014; Dangelmaier, Kress, Wenski, 1999). Work
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involving data processing, accounting, computer programming, design, customer
service, quality control, and health care, can be performed from home. The number
of employers who allowed their employees to work at least one day per month
from home, increased from 9.9 million to 12.4 million. If contract workers are in-
cluded, then about one fifth of the total workforce, 28.7 million workers were tele-
working between 2005 and 2006 (Eyster, Johnson, Toder, 2008). Many companies,
especially in the financial, information technology, and communication sectors, are
now referring to knowledge management of enterprises of different size (Federal
Computer Week, 2016). Also, the advanced systems for improvement of working
environment conditions have gained more importance (Zhang, Leung, 2009). Some
companies rely on a “work-at-home model” that has been referred to as a virtual or
remote workforce. However, the majority of workplaces do not offer telework op-
portunities to employees, or if offered, there is a limited scope with respect to the
amount of time an employee can work from home (Grimes, 2000). The concern for
retaining older workers through the telework arrangement was voiced by the head
of the U.S. government’s telework program: “With fierce competition for human
capital and a retirement wave, telework provides a work style to retain older work-
ers and recruit younger workers looking for flexibility” (Hatcher, 2013). There are
very few empirical studies that have analysed the differences in perception of tele-
work benefits and barriers in industrial and service companies (Heinonen, 2000).

Telecommuting practices and their environmental and organisational perfor-
mance impacts have stimulated research across academic disciplines. Although
telecommuting trends and impact projections are reported, few true longitudinal
studies involving large organisations have been conducted (Hill, Ferris, Mértinson,
2003) M. Telework has been one of the most vaunted areas of opportunities for
rural areas by European policymakers (Hill et al. 2008) arising from the new ICTs.
The difference in employee perceptions between the adopters and non-adopters of
telework suggests that the latter lack confidence in their firm’s broader human re-
source management practices to adapt appropriately to the requirements of effec-
tive telework implementation (Hunton, Harmon, 2004).

The work/family border theory (Hynes, 2016) has been worked out to investi-
gate the role of ICT use at home in shaping the characteristics of work/family bor-
ders (i.e. flexibility and permeability) and consequently influencing individuals’
perceived work-family conflict, technostress, and level of telecommuting. The
results showed that the more people used ICT to do their work at home, the greater
they perceived their work/family borders flexible and permeable. Low flexibility
and high permeability, rather than the use of ICT at home, had a much stronger
influence on increasing family-to-work conflict. The work-to-family conflict was
significantly and positively associated with technostress (Illegems, Verbeke, 2004;
Kardasz, 2016) .

There are different training methods for telework. Using a game-based training
method facilitates the training process by increasing users’ intrinsic motivation
resulting in increased intention to use the technology (Kossek, Lautsch, Eaton,
2006; Kristjuhan, Arvola, 2006; Leung, Zhang, 2017).
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According to Potter (Grimes, 2000), the main reason why telework is not exten-
sively used in most organisations is due to the priority that first-line supervisors
and middle managers place on the “socialization aspects of the workplace” as
a basis for confirming whether the worker is meeting performance standards and
adapting to corporate culture. Other contributing factors include difficulty in ascer-
taining the economic benefits of such programs and a lack of training regarding
how to best manage telework.

There are a lot of advantages that employers obtain using telework (Likert, 1932):
a) Evaluate the extent to which home-based work can reduce traffic congestion

and greenhouse gases in their communities
b) Solve regional issues such as outbound workforce migrations, talent shortages,

and labour force mismatches
¢) Encourage the population to work and shop where they live
d) Help understand the role that work-at-home programs could play in transporta-
tion demand management, energy conservation, and greenhouse gas emissions
e) Increase productivity.

The ACS (American Community Survey) (Likert, 1932) is a nationwide survey
conducted annually by the U.S. Census Bureau. ACS data showed that the employ-
ee WAH (work-at-home) population grew 61% between 2005 and 2009. WAH by
class of worker shows that growth in the federal government has been up to the
400% during 2005-2009. The original driving force for WAH among federal work-
ers was the threat of a bird flu pandemic. Swine flu and other crises have bolstered
the government’s resolve to make telework necessary. Other meanings of the bene-
fits and concerns associated with telework have become more clearly articulated
from the perspectives of both the employer and the employee (Dangelmaier, Kress,
Wenski, 1999). For employers, some of these benefits include an increased labour
pool (to include older people and people with disabilities) and enhanced recruiting
potential; improved retention of qualified staff; less sick leave and absenteeism;
reduced costs for office space and parking; heightened productivity, improved cus-
tomer service and improved organisational image. The concerns for organisations:
the negative effects on activities requiring teamwork (considerations in 2003, with-
out Skype), less control over data security (2003, the security systems have im-
proved up to 2017), less control and greater ambiguity with respect to legal issues
governing work at home, such as worker injuries or health risks (Grimes, 2000).

John Berry announced (Likert, 1932): ‘Presenteeism, the practice of sitting at
one’s desk without working, can be just as problematic as absenteeism. I am an
adamant supporter of telework because workers in an effective telework program
can only be judged by their results’. Most employees who work at home have at
least a college degree, and a significant percentage have a postgraduate degree.

A study at IBM in 2001 with over 5000 respondents (incl. traditional, virtual
and home office employees) found little evidence for telework’s negative busi-
ness effect (Kardasz, 2016). This study also brought out that although the percep-
tion was that telework had enhanced employee productivity, the direct compari-
son showed no significant difference between teleworkers and traditional office
workers.
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3. HYPOTHESES

Greater freedom and flexibility for employees constitute the common benefits
that are mentioned regarding telework. Workplace flexibility is the ability of work-
ers to make choices influencing when, where, and for how long they are engaged in
the work — influencing when, where, and for how long they are engaged in the
work-related tasks, but these depend on several characteristics: individual; home
and family; workplace; community, etc. (Lister, Harnish, 2001).

Flexible work schedules and telework are often integral because of the mutual
influence between them (Arvola, Tint, Kristjuhan, 2017a). Telework causes flexi-
bility in work schedules and flexible work schedules give rise to telework.

The flexibility that telework offers, broadens options for companies to attract
new employees. Staffing is more effective because the flexibility of telework can
be marketed as an advantage (Heinonen, 2000). Telework allows more flexible
alteration to market situations, where and when to work (Mierzwiak, 2016).

Flexibility exists when employees are able to choose where and when to work.
Survey results among 245 United States educated professional employees conclud-
ed that employees’ positive well-being is determined by the type of access to tele-
work — formal access to telework will not ensure positive well-being for employees
and therefore, informal flexibility practice is necessary (Illegems, Verbeke, 2004).

The following hypothesis was proposed:

HI: The need for greater freedom influences the decision of employees to tele-
work

One of the telework benefits according to literature is reduced commuting time
and costs (O’Neill, Hambley, Chatellier, 2014; George, Baker, Karabatsos, Brim-
ble, Wilson, Cullen, 2009; Potter, 2003). In many studies, commuting time was
found to have a large positive effect on telework. It is often so, that the reduced
commuting time is the most valuable benefit compared to direct transport costs.
However, the Dutch survey with 1335 respondents found that teleworkers did not
save commuting expenses more often compared to non-teleworkers (Leung, Zhang,
2017). On the environmental level, telework can reduce pollution of the air caused
by less traffic (Arvola, Tint, Kristjuhan, Siirak, 2017). The second hypothesis was
proposed as follows:

H?2: The need to reduce transportation costs influences the employees’ decision
to telework

Teleworking may offer better working conditions for mental work when there is
less noise compared to a traditional office (Coenen, Kok, 2014). Telework increas-
es work efficiency by providing peaceful conditions to do work (Peters, Tijdens,
Weyzels, 2004). Often traditional offices do not allow possibilities for concentrat-
ing. A telework study among 259 academic employees in Estonia showed that bet-
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ter concentration on work is one of the top reasons for teleworking (Bayrak, 2012).
The third hypothesis was proposed as follows:
H3: The need for reduced interruption influences the employees’ decision to

telework

4. MATERIAL AND METHODS

There are different possibilities to collect information on where and when peo-
ple work. For example, are they travelling to work (travel costs and time) or are

Table 1. Survey sample structure (n = 127)

Characteristics Group Frequency Share of respondents (%)
Age Less than 30 years 16 12.6
30 to 39 years 39 30.7
40 to 49 years 32 252
50 to 59 years 23 18.1
60 to 69 years 7.1
70 years and older 24
No response 3.9
Gender Male 63 49.6
Female 64 50.4
Education Basic 1 0.8
Vocational 15 11.8
Secondary 12 94
Higher 97 76.4
No response 2 1.6
Position Real estate agent 42 33.1
Real estate appraiser 21 16.5
Real estate manager 17 13.4
Project manager 8 6.3
Managing director 6 4.7
Other 16 12.6
No response 9 7.1
Personal status Single 12 94
Cohabiting 49 38.6
Married 51 40.2
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Table 1 cont.

Divorced 8 6.3
Widow(er) 4 3.1
No response 3 2.4

Household size 1 13 10.2
2 48 37.8

3 14 11.0

4 31 24.4

5 12 94

6 3 2.4

7 1 0.8

No response 5 3.9

they not travelling at all (Likert, 1932)? The real estate sector was selected in the
current study as the object for research since the majority of the workers in this
area have experienced working remotely for many years.

The research methods used were formation of the expert group, sample selec-
tion, questionnaire structure, avoiding teleworkers and non-teleworkers bias, trust-
building practices for gaining respondent cooperation and veracity, data collection
and analysis (Hill, Ferris, Mértinson, 2003).

In order to test the hypotheses, a questionnaire was designed. A survey was se-
lected as a data collection method as the aim was to involve at least 100 partici-
pants. The questionnaire covered areas that are related to telework and factors that
according to the theories may influence telework or may be influenced by tele-
work. These areas involved the usage of ICT for work-related and non-work-
related tasks; telework rate; reasons for working remotely; future intentions regard-
ing telework; health issues; and demographic profile.

For measurement purposes, statements regarding the research questions were
rated using a 7-point Likert scale (Venkatesh, 2000). For the questionnaire, 76
statements were selected. In addition to the statements, 19 multiple choice ques-
tions were added. In total, filling out the questionnaire was planned to take 20
minutes to achieve a higher response rate.

The questionnaire was designed for electronic survey in the Google Forms sur-
vey application. Web-survey was selected with the purpose to present the question-
naire to employees in the real estate sector who use ICT and the internet and, there-
fore, have a greater readiness to telework. The questionnaire was tested before the
launch. A link to the survey together with a cover letter was sent to three trade
associations in Estonia that unite real estate sector companies and some major real
estate companies. An agreement was made beforehand for the dissemination of the
survey link by the leaders of the trade associations and companies. Data were col-
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lected from January to March 2017. As a result, 127 respondents participated. The
sample size met expectations.

Convenient sampling was selected in order to achieve a larger sample. The
sample structure is presented in Table 1.

ANOVA single factor, t-test and linear correlation analysis were conducted for
statistical analysis of the data (Wojcak et al., 2016).

5. RESULTS

The survey results confirmed all three hypotheses.

Hypothesis HI. The need for greater freedom influences the decision of employ-
ees to telework.

Although respondents in general did not admit that the need for greater freedom
has influenced them to do more work remotely (Fig. 1), teleworkers’ responses
differed statistically significantly (t = 2.68) from non-teleworkers’ responses. The
hypothesis was supported.

Hypothesis H2. The need to reduce transportation costs influences the employ-
ees’ decision to telework.

47.2% of all respondents had the opinion that the need to save transportation
costs has not influenced them at all to work remotely (Fig. 1), while only 16.5%
were of the opposite opinion to some degree. Nevertheless, comparing teleworkers’
responses to non-teleworkers’ ones, statistically significant (t = 3.40) differences
were found. Similar results occurred with respondents’ need to save time. Tele-
workers’ compliance with the statement ‘desire to save time has influenced them to
work remotely’ was different from non-teleworkers’. The difference was again
statistically significant (t = 2.99).

Hypothesis H3. The need for reduced interruption influences the employees’ de-
cision to telework.

55.9 % of all the respondents expressed that the need for reduced interruption
has not or rather has not influenced their decision to telework (Fig. 1). Again, tele-
workers responses were statistically significantly different (t = 2.43) from non-
teleworkers responses.

However, it can be said that teleworkers have chosen to work remotely based on
their own choice. For 76% of all respondents teleworking has been their free
choice and only 13% of respondents acknowledged that teleworking has not been
their own decision. Mainly they admitted that working conditions at home are not
better compared to the office. However, 44% of respondents admitted that work-
ing remotely is less stressful. All respondents had a workstation at an employer’s
office, too.
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Fig. 1. Factors that influenced respondents’ decision to telework. Based on survey results

Telecommuting is very common in real estate workers’ practice, as they have
the free choice, how, where and when to work. 85% of respondents used telework
at least in some extent and 12% teleworked the majority of their work-time. Only
15% of respondents were non-teleworkers. Respondents’ self-evaluation of their
computer usage skills was high. On a one to seven point scale, the mean for all the
respondents was 5.49. They also had a positive attitude towards ICT. On a one to
seven point scale, the mean was 6.04. A common opinion was that they have ade-
quate skills for computer use (the mean on a one to seven point scale was 6.17).

Most of the respondents were used to communicating using the ICT achieve-
ments. All respondents were using a laptop or PC for work-related tasks constantly
(95% ‘agreed totally’ and 5% ‘rather agreed’ with the corresponding statement).
The smartphone was relatively less important. 9% of respondents did not use
smartphones; although a majority (55%) described themselves as constant users. In
contrast to laptop, PC and smartphone usage, the use of tablet computers for work-
related tasks was unusual (66% do not use them at all and only 7 % of respondents
declare a constant use of tablet computers for work-related tasks).

Fig. 2 shows the variety of the work-related tasks that the respondents perform
with computers. It can be concluded that the employees in the real estate sector
perform different types of computer-related tasks. Only blogging and editing
webpages stood out as a rare task (45% are concerned ‘not at all’). Surprisingly,
social media was not as popular a tool for communication with colleagues or cus-
tomers as it was expected. Still, 29% of all respondents used it ‘constantly’ and
38% at least ‘in some extent’ for work- related communication.
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For communication with colleagues and customers white-collar workers prefer
cell phones and e-mail (the mean on a one to seven point scale was 6.08 and 5.90
respectively), followed by face-to-face communication (4.28), instant messaging
applications (3.21) and SMS (2.70). Social networks and blogs (2.13) and desktop
phones were used (1.84) the least. The small usage of desktop phones and active
use of cell phones and e-mail point to electronic work, which can easily be carried
out remotely as well. The relatively high importance of face-to-face communica-
tion, which is difficult to substitute totally by ICT, demonstrates that in the real
estate sector telework can be applied only to a part of the work duties.

6. DISCUSSION

In recent years, information technology has had a profound effect on human re-
sources (HR) processes and practices. Relatively little research has examined its
effectiveness, and most of the existing studies have assessed the degree to which
these new systems enable organisations to reach their HR goals of attracting, moti-
vating and retaining employees. Their limitations: a) use one way communication
systems, b) are impersonal and passive, c) do not always allow for interpersonal
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O Editing web page or blog
B Reading or sending e-mails
B Communication with colleagues or customers through social media
M Calculating/budgeting
M Reading documents
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0%

—
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Fig. 2. Work-related tasks that are performed with a computer. Based on survey results
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interaction, and d) often create an artificial distance between individuals and organ-
isations (WorldatWork: Telework, 2009). This paper offers directions for future
research and practice.

Several sources have emphasized the flexibility that telework enables (Arvola,
Tint, Kristjuhan, 2017a; Illegems, Verbeke, 2004; Lister, Harnish, 2011). The re-
sponses that real estate workers gave supported that idea. However, the results of
teleworkers and non-teleworkers varied. Influence depends on an employee’s situa-
tion.

An earlier study of Peters (Leung, Zhang, 2017) found that teleworkers valued
time saving, but did not save commuting expenses more often compared to non-
teleworkers. The results of the current paper revealed that for those workers who
use telework, both, time and money (saved from reduced commuting) are ade-
quately significant.

Sometimes working from home can be quieter. This may be particularly im-
portant for mental work where some kinds of tasks need more concentration.
A survey in a university showed that telework is often preferred among academic
staff due to less noise (Bayrak, 2017). According to the current study, a large num-
ber of respondents expressed that telework offers more privacy compared to office
work.

The aim of the study was confirmed. Results showed that telework is widely
used. Although testing the hypothesis gave the expected results, it was also evident
that these factors have an individual influence over employees’ teleworking. Not
everybody has the will to telework, but employers should consider work arrange-
ments concerning telework.

7. CONCLUSIONS

The survey results revealed that telework is very common among white-collar
workers in the real estate sector. As they have good skills in working with ICT and
ICT is in constant use, it may be concluded that there is a high potential for tele-
work. However, employers’ inactivity regarding telework arrangements is distress-
ing. With little or no interference by employers, telework’s potential will not be
achieved. As it is common to work part of the time remotely, office hours should
be considered and arranged in a way that avoids the disintegration of teams and
ensures colleagues’ mutual support and synergy in the organisation.

It is also important to note that the suitability of telework is individual. The dis-
tance between home and office, working conditions at home and other conditions
may vary greatly. Therefore, the decision whether and how much to use telework
should be made by employees themselves.

The main conclusions from the investigation supported by statistical analysis were:
1. Telework offers much more freedom compared to the employer’s office
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2. Telework reduces commuting time and costs for performing work tasks
3. Telework helps to focus the attention to the content of the work.

Work arrangements considering the above presented results can improve work
efficiency and create higher customer satisfaction.
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ZASTOSOWANIE TELEPRACY WSROD PRACOWNIK(’)W UMYSLOWYCH
SEKTORA NIERUCHOMOSCI

Streszczenie

Telepraca stata si¢ powszechng formg pracy dla pracownikow umystowych w ostatnich
latach. Chociaz wzrasta liczba badan z zakresu telepracy, nadal brakuje wiedzy na jej temat
— poniewaz mozliwosci tego trybu pracy rozwijajg si¢ szybko. Celem badania byto
znalezienie obszaru i motywacji do telepracy w sektorze nieruchomosci. Aktualne badania
wykorzystuja dane empiryczne z badania przeprowadzonego wsrdd 127 respondentdw,
ktérzy pracuja w Estonii dla firm zajmujacych si¢ nieruchomo$ciami. Dane zbierano
w ramach ilo§ciowego kwestionariusza w 2017 r. Przedstawiono trzy hipotezy dotyczace
motywacji pracownikow. Badanie potwierdzito, ze pracownicy sektora nieruchomosci
korzystaja z telepracy w celu oszczgdnosci czasu i dojazdu do pracy oraz wigkszej wolno$ci
i prywatnosci. Wyniki pokazuja, ze tylko niewielka liczba pracownikow nie korzysta
z telepracy. Wedlug wynikéw badania dotyczacego technologii informacyjno-komunika-
cyjnych (ICT) i urzadzen przeno$nych codziennego uzytku, telepraca ma duzy potencjat
w sektorze nieruchomosci. Decyzja o pracy zdalnej odbywa si¢ zazwyczaj przez samych
pracownikow, a zatem glowne czynniki wptywajace na teleprace zostaty skoncentrowane
na pracownikach. Konieczne jest wyksztatcenie pracownikéw i pracodawcow w zakresie
zalet 1 zagrozen zwigzanych z telepraca. To mogloby przyczyni¢ si¢ do zapoznania ich
potencjalem i propozycjami telepracy.

Stowa kluczowe: telepraca, telekomunikacja, zastosowanie technologii ICT,
praca biurowa, sektor nieruchomosci
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Zarowno teoria finansow, jak i doswiadczenia w zakresie funkcjonujacych dotychczas
produktéw dlugoterminowego oszczedzania pozwalaja stwierdzi¢, ze kluczowe dla warto-
Sci oszczedno$ci w dlugim okresie sg koszty. Rekomenduje sie, aby kazda instytucja oferu-
jaca produkty emerytalne oferowata przynajmniej jeden fundusz pasywny, ktory umozliwi
osigganie rynkowej stopy zwrotu, nie pobierajac przy tym wysokich optat. Jest to szczegol-
nie uzasadnione w sytuacji, gdy istotna cze$¢ polskich funduszy inwestycyjnych stanowia
potencjalni closet indexers, ktorzy inwestujg w duzej mierze pasywnie, ale pobierajg optaty
jak fundusze aktywne. Postuluje si¢ ponadto zapewnienie transparentno$ci wynagrodzen
zarzadzajacych oszczedno$ciami emerytalnymi, a jako negatywny przyktad podano produk-
ty emerytalne w formie UFK. Zarzadzajacy aktywami w ramach produktow emerytalnych
powinni mie¢ mozliwo$¢ pobierania jedynie optaty za zarzadzanie, ktérej poziom bylby
prawnie limitowany.

Stowa kluczowe: fundusze emerytalne, fundusze inwestycyjne, ubezpieczenio-
we fundusze kapitalowe, zarzadzanie pasywne, koszty

1. WSTEP

Od kilku lat Polacy dyskutuja o swoich oszczedno$ciach emerytalnych. Po re-
formie z 1999 r. przez jaki$ czas istniato przekonanie, ze stworzenie filaru kapita-
towego pozwoli przysztym emerytom zy¢ zgodnie z reklamowym hastem; ,,Wesote
jest zycie staruszka”. Do$¢ szybko okazalo sig, ze niekoniecznie tak musi byc.

* Szkota Glowna Handlowa.
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W migdzyczasie przeprowadzono dwie duze zmiany dotyczace OFE, a w tej chwili
rozwazane s3 kolejne, dotykajace nie tylko drugiego, ale i trzeciego filara emery-
talnego.

W takiej sytuacji po raz kolejny warto zastanowi¢ si¢, na co nalezy zwroci¢
uwage, budujac programy oszczedzania na emeryture. Tekst jest w zasadzie uni-
wersalny, bo nie odnosi si¢ wylacznie do ktoregos z filaréw, ale probuje odpowie-
dzie¢ na pytanie, jakie kryteria nalezy bra¢ pod uwage, gromadzac $rodki na przy-
szta emeryturg. Celem zawartych w opracowaniu rozwazan jest w szczegolnosci
podkreslenie istotnosci kosztow (zardwno ich wysokosci, jak i struktury oraz
transparentno$ci) w procesie gromadzenia oszczgdnosci emerytalnych 1 wskazanie
srodkow umozliwiajacych zwigkszenie ostatecznej wartosci oszczednosci.

Warto jednak zacza¢ od nieco szerszego kontekstu. Poczatek ubezpieczen spo-
tecznych, czyli reformy kanclerza Bismarcka i cesarza Wilhelma I, oznaczat de
facto, ze panstwo wzigto na siebie cigzar i obowigzek wyplaty Swiadczen na wypa-
dek choroby, wypadkow przy pracy oraz przede wszystkim w okresie emerytalnym
(Makarzec, 2009). Po Prusach $wiadczenia podobnego typu byly wprowadzane
w kolejnych krajach. Tym samym ryzyka zwigzane z zabezpieczeniem emerytal-
nym zostaly przejete przez panstwo.

W latach 90. XX w. pojawit sie trend do zastepowania systemu repartycyjnego,
w ktorym wyptaty emerytur byly finansowane z naptywajacych sktadek systemem
kapitatowym. W systemie kapitatowym sktadki gromadzone sg na indywidualnych
kontach i inwestowane. Instytucje zarzadzajace sktadkami emerytalnymi moga
funkcjonowa¢ w dwoch systemach:

— defined benefit (DB) — w ktorym strony umawiajg si¢ na wyplate okreslonego
swiadczenia. Ten sposob gromadzenia oszczednosci emerytalnych wymaga
przyjecia szeregu zatozen dotyczacych m.in. przysziego wynagrodzenia pra-
cownika, rentownosci przyszlych inwestycji etc. Poniewaz przyszta emerytura
jest z gory ustalona, to ryzyko zwigzane z osiggni¢ciem wymaganej do tego
stopy zwrotu spoczywa na instytucji zarzadzajacej srodkami. Programy oszcze-
dzania na emerytur¢ oparte na zasadzie DB byly popularne m.in. w Stanach
Zjednoczonych, ale niesatysfakcjonujace stopy zwrotu na rynku kapitatowym
i historycznie niskie stopy procentowe spowodowaty, ze w tej chwili najczesciej
promowanym stat si¢ system defined contribution.

— defined contribution (DC) — w ktoérym strony umawiaja si¢ tylko na wptacanie
przez oszczedzajacego sktadek w okreslonej wysokosci. Przyszta emerytura za-
lezy wigc od wynikéw inwestycyjnych osiaganych przez instytucje zarzadzajaca
srodkami. I oczywiscie od optat przez nig pobieranych, o czym mowa w dalszej
czescei tekstu.



Jak zarzadza¢ oszczednos$ciami emerytalnymi, czyli o zarzadzaniu... 51

2. CORAZ WIEKSZE RYZYKO GOSPODARSTW DOMOWYCH

Przechodzenie z systemow repartycyjnych do systemow DC oznacza, Zze coraz
wigksza cze$¢ ryzyka zwiazanego z oszczednos$ciami emerytalnymi jest przerzuca-
na na przystowiowych Kowalskich. To oni bowiem, a nie zarzadzajace oszczedno-
$ciami instytucje, poniosg konsekwencje osiggania takich stop zwrotu, ktore nie
zapewnia emerytury na pozadanym lub wrecz wystarczajagcym poziomie.

Jesli system DC przyjmuje forme zorganizowang i przymusowa, jak np. OFE
dla czgsci ubezpieczonych w Polsce, to wybdr gospodarstwa domowego sprowadza
si¢ jedynie do wyboru funduszu zarzadzajacego $rodkami, ale kategorie aktywow,
awiec 1 ryzyka sg narzucane z zewnatrz odpowiednimi regulacjami. Natomiast
w systemach dobrowolnych gospodarstwo domowe moze rowniez wybiera¢ kate-
gorie aktywow, w ktore inwestuje. Tak dzieje si¢ w czesci produktow z tzw. 111
filara w Polsce. To oznacza jednak, Zze jeszcze wigksza cze$¢ ryzyka zwigzanego
z ,wypracowaniem” przyszlej emerytury jest przenoszona na, z natury rzeczy nie-
przygotowane do tego, gospodarstwa domowe.

Co zrobi¢ zatem, aby ograniczy¢ ryzyko podejmowane przez podmioty do tego
nieprzygotowane? Oczywiscie najczestsza odpowiedzia bywa w takiej sytuacji:
edukowac¢. Autorzy wychodza jednak z zalozenia, ze edukacja jest z pewnoscig
niezbedna, ale niewystarczajaca. Niezbedne jest takze przygotowanie takich regu-
lacji i rozwigzan instytucjonalnych, ktore beda chronity oszczednosci emerytalne
przed nadmiernym ryzykiem.

2.1. Wnioski z teorii

Wybdr, ktorego musi dokonaé oszczedzajacy lub instytucja zarzadzajaca Srod-
kami sprowadza si¢ w pierwszym kroku do tego, w co inwestowac, czyli jaki port-
fel rynkowy ma by¢ punktem odniesienia (benchmarkiem). Oczywiscie mozliwe sa
tu rézne opcje. Literatura dotyczaca oszczgdnosci emerytalnych wskazuje szerokie
spektrum rozwiazan, poczynajac od najprostszej konstrukcji, w ktorej udziat akceji
w portfelu powinien wynosi¢ 100 minus wiek. Pozostala czgs$¢ portfela stanowia
w tym przypadku obligacje. Tym samym w miare¢ zblizania si¢ do wieku emerytal-
nego maleje udziat aktywdw cechujacych si¢ duza zmiennoS$cia i relatywnie wyz-
sza stopa zwrotu, a ro$nie aktywow mniej ryzykownych o nizszych stopach zwro-
tu. Wydaje si¢, ze zmniejszanie ryzyka portfeli i zwigzane z tym obnizanie oczeki-
wanej stopy zwrotu w miare jak portfel jest coraz wigkszy i potencjalne straty
zwigzane z nim rosng, a czas pozostajacy do momentu przej$cia na emeryture co-
raz krotszy, jest poradg uniwersalna.

Inny sposéb skonstruowania portfela to m.in. portfel Lazy Man’s zaproponowa-
ny przez Johna Bogle, tworce funduszy Vanguard, (42% akcji krajowych, 18%
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akcji zagranicznych i 40% obligacji). Kolejng z mozliwosci jest portfel zwany
,»Gone Fishin” z duza dywersyfikacja portfela miedzy nieskorelowane kategorie
aktywow, czy portfel proponowany przez Malkiela (33% obligacji, 27% akcji kra-
jowych, 14% akcji krajow rozwinigtych, 14% akcji krajow rozwijajacych sig, 12%
nieruchomosci) (Walden 2015).

Jak wida¢, kwestia do rozstrzygniecia jest dywersyfikacja geograficzna portfela.
Inaczej mowiac, czy inwestowac nalezy jedynie w aktywa krajowe, czy dokony-
waé rowniez dywersyfikacji migdzynarodowej. Rowniez w tej kwestii literatura
przedmiotu dostarcza nam roéznych podpowiedzi. Przyktadowo rozwaza¢ mozna
miedzynarodowa dywersyfikacje¢ aktywow przeznaczonych na przyszta emeryturg.
Bergeron, Kotlikoff, Mattina i Seychuk (2016) wykazali, ze dywersyfikacja mig¢-
dzynarodowa portfela przysztego kanadyjskiego emeryta (ktorej egzemplifikacja
byt zakup amerykanskich akcji) poprawia relacj¢ stopy zwrotu do ryzyka. Co cie-
kawe, relacje te poprawito takze pozostawienie niezabezpieczonej pozycji waluto-
wej, ktora powstata wskutek zakupu zagranicznych aktywow. Autorzy rozwazali
otwarcie pozycji walutowej jako zabezpieczenie przysztych przychodow przed
niekorzystnymi zmianami w gospodarce krajowej, ktoére mogg prowadzi¢ do erozji
oszczednosci (inflacja i zmiany kursowe). Ekspozycja na ryzyko kursowe nie wy-
daje si¢ jednak najlepszym pomysltem na oszczgdno$ci emerytalne. Dlatego najlep-
szym rozwigzaniem okazuje si¢ jednak w tym przypadku zabezpieczenie pozycji
walutowe;j.

W kwestiach wyboru portfela odniesienia i jego dywersyfikacji na r6zne klasy
aktywow w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ sporo publikacji. Warto jednak
zwrdci¢ uwage na kwestig, ktora przykuwa stosunkowo mato uwagi i czgsto bywa
pomijana, a mianowicie koszty. Dobrg ilustracja tego, jak wazne sa koszty sa wyli-
czenia M. Edesessa (mimeo). Pokazal on, ze w horyzoncie 40-letnim (czyli zblizo-
nym do okresu oszczedzania na emeryture) klient przecigtnego funduszu inwesty-
cyjnego odda w formie oplat zarzadzajacym tym funduszem 40% swoich zyskow.
Kwestig kosztéw zwigzanych z inwestycjami emerytalnymi zajeta si¢ tez brytyjska
FCA (FCA, 2016).

Whioski dotyczace tego, jak wazne sg koszty i jak duzg cze$¢ wypracowanych
zyskow potrafig skonsumowac nie powinny w zasadzie dziwi¢. W przypadku kosz-
tow dziata bowiem doktadnie ten sam mechanizm, o ktérym czesto mowia zarza-
dzajacy aktywami w odniesieniu do inwestycji, czyli procent sktadany. W przy-
padku inwestycji pokazywanie dziatania procentu sktadanego ma przekonac¢ o tym,
aby inwestowac¢ niezaleznie od kwoty i przez odpowiednio dtugi czas. A o kosz-
tach lepiej po prostu nie moéwic¢. One przeciez sa wynagrodzeniem za wykonang
prace. Problem polega na tym, Ze jest to praca, ktorej jako$¢ wcale nie zalezy od
poniesionych kosztow. Wystepuje tu bowiem cos, co mozna okresli¢ mianem para-
doksu szewca (Stawinski, Tymoczko 2016). W przypadku szewca mozna domnie-
mywac, ze im wiecej zaptaci si¢ za buty, tym bardziej szewc si¢ postara i tym lep-
sze beda buty. W przypadku szewca i wielu ustug tak rzeczywiscie jest. Ale juz
niekoniecznie w przypadku zarzadzania aktywami.
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Niestety na koszty nie zwracaja uwagi nie tylko zwykli oszczgdzajacy. Nawet
pracownicy Harvardu czy studenci MBA z Wharton Business School, majac do
wyboru te same fundusze indeksowe, nie uznali kosztow za jedyny czynnik, ktory
powinien decydowac o wyborze zarzadzajacego (Choi, Laibson, Madrian, 2006).

3. PO PIERWSZE PASYWNIE

Niezaleznie jednak od wyboru portfela odniesienia, kwestig determinujaca po-
ziom kosztow jest sposob zarzadzania aktywami. Od lat wiadomo, ze najefektyw-
niejszym sposobem dlugoterminowego inwestowania jest zarzadzanie pasywne.
Inaczej méwigc, rozwigzaniem wynikajacym wprost z teorii finanséw sa fundusze
indeksowe. Co oznacza zarzadzanie pasywne? Niektorzy probuja te propozycje
nadmiernie upraszczaé, twierdzac, ze chodzi o strategie ,.kup i trzymaj”. Zarzadza-
nie pasywne jest jednak nieco bardziej skomplikowane. Ale tylko nieco. Ot6z cho-
dzi w nim o to, aby w kazdym momencie w portfelu aktywow utrzymywac je
w takich proporcjach, w jakich wystepuja na rynku finansowym. I nic wiece;j.

Zwolennikami zarzadzania pasywnego byli laureaci nagrody Nobla z ekonomii:
Samuelson (1965, 1975), Markowitz (1952, 1959, 2010), Kahneman (2012), Fama
(1965, 1970) czy Sharpe (1966). Ten ostatni, jako akademik, miat t¢ zalete, ze po-
trafit wszystko dobrze wytlumaczy¢. Ttumaczyt zatem réznice migdzy wynikami
zarzadzajacych aktywnie 1 pasywnie na prostym przyktadzie (Sharpe, 1991). Inwe-
stujagcych na rynku akcji mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza inwestuje ak-
tywnie, poszukuje akcji niedowarto$ciowanych, uzywa skomplikowanych analiz,
aby dobrze skonstruowac portfel inwestycyjny. Druga kupuje po prostu wszystkie
akcje notowane na gieldzie w takiej proporcji, w jakiej wchodzg one w sktad in-
deksu gietdowego (np. w Polsce WIG). I nic nie robi. Inwestor pasywny jest...
pasywny. Okresowo tylko sprawdza, czy sklad portfela odpowiada indeksowi. Ile
wynosi stopa zwrotu drugiej grupy inwestorow? To proste. Skoro inwestuja de
facto w indeks (unas WIG), to ich zyski wynosza tyle, ile zyski z indeksu (czyli
WIG). Pierwsza grupa bardziej si¢ stara. Czy dzigki temu ma lepsze wyniki? Nie-
stety, matematyka jest bezlitosna. Jesli cala populacja zarabia tyle, ile wynosi
wzrost indeksu (WIG), jedna z dwoch podgrup tez z definicji tyle samo, to druga
podgrupa musi mie¢ $rednio... stopg zwrotu z indeksu (wciaz ten WIG). Nie chce
by¢ inaczej. Oczywiscie nie oznacza to, ze w grupie inwestujacych aktywnie nie
ma takich, ktérym si¢ udaje. Jesli jednak trafiajg si¢ tacy szczgSciarze, to musza tez
by¢ pechowcy. Tym si¢ nie udaje i maja wyniki gorsze od zarzadzajacych pasyw-
nie. Sredni zysk w tej grupie musi by¢ doktadnie taki jak z indeksu. To matematy-
ka na poziomie szkoly podstawowe;j.

Wybierajac zarzadzajacego oszczednosciami emerytalnymi nigdy nie wiadomo,
czy trafi si¢ na szcze$ciarza, czy pechowca. A moze skoro w dtugim okresie i tak
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wszyscy majg podobne wyniki, to cata dyskusja, jak zarzadza¢ nie ma sensu? Tak
byloby, gdyby nie jeden, niezwykle wazny element, o ktorym juz wspomniano,
czyli koszty. Inwestorzy pasywni ponoszg tylko stosunkowo niewielkie koszty
transakcyjne, a inwestujacy aktywnie dodatkowo koszty analiz, a przede wszyst-
kim poprzez ciagte kupowanie i sprzedawanie duzo wyzsze koszty transakcyjne.
Dlatego zarzadzajacy aktywnie pobierajg tez wyzsze wynagrodzenia od swoich
klientow. Tym, co interesuje przysztego emeryta, sa oczywiscie stopy zwrotu po-
mniejszone o koszty. A te w przypadku funduszy aktywnych w dlugim okresie nie
moga by¢ nizsze niz w funduszach pasywnych. Dowody empiryczne na to, ze jest
to niemozliwe istniejg od pot wieku. Jensen (1967) wyciagnat jeszcze silniejsze
wnioski niz Sharpe. Stwierdzil bowiem, ze aktywnie zarzadzane fundusze nie sg
w stanie pobi¢ pasywnych nawet gdyby nie pobieraty optaty za zarzadzanie. Po
prostu koszty transakcyjne ,,zjadaja” ewentualne nadzwyczajne zyski.

Niestety tym, czym kierujg si¢ klienci szukajacy instytucji zarzadzajacych ak-
tywami nie sg koszty, ale historyczne stopy zwrotu. Ich przydatno$¢ do prognozo-
wania dtugoterminowych przysztych wynikéw jest jednak zadna.

Zastosowanie w praktyce wnioskow wynikajacych z teorii finanséw paradok-
salnie nie powinno by¢ trudne. Z badan wynika bowiem, ze spora czg$¢ funduszy
okreslajacych sie jako aktywne zarzadza w rzeczywistosci w sposob pasywny lub
zblizony do pasywnego. Bill Miller zarzadzajacy aktywami w Legg Mason Capital
Management twierdzi wrecz, ze 70% funduszy aktywnych jedynie nasladuje indek-
sy, czyli sa tzw. closet indexers, a ich wyniki sa obcigzane wysokimi kosztami
(Ritholtz, 2016). Najwazniejszg bowiem réznica miedzy funduszami zarzadzanymi
pasywnie, a funduszami bedgcymi closet indexers sa koszty. W pierwszym przy-
padku sa one bardzo niskie (w niektérych przypadkach wynosza zaledwie kilka
punktéw bazowych), w drugim natomiast sg relatywnie wysokie (liczone sag w pro-
centach). Badanie Cremersa, Ferreiry, Matosa i Starks (2016) wykazalo wrecz, ze
closet indexers majg ceny jak w funduszach aktywnie zarzadzanych. Oznacza to,
ze pod ptaszczykiem zarzadzania aktywnego zarzadzajacy de facto replikuja ben-
chmarki i pobierajg za to sowite wynagrodzenie.

Wida¢ wyraznie, ze w horyzoncie 40-letnim koszty majg fundamentalne zna-
czenie dla wartosci oszczednosci (rys. 1). Na wykresie przyjeto dwa warianty
ksztaltowania si¢ stopy zwrotu (i = 5% albo 2,5%) oraz trzy warianty kosztow za
zarzadzanie (k = 0,1%, 1,5%, 2,5%; pierwszy bliski funduszom pasywnie zarza-
dzanym, a drugi i trzeci funduszom akcyjnym). Na wykresie tym wida¢ tez znako-
micie sile procentu sktadanego nie tylko w odniesieniu do przychodow, ale i kosz-
tow. Relacja zaoszczedzonego 1 wypracowanego kapitatu dla inwestycji z kosztami
2,5-procentowymi do inwestycji z kosztami 0,1-procentowymi po 40 latach to tyl-
ko 37,8%.

Wykres (rys. 1) wydaje si¢ uniwersalny, gdyz nie ilustruje zadnej konkretnej sy-
tuacji rynkowej czy sposobu zarzadzania aktywami, zaprezentowano na nim jedy-
nie proste zalezno$ci matematyczne, na ktore naktada si¢ czynnik uptywajacego
czasu. Na tej podstawie mozna takze zauwazy¢, ze znaczenie kosztow dramatycz-
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nie ro$nie wraz ze spadkiem stop procentowych. Znaczenie kosztow wzrosto zatem
szczegolnie w ostatnim okresie. W srodowisku niskich stop procentowych i zwia-
zanych z tym niskich stop zwrotu kazdy dodatkowy punkt bazowy kosztow w dtu-
gim okresie oznacza znaczgco mniejsze zyski dla oszczgdzajacych. Tym, co
wzmacnia argumenty zwolennikow zarzadzania pasywnego jest tez powszechny
dostep do informacji o sytuacji spotek, zachowaniach inwestoréw itp., ktory jest
zapewniony dzigki internetowi.

—i=E0%, k=0,1%

i=50%, k=1,2%

i=25%, k=0,1% i=25%, k=1,5%
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Rys. 1. Przyrost oszcze¢dnosci w zaleznoS$ci od przyjetej stopy zwrotu (i) oraz kosztow
zarzadzania (k)

Oczywiscie zwolennicy zarzadzania aktywnego, a wigc przede wszystkim oso-
by z branzy zarzadzajacych aktywami, wskazuja, ze zarzadzanie pasywne jest zte
dla rynku. Posuwaja si¢ nawet do argumentu, ze zarzadzanie pasywne jest gorsze
niz marksizm i proponujg, aby dobroczynne dla rynku zarzadzanie aktywne byto
dotowane via podatek naktadany na fundusze zarzadzane pasywnie (Financial
Times, 2016). Trudno im si¢ dziwi¢. Wszak przeptyw srodkéw z funduszy zarza-
dzanych aktywnie do funduszy zarzadzanych pasywnie pozbawia ich przychodow
z optat za zarzadzanie. W tym kontek$cie czesto przywotywane jest tez pytanie: co
staloby si¢ z rynkiem, gdyby wszystkie fundusze zarzadzaty pasywnie? Tego typu
rozumowanie wydaje si¢ abstrahowa¢ od faktu, ze w ludzkiej duszy tkwi naturalna
che¢ do bycia lepszym od innych, co w przypadku inwestowania na rynkach finan-
sowych przejawia si¢ sklonno$cia do poszukiwania alfy. Tego typu zachowanie nie
jest niczym nadzwyczajnym. Che¢ do wygrywania z innymi 1 wiar¢ we wlasne sity
plastycznie zobrazowal wybitny znawca ludzkiej duszy Fiodor Dostojewski w powie-
$ci pt. Gracz. Poza tym, przedstawianie argumentu typu: co by bylo, gdyby wszy-
scy inwestowali pasywnie, w kraju, w ktorym nie ma zadnego niskokosztowego
funduszu zarzadzanego pasywnie wyglada nieco ekscentrycznie.
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Argumenty za zarzadzaniem aktywnym pojawiaja si¢ jednak w literaturze.
Przyktadowo Shiller (1990) wskazuje na nieracjonalne zachowania bazujace na finan-
sach behawioralnych. Trudno jednak znalez¢ prace empiryczne pokazujace w dtugim
okresie przewagg zarzadzania aktywnego. Oczywiscie zarOwno z rozumowania
Sharpa, jak i Jensena wynika, ze fundusze aktywne moga w krétkim okresie ,,bi¢”
benchmark, ale badania pokazuja, ze jest to efekt krotkotrwaly i przypadkowy
(Carhart, 1997).

Natomiast od lat 50. 1 60. XX wieku, dzieki pracom Markowitza i Sharpe’a
wiadomo, ze wyzszg oczekiwang stopg zwrotu mozna osiagna¢ tylko akceptujac
wyzszg jej zmiennos¢, a wigc wicksze ryzyko. Regularne osigganie wyzszych niz
rynkowe stop zwrotu mozliwe jest zatem tylko w jednym przypadku: podejmowa-
nia wigkszego ryzyka. Nie jest to nic nowego w finansach, ale wniosek ten nie jest
przyjmowany z zadowoleniem wsrod osob zarzadzajacych aktywami.

Wiedza o zaletach zarzadzania pasywnego powoli przebija si¢ do inwestorow.
Udziat funduszy pasywnych wzrost z 14% w 2002 r. do 22% w 2010 r. (dane doty-
czg tylko tych funduszy, ktére deklarowaty wprost zarzadzanie pasywne, czyli bez
closet-indexers). Cremers, Ferreira, Matos i Starks (2016) szacuja, ze 20% fundu-
szy aktywnych to closet indexers (rys. 2). Dzisiaj szacuje si¢, ze 34% funduszy
w Stanach Zjednoczonych jest zarzadzanych pasywnie (Financial Times, 2016).
Wazrost popularnosci zarzadzania pasywnego nastgpit po kryzysie z lat 2007-2008,
kiedy zarzadzajacy, z natury rzeczy, nie byli w stanie przewidzie¢ zatamania giet-
dowego.
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Rys. 2. Udzial funduszy zarzadzanych aktywnie, pasywnie i closet indexers
w poszczegodlnych krajach (Cremers, Ferreira, Matos, Starks, 2016)

Wspomniany juz Bill Miller zaktada, ze 70% akcji bedzie zarzadzanych pasywnie.
Jest to jednak wniosek dla rynku amerykanskiego. Tam nie jest osobliwos$cig publicz-
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ny fundusz emerytalny, ktory inwestuje pasywnie (Montgomery County z Pensylwa-
nii) (Walden, 2015). Za nim z pewnoscig beda podaza¢ nastepne. W innych krajach
im szybciej to nastapi, tym lepiej dla przysztych emerytow.

Co ciekawe, wptyw zarzadzania pasywnego i closet indexingu na optaty pobie-
rane przez zarzadzajacych jest jednak rozny (rys. 3). Tam, gdzie przewage osiagaja
zarzadzajacy pasywnie oplaty spadaja, a tam gdzie, wystepuje closet indexing — nie.
Po prosu closet indexers wywieraja mniejsza presj¢ konkurencyjng. Im nizszy
udzial funduszy deklarujacych wprost pasywne zarzadzanie, tym wyzsze oplaty
pobierane przez fundusze aktywne (spadek kosztow funduszy pasywnych o 50 p.b.
powoduje spadek kosztow funduszy aktywnych o 16 p.b.).
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Rys. 3. Sredni poziom kosztéw dla funduszy aktywnych, pasywnych i closet indexers
w poszczegodlnych krajach (Cremers, Ferreira, Matos, Starks, 2016)

Dla efektywnosci zarzadzania oszczgdnos$ciami emerytalnymi wazny jest nie
tylko poziom kosztow, ale takze ich przejrzystos¢. W tym kontekscie dokonano
poréownania struktury optat pobieranych od inwestorow w ubezpieczeniowych pro-
duktach inwestycyjnych przeznaczonych na cele emerytalne, a nastgpnie wyzna-
czono wewnetrzng stope zwrotu kilku obecnych na polskim rynku form dtugoter-
minowego oszczedzania, zwracajac szczegodlng uwage na ubezpieczeniowe fundu-
sze kapitatlowe (UFK).

Na podstawie wynikéw badan oferowanych przez zaktady ubezpieczen osz-
czednosciowych produktow emerytalnych (IKE i IKZE) w formie ubezpieczenia
na zycie z UFK nalezy stwierdzi¢, ze mimo wspolnych ram prawnych, produkty te
istotnie r6znig si¢ migdzy sobg. Zawieraja one roézne rodzaje oplat, ktore mimo
zblizonego charakteru majg inne nazwy oraz przyjmujg odmienng forme i wyso-
ko$¢, przez co produkty te sa bardzo trudne do zrozumienia i poréwnania pod
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Tabela 1. Charakter, rodzaj i wysokos¢ optat w IKE 1 IKZE

Charakter, rodzaj i wysokos¢ oplat w IKE i IKZE oferowanych przez zakiady ubezpieczen
oplata dystrybucyjna/ oplata ochronna, jesli
manipulacyjna majaca nacelu | oplata za zarzadzanie IKE/IKZE w form

optata likwid:
nsferowal za zwrot w Inne oplaty

pokry¢ koszty zaktadu zwigzane administracje UFK umowy ubezpieczeni 1. roku oszczedzania

z zawarciem umowy na zycie z UFK

oplaty za zarzadzanie
pobierane przez TFI,

3% skiadki - 1.- 3. rok, uzalezniona od w ieku

ALLIANZ ZYCIE KE  [2% skiadki- 4- 6. rok, 1,5%-3,0% ubezpieczonege, 50% KE, maks. 300 21 ot za zmiang abkac)
% ot 7, roku) pobierana od kazdej skiadki/przeniesienie $rodkow
o . w platy migdzy funduszami (20 zt, gdy
>5 operacijiw roku)
160 I, pobierana w ratach - 4% 500 24, czesciowy zwrot - |oplata za odstapienie w 60 dni
AVIVA TUnZ KE 1,25%-3,25%, . 5% brak o
n skiadki do czasu, gdy IKE= 4 000 zt mex e 502t od zaw arcia umowy (4%)
A ke |00 kazdej skiadki, wysokose 1,9%-3.1% brak - wynika z konstrukGi | yor e ot 200 51 oplaty za zarzadzanie
okreslona w umow ie produktu pobierane przez TFI
NATNIONALE- ) ) ) brak - w ynika z konstrukcji oplaty za zarzadzanie FI
IKE 100 zt, od kiadki 2% 50% .
NEDENRLANDEN TUnZ \ od prenwsze] s & produktu TR pobierane przez TFI
lejaca przez 10 lat, 1,7%-0,5% od oplaty za zarzadzanie
PZUZYCIE KE ma brak ku - 50 zt 10% IKE
kazdej sktadki e rez w rol z % pobierane przez TFI
SKOK ZYCIE KE 5% kazdej skiadki 0,8%-1,2% raz w roku - 46 zt 50% w yplaty brak
e N uw zgledniona w oplata za odstapienie w 60 dni
AVIVA TUnZ KZE :53:“;‘2;"3 czesC kazdejskadki- |4 5oy, 3950, max. 5% |niealokowanej czesci  |500 2t od zaw arcia umowy (4%),
o lub 6% skiadki oplata za w yplate ratalna (15 zf)
COMPENSA TUnZ KZE 10% pierw szej sktadki, min. 350 zt 1,90% raz w roku - 4 zt 4% IKZE brak
oA Kzee |00 kazdej skiadki, wysokose 1,9%-3.1% brak - wynika z konstrukGi | yo0 yere e 200 24 oplaty za zarzadzanie
okreslona w umow ie produktu pobierane przez TFI
NATNIONALE- ) ) ) brak - w ynika z konstrukcji oplaty za zarzadzanie
KZE 100 zt, od kiadki 2% 50% .
NEDENRLANDEN TUnZ \ od prenwsze} s & produktu TR pobierane przez TFI
; 9%-0,59
PZUZYCIE KzE |meleiaca przez Thlat 2%-0.5% od 5o oo, o4y kzE= 40 000 2 [raz w roku - 5zt 10% IKZE brak

kazdej sktadki

IKE*, IKZE* — produkt dodatkowy do umowy ubezpieczenia na zycie z UFK.
Dane na podstawie OWU, tabeli optat i regulaminéw UFK dostepnych na stronach internetowych
zaktadow ubezpieczen na dzien 1 marca 2017 r.

wzgledem ponoszonych przez klientow kosztow (tab. 1). Ponadto ich mnogo$¢
moze nie sprzyja¢ gromadzeniu oszczgdno$ci emerytalnych.

We wszystkich oferowanych przez zaklady IKE i IKZE wystgpuja oplaty
o charakterze dystrybucyjnym, ktére majg na celu pokry¢ koszty zaktadu zwigzane
z zawarciem umowy. Sg one najbardziej roznorodne ze wszystkich optat i maja
istotny wptyw na wielko$¢ inwestowanych $rodkow. Zwykle pomniejszaja one
wplacane przez klientow sktadki i moga by¢ pobierane przez kilkanascie pierw-
szych lat oszczedzania.

Wszystkie zaktady pobieraja rowniez optaty w przypadku wczesniejszego roz-
wigzania umowy. Dokumentacja ubezpieczeniowa przewiduje optaty likwidacyjne,
transferowe, za odstapienie lub za czeSciowy zwrot, jezeli nastapig one
w pierwszych dwunastu miesigcach od zawarcia umowy. Potrafig by¢ one bardzo
wysokie (nawet 50% warto$ci zgromadzonych $rodkoéw) 1 mogg istotnie uszczupli¢
oszczednosci klientow, jesli zdecyduja si¢ oni przedwczesnie rozwigza¢ umowg.

Ponadto w IKE i IKZE prowadzonym w formie umowy ubezpieczenia na zycie
z UFK, klienci sg zwykle zobowigzani oplaca¢ sktadke ochronng. Jej wysokos¢ jest
uzalezniona od sumy ubezpieczenia, ktéra moze by¢ ustalona samodzielnie przez
klienta lub odgoérnie przez zaktad ubezpieczen. Zwykle jest pobierana raz w roku
od pierwszej skladki, ale bywa, Ze jest pobierana z kazdej wptacanej sktadki. Jesli
czg¢$¢ ochronna jest ustalona na wysokim poziomie, odpowiednio pomniejszona
zostaje czes$¢ oszczednosciowa sktadki.
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Z oszczedno$ci emerytalnych pobierane sg rowniez optaty za zarzadzanie fun-
duszami. Zaktady ubezpieczen moga bowiem same zarzadza¢ srodkami gromadzo-
nymi w UFK lub przekazywac je do funduszy inwestycyjnych. Na koniec 2016 r.
ponad 70% aktywow UFK byto ulokowane w tytutach uczestnictwa funduszy in-
westycyjnych (rys. 4). Ponadto w przypadku aktywéw UFK zarzadzanych przez
zaklady ubezpieczen, coraz czeSciej zdarza sig, ze Srodki te byly przekazywane
w zarzadzanie towarzystwom funduszy inwestycyjnych, zwykle ztych samych
grup kapitatowych. Sposéb lokowania i zarzadzania $rodkami klientow wptywa
tym samym na rdznice w wysokos$ci i sposobie pobierania oplat za zarzadzanie
funduszami. Warto jednak podkresli¢, ze istniejg takie IKE i IKZE, w ktorych
srodki klientow sg pomniegjszanie jednocze$nie o oplate za zarzadzanie na rzecz
zakladu ubezpieczen oraz na rzecz TFI, w ktérego funduszach lokowane sa osz-
czednosci klientow. Ponadto zdarza si¢, ze informacja o optatach za zarzadzanie
i kosztach transakcyjnych pobieranych przez TFI z aktywow funduszy, nie jest
jednoznacznie okreslana w tabelach optat dla IKE i IKZE, a jedynie wspomina si¢
o nich w regulaminach UFK bez wskazywania konkretnych stawek.

mid zt
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m Aktywa UFK zarzadzane przez ZU = Tytuly uczestnictwa krajowych FI Tytuly uczestnictwa zagranicznych Fl

Rys. 4. Aktywa UFK zarzadzane przez zaktady ubezpieczen i towarzystwa funduszy inwe-
stycyjnych

W Polsce dostepnych jest szereg produktow, ktore moga stanowi¢ instrument
zabezpieczenia emerytalnego. Efektywno$¢ tych instrumentéw mozna oceni¢ po-
rownujac wewnetrzng stope zwrotu (Internal Rate of Return). Wewnetrzna stopa
zwrotu (IRR) dla wybranych produktow finansowych obliczona metoda Hardy’ego
(Scott, 1975) (rys. 5) charakteryzuje si¢ zmiennoscig skorelowang ze zmianami na
rynkach finansowych. W latach 2006-2016 najlepsze dla przyszlych emerytow
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Rys. 5. Wewngtrzna stopa zwrotu (IRR) wybranych produktow finansowych stosowanych
jako instrument zabezpieczenia emerytalnego w Polsce

okazaty si¢ fundusze emerytalne — otwarte fundusze emerytalne (OFE) oraz pra-
cownicze fundusze emerytalne (PFE). Wysokie stopy zwrotu otwartych funduszy
emerytalnych wynikaty przede wszystkim z ustawowych limitow optat. Prostota
i relatywnie niskie koszty byly rowniez cecha funduszy inwestycyjnych otwartych
(FI). Natomiast najgorzej wypadty produkty ubezpieczeniowe zwigzane z ubezpie-
czeniowymi funduszami kapitatowymi (UFK), czego przyczyna byly skompliko-
wany system optat oraz wysokie koszty, ustalane przez zaktady ubezpieczen.

4. WNIOSKI DLA POLSKI

Co z powyzszych wnioskow z literatury i praktyki wynika dla polskich osz-
czednos$ci emerytalnych?

Stosujac wnioskowanie dedukcyjne, nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku osz-
czednosci emerytalnych powinno si¢ wprowadzi¢ limity kosztow oraz zwigkszy¢
ich transparentnos$¢. Poniewaz do nich odnosi si¢ rowniez pojgcie procentu sktada-
nego, to nawet niewielkie obnizenie kosztow prowadzi do wzrostu oszczgdnosci
w dlugim okresie. Najskuteczniej mozna obnizy¢ koszty, wprowadzajac do pro-
duktéw emerytalnych fundusze zarzadzane pasywnie. W literaturze przedmiotu
istnieje wiele portfeli, ktore mogltyby by¢ rekomendowane do oszczedzania na
emeryture. Nic tez nie stoi na przeszkodzie, aby oszczedzajacy mieli wybor spo-
$rod kilku strategii inwestycyjnych.

Oczywiscie powstaje pytanie, jak czesto nalezy dokonywac tzw. rebalancingu,
czyli dostosowywania sktadu portfela funduszu do benchmarku. Mozna to robi¢
codziennie, ale to wiaze si¢ z kosztami lub np. kwartalnie (Walden, 2015). To tez
kwestia do rozstrzygnigcia, ale nie fundamentalna.
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Tworzac rozwigzania sklaniajace do oszczedzania na emeryture warto zatem
spowodowac¢, aby zarzadzajacy aktywami dawat oszczedzajacym dostgp do przy-
najmniej jednego funduszu pasywnego. Patrzac na do§wiadczenia migdzynarodo-
we, nie bytoby to nic nadzwyczajnego. Co wigcej, czgsto zdarza sie, ze regulacje
dotyczace funduszy emerytalnych wrecz sktaniaja do zapewnienia funduszy nisko-
kosztowych (np. brytyjski National Employment Savings Trust z kosztami na po-
ziomie 0,5%) (Cremers, Ferreira, Matos, Starks, 2016). Réwnoczesnie tego typu
regulacje redukowatyby koszty w catym sektorze zarzadzajacych aktywami.

Dodatkowym elementem zachecajacym do oszczedzania na emeryture bylaby
eliminacjg zbyt duzej réznorodnosci produktow w przypadku dobrowolnych osz-
czednosci emerytalnych (tzw. 11 filar). Wydaje sie, ze najlepszym produktem dla
oszczedzania na emeryture sg programy pracownicze. Tym, co mogloby sklania¢
firmy do ich zaktadania, bytoby opracowanie modelowego programu, ktory bylby
udostepniany kazdej firmie, ktora chciataby go utworzy¢ (Blass, Tymoczko, 2003).
Rozwiazaniem stosowanym w réznych krajach mogtoby tez by¢ wprowadzenie
domysInosci uczestnictwa w tych programach dla kazdego pracownika. Inaczej
mowige, pracownik musialby zadeklarowa¢ wystapienie z programu, jesli nie
chcialby w nim uczestniczy¢. W przypadku dobrowolnych oszczednosci niewat-
pliwym impulsem do oszczgdzania mogtyby tez by¢ ulgi podatkowe.

Niestety polski rynek zarzadzania aktywami nie jest zbyt taskawy dla oszcze-
dzajacych. Polska jest jednym z niewielu krajow, w ktorych nie ma w ofercie fun-
duszy akcyjnych zarzadzanych pasywnie (drugim krajem w badaniu Cremersa,
Ferreiry, Matosa i Starks (2016) byt Lichtenstein). Polskie fundusze maja nato-
miast najwyzszy w badaniu odsetek closet indexers. Biorac pod uwage wczesniej-
sze wnioski, trudno si¢ dziwi¢, ze fundusze oferowane w Polsce, bedace closet
indexers sa najdrozsze sposrod badanych krajow, a fundusze aktywne jednymi
z najdrozszych. Co wigcej, fundusze polskie sg zdecydowanie najdrozsze w probie
(w kategorii total shareholder cost, TSC, fundusze bedace closet indexers pobiera-
ja ponad 4% w postaci optat) i tylko oferowanie tytulow uczestnictwa przez pod-
mioty zagraniczne obniza te koszty i powoduje, ze w kategorii oplat za zarzadzanie
w podmiotach zarzadzanych aktywnie Polska nie zamyka stawki.

Inspirujgc si¢ wynikami badan Cremersa i innych, podjgto probe weryfikacji hi-
potezy badawczej, ze w 2016 r. closet indexers dominowali na rynku funduszy
inwestycyjnych akcji polskich. Aby zweryfikowa¢ tak postawiong hipoteze, nalezy
porownaé strukturg portfela inwestycyjnego funduszy inwestycyjnych deklaruja-
cych aktywna polityke inwestycyjng i lokujacych aktywa na krajowym rynku akcji
z portfelem benchmarkowym mozliwym do replikacji przez inwestowanie pasyw-
ne. Jako narzgdzie badawcze wykorzystano wskaznik active share.

Wzorujac si¢ na badaniu Cremersa, Ferreiry, Matosa i Starks (2016) sprawdzo-
no wigc, jak duzo potencjalnych closet indexers byto wsrod funduszy inwestycyj-
nych otwartych akcji polskich stosujacych jako benchmark szeroki indeks war-
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szawskiej gietdy na koniec 2016 r.!. W tym celu obliczono wskaznik active share
wyrazony w nastepujacy sposob:

: — Yy
Active share = ;Ei=1|wfuudusz,i — Windeksil|
gdzie:

W ryundusz,i 1St Waga akeji i w portfelu akeji funduszu, a w waga akcji

indeks,i

i w portfelu benchmarku.

Wskaznik active share informuje o tym, jaki odsetek portfela funduszu rézni sie
od benchmarku. Warto$¢ 0% oznacza, ze sktad portfela akcji funduszu idealnie
pokrywa si¢ z benchmarkiem, a warto$¢ 100% — ze nie ma w nich zadnych wspo6l-
nych elementow.

Podobnie jak Petajisto (2013) oraz Cremers, Ferreira, Matos i Starks (2016) za
closet indexers przyjeto te fundusze, dla ktorych wskaznik active share znalazt si¢
ponizej 60%. Wsrod analizowanych funduszy zidentyfikowano osiem zarzadza-
nych aktywnie i 18 potencjalnych closet indexers (tab. 1). Closet indexers zdecy-
dowanie dominowaty pod wzgledem wartosci zgromadzonych aktywow, obcigzaty
ponadto uczestnikow wyzszymi stalymi kosztami zarzadzania. Wyniki te potwier-
dzaja hipoteze badawcza. Fundusze aktywne cze$ciej pobieraty za to zmienne oplaty
za zarzadzanie (rys. 61 7).

Tabela 1. Closet indexers i fundusze zarzadzane aktywnie w$rod funduszy inwestycyjnych
otwartych akcji polskich. Obliczenia wtasne na podstawie danych Analiz Online
(na podstawie danych online)

Srednie optaty za zarzadzanie (%)
Sposob Liczba WAN Udzial State dekl
. (mld | w aktywach | State deklaro- dani
zarzadzania fundusz W sprawozdantu
2 Y| PLN) (%) wane w pro- finansowym
spekcie
Suma 26 7,64 100,00 3,77 3,85
Zarzadzane 8 0,58 7,61 3,47 4,43
aktywnie
Closet indexers 18 7,06 92,39 3,91 3,60

! Analiza Cremersa, Ferreiry, Matosa i Starks (2016) zostata oparta na danych na koniec
2010 r. W opracowaniu jest nowa jedynie o potencjalnych closet indexers ze wzgledu na
ograniczenia zastosowanej do obliczen miary, np. nieuwzglednianie inwestycji posrednich.
Wigcej na temat wad wskaznika active share w EFAMA (2016).
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Rys. 6. Stale oplaty za zarzadzanie deklarowane w prospekcie informacyjnym w relacji do
wskaznika active share. Obliczenia wtasne na podstawie danych Analiz Online
(na podstawie danych online)
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Rys. 7. Optaty za zarzadzanie zgodnie ze sprawozdaniem finansowym w relacji do wskaz-
nika active share. Obliczenia wlasne na podstawie danych Analiz Online
(na podstawie danych online)

Bioragc pod uwage przyzwyczajenia do okreslonych sposobow zarzadzania per-
spektywy branzy zarzadzajacych aktywami w Polsce nie napawaja zatem optymi-
zmem. Dlatego niezbedna wydaje si¢ interwencja regulacyjna. Ona sama w sobie
nie musi oznacza¢ nic ztego. Restrykcyjne regulacje (rozumiane jako koniecznos$¢
uzyskania zgody na utworzenie funduszu i konieczno$¢ przygotowania dokumen-
tow dla inwestorow) paradoksalnie wptywa pozytywnie na dostepnos¢ funduszy
pasywnych (Cremers, Ferreira, Matos, Starks, 2016). Ale niestety wciaz nie
w Polsce.

Biorac pod uwage wysoki udziat closet indexers na polskim rynku oraz mig-
dzynarodowe porownanie poziomu oplat, wydaje si¢, ze korzystne byloby wpro-
wadzenie regulacji limitujacych koszty, a takze wprowadzajacych obowigzek
przedstawiania do wyboru klientom przynajmniej jednego funduszu zarzadzanego
pasywnie (niezaleznie od strategicznej alokacji aktywdow). Oprocz limitowania
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kosztow powinien obowigzywaé zakaz obcigzania oszczedzajacych optatami in-
nymi niz wynagrodzenie za zarzadzanie. W przeciwnym wypadku klienci instytucji
finansowych moga nawet nie zauwazy¢, ze ponosza takze inne koszty. Rozwigza-
nie takie zapewniloby niezbgdng dla prawidlowego funkcjonowania rynku transpa-
rentno$¢ kosztow i porownywalno$¢ oferowanych rozwigzan inwestycyjnych.

Skoro wprowadzenie regulacji dotyczacych funduszy emerytalnych moze
zwigkszy¢ udzialt w rynku funduszy pasywnych (w Polsce miatyby szanse si¢ po-
jawic), to naturalng reakcja funduszy aktywnych powinno by¢ poszukiwanie alfy,
a wiec wzrostby w nich udziat aktywnie zarzadzanego portfela. Aktywne fundusze
maja bowiem tym wigksza cze$¢ portfela zarzadzang aktywnie, im wyzszy jest
w danym kraju udziatl funduszy deklarujgcych wprost zarzadzanie pasywne (Cre-
mers, Ferreira, Matos, Starks, 2016). Nie wydaje si¢ to zaskakujace. Fundusze
aktywne muszg bowiem czyms§ si¢ wyrozniac, aby przyciggac¢ uczestnikow. Oczy-
wiscie nie jest zadnym zaskoczeniem fakt, ze w takiej sytuacji srodki ptyng do tych
funduszy, ktére moga pochwali¢ si¢ dobrymi wynikami historycznymi (Cremers,
Ferreira, Matos, Starks, 2016).

Jesli fundusze aktywne inwestowalyby jeszcze aktywniej, jak wynika z badan,
to koronny argument przeciwnikow zarzadzania pasywnego (co by bylo, gdyby
wszyscy zarzadzali pasywnie) traci racje bytu. W ten sposob wprowadzenie fundu-
szy pasywnych mogtoby wplyna¢ pozytywnie na caty rynek zarzadzania aktywami
poprawiajac wyniki funduszy aktywnych, m.in. obnizajac ich koszty. Czegdz lep-
szego mozna chcie¢ dla klientow i przyszlych emerytow?
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HOW PENSION SAVINGS SHOULD BE MANAGED - ACTIVE VS. PASSIVE
MANAGEMENT

Summary

We use experiences with long term saving products to draw conclusions on how the
system of private pension savings should be designed. First and foremost, we highlight the
costs charged by an asset manager as a crucial element of the system, which significantly
influences the level of accumulated capital. Passive funds offer returns in line with the
market return without charging high fees. Hence, we recommend that every institution
entering the market of pension savings should be obliged to offer at least one passive fund.
Especially in light of the fact that a significant part of Polish investment funds includes
potential closet indexers, which are largely passively managed, but charge fees as if they
were active. Another conclusion is that the structure of fees charged by asset managers has
to be clear and transparent. Currently existing pension products in the form of unit linked
insurance are a negative example of an opaque cost structure. Asset managers on the pen-
sion market should be allowed to charge only a management fee. Its level should be limited
by appropriate regulations.

Keywords: pension funds, investment funds, unit-linked insurance, passive manage-
ment, costs
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Celem artykutu jest diagnoza najwazniejszych zagrozen i barier stosowania instrumentu
PPP (partnerstwa publiczno-prywatnego) w Polsce. Przedstawiono w nim przeglad pi-
$miennictwa, a takze wyniki badan ankietowych przeprowadzonych na 120 podmiotach
roznej wielkos$ci gospodarujacych na polskim rynku i 30 podmiotach administracji publicz-
nej. Zawarto w nim takze rekomendacje dotyczace dzialan po stronie przedsigbiorstw
i podmiotéw publicznych, ktore powinny doprowadzi¢ do szerszego niz dotychczas stoso-
wania wspomnianego instrumentu.

Stowa kluczowe: partnerstwo publiczno-prywatne, bariery rozwoju PPP

1. WSTEP

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) jest instrumentem wykorzystywanym
szeroko zarowno w krajach europejskich, jak i na calym $wiecie. Oblicza sig, ze
w ciagu ostatnich 15 lat udato si¢ zrealizowaé¢ ponad 1200 projektow szacowanych
lacznie na okoto 300 mld euro. Liderem w wykorzystaniu PPP jest niewatpliwie
Wielka Brytania, gdzie w ciggu ostatnich 10 lat udato si¢ zrealizowa¢ ponad 900
umoéw. Statystycznie prawie 25% przeprowadzonych tam inwestycji zrealizowano
przy udziale sektora prywatnego. Dla porownania w Polsce projekty tego typu
stanowig tylko 2% wszystkich zrealizowanych inwestycji. Porownanie to wskazuje
na bardzo slaby stan polskiego rynku PPP oraz szereg barier zwiazanych z jego
rozwojem.

* Wydziat Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznafskie;.
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Wydaje sie, ze w dobie coraz wickszych problemoéw zwigzanych z finansowa-
niem inwestycji publicznych, a takze w zwiazku z dotychczasowymi zaniedbania-
mi infrastrukturalnymi nalezy zastanowi¢ si¢ nad przyspieszeniem rozwoju PPP,
ktore jako instrument finansowania moze mie¢ wiele zalet. W literaturze przedmio-
tu podkresla si¢ m.in., ze finansowanie inwestycji przez PPP z budzetu sektora
prywatnego prowadzi do wzrostu kosztow w pordéwnaniu z finansowaniem ich
w ramach dlugu publicznego przez sektor publiczny, $rednio o 2-3% rocznie
(Speckman, 2002). Ponadto podmiot publiczny ma wigkszg zdolno$¢ do roztozenia
ryzyka niz dzieje si¢ to w sektorze prywatnym (Yescombe, 2008) oraz ma mozli-
wos¢ korzystniejszego roztozenia platnosci netto w czasie (Mikotajczyk, 2010).

Wspolpraca w zakresie projektow migdzy sektorami prywatnym i publicznym
w Polsce daleka jest jednak od wzorcowej, co sprawia, ze bardzo rzadko wykorzy-
stuje si¢ finanse podmiotéw prywatnych do realizacji zadan publicznych. Warto
przy tym podkresli¢, ze pod wzgledem formalnoprawnym nie ma ograniczen bran-
zowych dotyczacych formuly PPP, niemal wszystkie zadania publiczne, szczegdl-
nie z zakresu ustug uzytecznosci publicznej moga by¢ przedmiotem wspotpracy.

Celem artykutu jest diagnoza najwazniejszych zagrozen i barier stosowania in-
strumentu PPP w polskich przedsigbiorstwach. Ze wzgledu na problematyke (za-
warta w tytule) zastosowano w nim metode przegladu pi§miennictwa gtéwnie kra-
jowego, a takze przeprowadzono badania ankietowe na 120 podmiotach roznej
wielkosci gospodarujacych na polskim rynku i 30 podmiotach administracji pu-
blicznej. Celowy dobor proby oraz konfrontacja wynikéw badan pomiedzy sekto-
rem publicznym i prywatnym daja nadziej¢ na uzyskanie wiarygodnych wynikow
badan oraz sprawdzenie na ile bariery widziane oczami przedsiebiorcow pokrywaja
si¢ z tymi, ktore postrzegaja podmioty sektora publicznego.

2. BARIERY STOSOWANIA PPP W SWIETLE LITERATURY
PRZEDMIOTU

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ informacje na temat wielu barier
uniemozliwiajacych szerokie stosowanie PPP. Przykltadowo Bitner jako gtowne
problemy w tym zakresie widzi problematyczne procedury wyboru partnera pry-
watnego, bariery prawne oraz brak standaryzacji uslug publicznych oraz umoéow
o PPP (Bitner, 2008, s. 29). Wiele osob utozsamia takze PPP z pozyskiwaniem
srodkow z funduszy Unii Europejskie;j.

Jak twierdzi Mikotajczyk jednostki samorzadowe nie sg dostatecznie przygoto-
wane do realizowania projektow PPP (Mikotajczyk, 2010, s. 117). Trudno si¢ jed-
noczesnie nie zgodzié, ze ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym jest trakto-
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wana marginalnie przez zainteresowanych, ktérzy niejednokrotnie wykazujg si¢
razgcym brakiem kompetencji w zakresie jej znajomosci'.

Analizujac bariery nie sposob odnies¢ si¢ tez do tre$ci samej ustawy. Zgodzi¢
si¢ mozna z piSmiennictwem w tym zakresie, ze niektore jej zapisy wydajg si¢
przeregulowaniem (Mikotajczyk, 2010, s. 118). Inne z kolei sg nie do konca dopre-
cyzowane (np. dotyczace wysoko$ci wynagrodzenia za §wiadczenie ustug publicz-
nych). Warto takze zwrdci¢ uwagg, ze ustawa daje niewielkie udogodnienia podat-
kowe oraz nie pozwala cieszy¢ si¢ wieloma przywilejami w zakresie gospodarki
nieruchomosciami publicznymi.

W badaniach przeprowadzonych przez PPPortal.pl najwigksza barierg rozwoju
wsérod ankietowanych osob okazal si¢ brak dobrych polskich praktyk (Raport
PPPortal, 2011, s. 10). Faktycznie liczba projektéw realizowanych w naszym kraju
jest niewielka i waha si¢ w przedziale 30-60 rocznie. Sg to raczej mate przedsie-
wzigcia, o stosunkowo matej wartosci. Jednym z nielicznych wyjatkoéw jest umowa
na realizacje projektu pn. ,,System Gospodarki Odpadami dla Miasta Poznania”
(854 mln zt).

Jeszcze inng barier¢ w rozwoju PPP widzi Maciejewski twierdzac, ze najwaz-
niejszy problem, z ktorym nalezy sobie poradzi¢ to brak wiedzy i doswiadczenia
interesariuszy PPP, z ktérego wynika m.in. brak odpowiedniego przygotowania
projektéw (Maciejewski, 2016). Z faktu tego biorg si¢ najczgsciej wygoérowane
oczekiwania wobec przedsigbiorstw prywatnych, jak rowniez brak elastycznosci
podczas negocjowania oraz btedny podziat ryzyk i zadan. Podkres$la si¢ takze nie-
wlasciwg postawe samych przedsigbiorcow, traktujacych czesto umowe w zakresie
PPP krétkoterminowo, w nadziei na szybki 1 tatwy zysk. Podejscie takie jest niepo-
rozumieniem, gdyz jak powszechnie wiadomo umowy w ramach PPP obejmuja
swoim zasiggiem okres nawet kilkudziesieciu lat.

Problemem, o ktorym mozna przeczyta¢ w literaturze przedmiotu, jest takze
bardzo niska partycypacja spoteczenstwa w sprawach publicznych w Polsce. Jak
stusznie zauwaza Trojanek, zaangazowanie publiczne wigze si¢ w sposob bezpo-
$redni z wiaczaniem do prac nad przedsiewzieciem tych osob, ktore go popieraja
(Trojanek, 1994, s 9-10). Jak jednak zauwaza Brzozowska, zachowanie tych osob
moze by¢ niebezpieczne z punktu widzenia integralno$ci projektu (Brzozowska,
2006, s. 75-80).

Ta sama autorka wskazuje w swoich pracach na uwarunkowania polityczne nie
wspierajace rozwoju PPP w Polsce. Na szczeblu krajowym, ale tez i samorzadowym,
wskazuje na problem kadencyjnosc i, ktéry powoduje najczesciej krotkowzroczne
dziatania obliczone na polityke tzw. matych krokéw (Brzozowska, 2006, s. 80-82).
Na opisywany w literaturze przedmiotu problem naktadajg si¢ takze bardzo czgsto
obietnice wyborcze, niestety z reguly niedotrzymywane przez decydentow.

" Autor artykulu prowadzit w tym zakresie badania na shuchaczach studiéw podyplo-
mowych Zamdwienia publiczne i partnerstwo publiczno-prywatne.
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Pismiennictwo dotyczace barier rozwoju PPP w Polsce nie omija takze proble-
méw mentalnych polskiego spoteczenstwa. Prowadzi to do obaw dotyczacych
przyktadowo wzrostu optat za ustugi. Problemy te dotycza takze decydentow,
wsrod ktorych istotne znaczenie ma obawa o utracenie kontroli nad podmiotami
komunalnymi (Zysnarski, 2003, s.45).

W koncu takze czgsto podkreslang bariera stosowania instrumentu PPP jest brak
standardow w zakresie pozyskiwania funduszy europejskich na finansowanie
umow. Podmioty publiczne chcace pozyskac te $rodki stosuja najczesciej metode
prob i btedéw, co niejednokrotnie odracza inwestycje w czasie. Ma to jednak takze
pozytywny wymiar, poniewaz umozliwia uczenie si¢ organizacji (Mikotajczyk,
2010, s. 119).

Literatura przedmiotu wskazuje takze na brak rzagdowej instytucji, ktéra wspie-
rataby realizacj¢ projektow PPP (Bitner, 2006, s. 30). Powoduje to problemy
w uzyskaniu jasnej i klarownej informacji na temat procedur PPP, a takze brak
zaufania do stosowania krajowych norm i przepisow.

Na drodze do szybszego rozwoju PPP w Polsce stoja takze bariery o charakterze
finansowym. Podkresla si¢ bowiem zbyt wysokie koszty realizacji przedsigwzie¢
realizowanych w formule PPP, ktora ciagle jest drozsza od przeprowadzenia pro-
cedury w formie zamowienia publicznego (Grzybowski, 2006, s. 98). Niewatpliwie
duza czes$¢ kosztow wynika z koniecznosci przeprowadzenia mocno rozbudowanej
analizy ryzyk, ktére sg zwigzane z potencjalnym przedsiewzigciem oraz zaawan-
sowanej dokumentacji prawnej oraz kredytowe;.

3. BARIERY STOSOWANIA PPP W SWIETLE
WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Na tle przegladu literatury przeprowadzono badania wlasne dotyczace prze-
szkod dotyczacych szerszego stosowania instrumentu PPP. W badaniach jak juz
wspomniano wzigto udziat 120 podmiotow prywatnych oraz 30 podmiotow admi-
nistracji publicznej. W doborze wykonawcoéw kierowano si¢ zasada, ze brali oni
udziat w postgpowaniu o zaméwienie publiczne. Ten celowy dobdr proby miat na
celu uzyskanie wiarygodnych i rzetelnych odpowiedzi w przeprowadzonym bada-
niu. Badania przeprowadzono na terenie catego kraju w drugiej potowie 2016 r.

Ankietowani przedsigbiorcy reprezentowali r6zne przedsigbiorstwa o réznym
charakterze dzialalno$ci. Najwigcej z nich, bo 40%, dziatatlo w obszarze zwigza-
nym ze sportem i rekreacja, 15% zwigzanych bylo z budows i eksploatacjg parkin-
gow, a 10% z ochrong zdrowia. Pozostale przedsigbiorstwa zajmowaly si¢ trans-
portem, kulturg, budowg drég, infrastrukturg publiczng, energetyka, ushugami wy-
dawniczymi, sprzedaza paliw, gospodarkag komunalng i gospodarka odpadami.
Udziat kazdej z wymienionych grup nie przekroczyt jednak w badaniu 5%. Podziat
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taki procentowo odpowiada liczbie inwestycji publicznych realizowanych w tych
obszarach w ostatnich kilku latach.

Jesli chodzi o jednostki administracji publicznej, to byly one reprezentowane
przez komendy wojewddzkie policji, kuratoria o$wiaty, wojewodzkie inspektoraty
ochrony $rodowiska, inspektoraty nadzoru budowlanego, izby skarbowe, izby cel-
ne, urzedy statystyczne, inspektoraty transportu drogowego, regionalne zarzady
gospodarki wodnej oraz jednostki wojska polskiego.

Najwazniejszymi barierami rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego w Pol-
sce w opinii ankietowanych okazaly si¢ bariery finansowe, prawne, instytucjonalne
oraz zwigzane z postawg strony publicznej. Na rysunku 1 przedstawiono odsetek
wskazan w tym zakresie wsrod ankietowanych.

o

60% |

50% A

40% - 32% 35%

30%

20% o 13%

10% ° % 20 8%,
b.finansowe b.prawne b.instytucjonalne b.postaw strony inne

publicznej
‘ Owykonawcy Dzamawiajqcy‘

Rys 1. Podstawowe bariery rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce
(na podstawie wynikow badan)

Jak wskazuja dane na wykresie dominujagcymi barierami w opinii zardwno
przedsiebiorcow, jak i jednostek administracji publicznej sg bariery prawne i zwig-
zane z postawami strony publiczne;j.

Jesli chodzi o pierwsze z nich, to regulacje dotyczace PPP zostaty w Polsce uje-
te w trzech aktach prawnych: ustawie z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym, ustawie z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budow-
lane i ustugi oraz ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. ,,Prawo zamdwien publicz-
nych”. Co cieckawe, bariery te w wigkszym stopniu byly wskazywane przez urzgd-
nikow biorgcych udzial w ankiecie. Na rysunku 2 przedstawiono najwazniejsze
zdaniem ankietowanych rodzaje barier prawnych we wprowadzaniu uméw PPP.
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Rys. 2. Rodzaje barier prawnych w opinii ankietowanych (na podstawie wynikow badan)

Najczesciej ankietowani (zardwno przedsigbiorcy, jak i urzgdnicy) za najwaz-
niejsza bariere prawng uznaja zmienno$¢ interpretacji istniejacych przepisow
prawnych ze strony Ministerstwa Finanséw. Jak si¢ wydaje, jest to stuszna suge-
stia, gdyz do dnia dzisiejszego szczegolnie problematyczna jest kwestia ujecia
ksiggowego projektow PPP w konteksécie wptywu na wskazniki dtugu publicznego.
Problem ten blokuje urzednikow w zakresie szerszego wykorzystywania tego in-
strumentu w obawie o powigkszanie tego dtugu (problem ten dotyczy takze samorza-
dow).

Duza barierg prawng wskazywana gtownie przez urzednikow jest problem nie-
dostosowania ustawy ,,Prawo zamowien publicznych” do przepisow zwigzanych
z partnerstwem publiczno-prywatnym. Skarza si¢ oni, Zze nie za bardzo wiedza
w jaki sposob wykorzystaé przepisy tej pierwszej do realizacji uméw PPP. Nie ma
w niej takze przepisoOw dotyczacych tzw. spolek celowych, ktore sa powotywane
w celu realizacji konkretnego przedsiewzigcia przez wykonawce. Powolanie takiej
spotki pozwala wykonawcy na ograniczenie i roztozenie ryzyka, a z drugiej strony
nie jest zagrozeniem dla strony publicznej. Warto zwroci¢ takze uwage na pro-
blem zwigzany z niemoznos$cig dlugoterminowego szacowania przychodow
w zwigzku z jednorocznymi zasadami kontraktowania (np. z NFZ w zakresie och-
rony zdrowia).

Bariery zwiazane z postawami strony publicznej (co wydaje si¢ oczywiste) byty
wskazywane gltownie przez ankietowanych przedsigbiorcow. Podkreslali oni nie-
wystarczajacg wiedze¢ urzednikow w zakresie procedur realizacji PPP i ich niskg
swiadomos¢. Wielu z nich wskazywato takze na swoj brak kompetencji dotyczacy
wykorzystania tego instrumentu. Na rys. 3 przedstawiono najwazniejsze zdaniem
ankietowanych rodzaje barier zwigzanych z postawami urzednikow we wprowa-
dzaniu umow PPP.
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Rys 3. Rodzaje barier zwiazanych z postawami urzednikow w opinii ankietowanych
(na podstawie wynikow badan)

Jak mozna przypuszczaé, samoocena urzednikow bioracych udziat w badaniu
dotyczaca ich postaw byla bardzo powsciagliwa. Wigkszo$¢ z nich na pytanie,
dlaczego inicjujg tak mato postepowan stuzacych wykorzystaniu instrumentu part-
nerstwa odpowiadala, ze obawia si¢ komplikacji zwigzanych z nieznajomoscia
przepisow prawnych w tym zakresie. Podkreslali jednoczesnie problem braku do-
brych wzorcow i instytucji, ktére mogg stuzy¢ pomoca i doradztwem.

Przedsigbiorcy, jak wynika z badan, za najwigkszy problem zwigzany z posta-
wami urzednikdw uznali brak zrozumienia ze strony tych drugich wspolnego inte-
resu zwigzanego z zawarciem umowy PPP. Przedstawiony wynik badania wskazu-
je jednoczesnie na duzg bariere komunikacyjng wystepujaca w relacjach przedsie-
biorca—urzednik. Jednoznacznie osoby zatrudnione w sektorze prywatnym podkre-
slaja obawy przed transparentnos$cia strony publicznej oraz jej niegospodarno$c.
Wnhioski te znajduja takze odzwierciedlenie w zagadnieniu podziatu ryzyk pomig-
dzy wspomnianymi podmiotami. Tutaj takze przedsigbiorcy skarza si¢ na brak
rownowagi i wskazuja strong publiczng jako te, ktora stara si¢ na nich wszystkie te
ryzyka przerzuci¢. Wyniki badan wskazuja takze, podobnie jak w przypadku
urzednikoéw, obawe wsrod przedsigbiorcow przed wchodzeniem na grunt niezna-
nych przepisow i procedur zwigzanych z PPP.

Analizujac wyniki badan, warto rowniez dostrzec bariery finansowe wskazywa-
ne gldwnie przez ankietowanych przedsigbiorcow. Wskazywali oni gtdownie na
problemy zwiazane z dostepnoscig kapitatu obcego oraz rozmiar §rodkow niezbed-
nych do realizacji inwestycji. Na rysunku 4 przedstawiono najwazniejsze zdaniem
ankietowanych rodzaje barier finansowych we wprowadzaniu umoéw PPP.

Bariery finansowe w opinii wielu przedsigbiorcow moga uniemozliwi¢ ich
udzial w realizacji umowy PPP. Bioragc pod uwagg, ze w badaniach wzigto udziat
78% podmiotéw nalezacych do sektora MSP, trudno dziwi¢ si¢ takiej sytuacji.
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Bariera ekonomiczna — jak podkresla Luczka — jest bowiem jedna z najpowaznie;j-
szych, z ktora borykaja si¢ przedsigbiorcy w tych podmiotach (Luczka, 2005,
s. 29-50). Wielu przedsigbiorcow bioracych udzial w badaniu podkreslato takze
problemy z planowaniem dlugoterminowym i wynikajacej z niego strategii dziala-
nia w zakresie finansowania. Sytuacja ta takze nie dziwi, gdyz niejednokrotnie
przedsigbiorcy sektora MSP podkres$laja, ze w porownaniu z duzymi podmiotami
planowanie strategiczne jest znacznie mniej sformalizowane (Rembiasz, 2013, s. 60).
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Rys 4. Rodzaje barier finansowych w opinii ankietowanych (na podstawie wynikow badan)

Jak wynika z badan, problemy natury finansowej moga takze posrednio doty-
czy¢ strony publicznej, ktora w badaniu podkreslita brak gwarancji rzadowych
zwigzanych ze wsparciem chocby strategicznych projektow dotyczacych np. ener-
getyki czy ochrony zdrowia. Zasadniczo jednak urzednicy podkreslali optacalnosc
inwestycji realizowanych w formule PPP, gdyZ sa one realizowane ze $rodkow
partneréw prywatnych, co praktycznie eliminuje ryzyko ekonomiczne po stronie
instytucji publicznych i skraca czas postgpowania.

Ostatnig grupa barier wykazang przez ankietowanych byly bariery instytucjo-
nalne. Ankietowani podkreslali, ze w Polsce nie istnieje instytucja odpowiedzialna
za obszar PPP, a takze brakuje w tym zakresie dobrych wzorcow. Na rysunku 5
przedstawiono najwazniejsze zdaniem ankietowanych rodzaje barier instytucjonal-
nych we wprowadzaniu uméw PPP.

Wyniki badan wskazujace na bariery instytucjonalne — mimo ze nie stanowity
najbardziej popularnych w przeprowadzonej ankiecie — sg bardzo interesujace.
Respondenci podkreslali dos¢ zgodnie brak istniejacej organizacji na szczeblu cen-
tralnym, ktora zajmowataby si¢ doradztwem i wsparciem podmiotéw biorgcych
udzial w postepowaniach zwigzanych z PPP, a takze brak wzorcow dotyczacych
norm w zakresie zachowan oraz stosowanych rozwigzan. Wielu urzednikow, kto-
rzy chcieli zachowa¢ anonimowo$¢, wskazywato takze na strach przed organami
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$cigania w zwiazku z realizacjg transakcji PPP. Podkreslali przy tym bardzo nieko-
rzystny klimat polityczny i obawe o posadzenie o praktyki korupcyjne.
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Rys 5. Rodzaje barier instytucjonalnych w opinii ankietowanych
(na podstawie wynikow badan)

Bardzo istotng role¢ w badaniu barier instytucjonalnych odegrata odpowiedz
zwigzana z brakiem dziatan edukacyjnych. Zaré6wno przedsiebiorcy, jak 1 urzedni-
cy dostrzegli te bariere, wskazujac, ze nie ma w Polsce kierunkéw studiow ani
szkot ksztalcacych w zakresie PPP. Powoduje to niedostatek wiedzy po obu stro-
nach projektu i prowadzi do czestych bledow zwiazanych z nieprzestrzeganiem
prawa.

4. PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania w zakresie barier stosowania instrumentu PPP wyka-
zaly szereg problemow i zagrozen zwigzanych z jego wykorzystaniem w Polsce.
W zdecydowanej czgsci potwierdzily one stan wiedzy zaprezentowany w czesci
teoretycznej, a w niektorych obszarach wiedze te nieco poszerzyty.

Poza identyfikacja barier celem badania miato by¢ skonfrontowanie odpowiedzi
uzyskanych od przedsigbiorcow z opiniami urzgdnikoéw, co zostalo przedstawione
na zaprezentowanych w niniejszym artykule wykresach. Zgodnie z przewidywa-
niami, odpowiedzi te w wielu obszarach znaczaco si¢ rdznily, w innych bardzo ze
soba zbiezne. Najwicksze dysproporcje zaobserwowano w zwigzku z identyfikacja
barier finansowych oraz zwigzanych z postawami strony publicznej. Réznice zwia-
zane z barierami finansowymi sg zwigzane przede wszystkim z innym charakterem
funkcjonowania instytucji, z ktérych wywodzili si¢ respondenci. Instytucje pry-
watne bariery te postrzegaja przede wszystkim przez pryzmat zapewnienia sobie
bytu na rynku, natomiast publiczne przez stabilne i jak najwyzsze finansowanie
z budzetu panstwa. Z kolei bariery zwigzane z postawami strony publicznej przede
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wszystkim byly identyfikowane ze strony przedsigbiorcow. Trudno jednak przy-

puszczaé, aby urzednicy w swoim postgpowaniu widzieli problem zwigzany z nie-

wykorzystaniem instrumentu PPP w Polsce.

Duzg zbieznosciag w zakresie odpowiedzi obu ankietowanych grup okazaty si¢
bariery instytucjonalne i prawne. W jednym przypadku pojawita si¢ jednak istotna
réznica. Pomimo, ze polskie prawo w rownym stopniu $ciga przedsiebiorce jak
i urzgdnika, to ta druga grupa ankietowanych podkreslata strach przed prokuratura.
Jest to prawdopodobnie efekt bariery spotecznej, wedlug ktorej urzgdnik w Polsce
to osoba skorumpowana i ,,ustawiajaca” postgpowania.

Uzyskane wyniki badan pozwalajg na sformutowanie rekomendacji w celu eli-
minacji barier oraz zagrozen zwigzanych z wykorzystaniem instrumentu PPP
w Polsce. Oczywiscie rekomendacje te nalezy podzieli¢ na odpowiednie kategorie.
W zaprezentowanym podziale jako kategori¢ przyjeto podmiot, do ktdrego sg one
adresowane.

Jesli chodzi o podmioty publiczne nalezy w szczegdlnosci:

— przygotowaé wzorcowa dokumentacje dotyczaca réznych obszaréw projekto-
wych w celu wskazania przedsigbiorcom dobrych praktyk i poprawnych roz-
wigzan,

— przeprowadzi¢ dzialania informacyjne skierowane do sektora prywatnego,

— doprowadzi¢ do harmonizacji na poziomie centralnym przepisow w zakresie
udzielania zaméwien publicznych i PPP,

— wypracowac¢ jednolita metodyke zwigzanag z ksiegowoscia w bilansie instytucji
publicznej,

— uregulowac podejscie do podziatu ryzyk,

— opracowaé rozwigzania systemowe na poziomie polityki rzadu prowadzace do
szerszego stosowania PPP i ujednolici¢ ich interpretacje,

— wprowadzi¢ problematyke PPP w programy nauczania szkét i uczelni wyz-
szych,

— uregulowaé zasady powotywania spotek celowych do realizacji przedsiewzigé
PPP,

— uelastyczni¢ zasady kontraktowania,

— wprowadzi¢ gwarancje rzadowe w projektach PPP o znaczeniu strategicznym
dla polskiej gospodarki.

Podmioty prywatne realizujace lub chcace realizowac projekty PPP powinny:

— inspirowac instytucje publiczne w zakresie dobrych praktyk i rozwigzan stoso-
wanych w biznesie,

— uczestniczy¢ w wymianie wiedzy w zakresie realizacji projektow,

— proponowac rozwigzania stosowane z powodzeniem w innych krajach niz Polska,

— uczestniczy¢ w konsultacjach podejmowanych przez podmioty publiczne,

— doksztalca¢ si¢ w zakresie norm i przepisow dotyczacych udzielania zaméwien
publicznych oraz podpisywania umow PPP,
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— dostosowywa¢ udziat w projektach PPP do swoich realnych mozliwosci finan-
sowych i organizacyjnych.

Proces likwidowania barier dotyczacych PPP nie jest prosty. W dobie pozyski-
wania przez Polske funduszy unijnych na pewno moze by¢ traktowany przez wiele
instytucji jako ich skomplikowany substytut. Trzeba jednak mie¢ swiadomos$¢, ze
wobec coraz wiekszych trudnosci zwigzanych z pozyskiwaniem kapitatu instru-
ment PPP moze sta¢ si¢ juz niedlugo jedyna gwarancja stabilnego rozwoju gospo-
darczego.
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP: RISKS AND BARRIERS TO ITS USE
IN POLISH ENTERPRISES IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The aim of the article is a diagnosis of the major risks and barriers to the use of the PPP
instrument in Poland. The article includes a literature review, as well as the results of
a survey conducted on 120 entities of all sizes operating on the Polish market and 30 enti-
ties in public administration. It also contains recommendations for action on the side of
businesses and public entities, which should lead to wider than before application of that

instrument.

Keywords: public-private partnership, barriers to the development of PPPs
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The number of disabled persons in Poland currently amounts to 5 mln and it has one of
the lowest indicators of employment on the European scale, which does not exceed 23%.
From the 483 thousand professionally active persons, 33% work outside of the sheltered
labor market (GUS, 2011). In reference to the above, the author has chosen as a subject of
research the efficient and attractive tools to support the employment of persons with disabil-
ities from the perspective of enterprises on the open labor market.

Keywords: management, employment support systems, disabilities, labor market

1. THE TOOLS OF STRATEGIES OF BENEFITING
FROM THE HUMAN CAPITAL OF THE PEOPLE
WITH DISABILITIES ON THE OPEN MARKET

Reviewing and analyzing the instruments regulating the issues of disabled per-
sons and bearing in mind the problematics of the undertaken subject, there is
aneed to formerly depict the core of functioning of the “open” and the “sheltered
labor market.” Although the fact is that the European Commission is attempting to
regulate the matter of wording especially in the scope of rendering financial aid,
at present in the EU law system there is no cohesive definition of either the shel-
tered or the open labor market. Although in the documents of the EU Commission
(Article 2(21) of Commission Regulation (EC) No 800/2008), the term “sheltered
employment” is used, and it is understood as enterprises in which at least 50% of
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employees are persons with disabilities, this very term is not a common definition
of sheltered employment in the lawmaking of the Union (Union Law, 2014).

Currently, in Poland the sheltered labor market is created by two common
groups of enterprises: sheltered workshops and occupational workshops (Vocation-
al and Social Rehabilitation and Employment of Persons with Disabilities, 1997).
They function like specific organizational and legal constructions within the
framework of the Polish system of vocational rehabilitation of people with disabili-
ties. The goal of the first group of enterprises is to create proper working condi-
tions for persons with disabilities as well as to prepare them (in accordance with
their abilities) to enter the open labor market (Czyrka, 2013). It should be men-
tioned that sheltered enterprises are business entities which generate profit and
also, since they employ persons with disabilities, benefit from a wide range of
forms of financial support and from support other than funds. However, occupa-
tional workshops are created mainly for the people with a considerable degree of
disability and who, via either vocational or social rehabilitation, are prepared to
lead an independent and active life in the social milieu. These enterprises are part
of the social economy which means that they do not operate in order to make
a profit, and any profits made are dedicated to actions connected with the rehabili-
tation of their disabled employees.

As in the case of the “sheltered labor market,” at the Union level and also in
Polish legislation, there is no proper unanimous understanding of the “open labor
market.” However, stating that the sheltered labor market in Poland is created by
the sheltered workshops and occupational workshops, analogously, one needs to
assume that employers not possessing the above-mentioned status operate on the
open labor market and are its creators.

1.1. Sanctions for not employing a person with disabilities

Referring to the statement above, the first tool for enhancing the use of the hu-
man capital of disabled persons, from the group of tools utilized on the market-
place, are sanctions for not employing persons with disabilities.

The sanction mechanism is realized via the obligatory system of financial penal-
ties for not achieving a proper level of employment of people with disabilities. As
aresult, entrepreneurs employing at least 25 workers full-time and not attaining
a 6% rate of employment of disabled persons are obliged to pay monthly to the
State Fund for the Rehabilitation of People with Disabilities (PFRON) (The Act on
Vocational and Social Rehabilitation and Employment of Persons with Disabilities,
1997; 2008). An identical indicator has been valid since 2008 and refers to state
and local government institutions as well as cultural organizations. For institutions
such as state and private universities, higher vocational schools, state and private
schools, associations educating teachers, residential care facilities and daycares,
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a lower limit was defined and attaining even a 2% rate of employment of persons
with disabilities results in the lack of the obligation to pay to PFRON.

Another group of tools to motivate employers to utilize the potential of persons
with disabilities are financial incentives awarded in return for certain behavior. The
leading tool is currently a system of subsidies to salaries paid to people with disa-
bilities. The wage subsidies have replaced the system of a partial or total tax ex-
emption from the goods and services tax for sheltered workshops (since January 1,
2004, Article 14 of the Act of 8 January 1993 on the tax on goods and services and
on excise duty, which outlines the rules of tax exemptions for sheltered workshops,
was repealed).

However, subsidies are not granted for workers assigned a mild or moderate
level of disability if they have a set right to a pension and concerns exclusively the
salaries of people on a (temporary or permanent) employment contract (excluding
civil law contracts) and in the part which is not financed by other public means.

The conditions to apply for wage subsidies (in practice a partial return of ex-
penses on the salary of a person with a disability) are as follows:

— prior payment of remuneration to an employee’s bank or credit union account or
by money order to a provided address,

— timely payment of total employment costs (remuneration and others, e.g. social
security/ZUS) or with a delay not exceeding 14 days.

A further condition to be granted subsidies is to have an 'effect of increasing em-
ployment' happen. It means in practice that employing such a worker must increase
employment of people with disabilities in general (in relation to the average em-
ployment from the previous 12 months) unless a person is being employed for
a vacant place which occurred independently of the employer (The Act on Vocational
and Social Rehabilitation and Employment of Persons with Disabilities, 1997).

The awarded sum, basically since 2004, depends on the scope of the work of
a disabled employee and:

— the extent of disability of an employee,
— the particularity of the ailments of an employee,
— the kind of employer at whose place a disabled employee is to be given a job.

The subsidy is paid in the form of a monthly refund and is available for every
single disabled worker in:

— enterprises employing less than 25 full-time workers,
— enterprises employing at least 25 full-time workers in which at least 6% of the
workforce consists of persons with disabilities.

1.2. Refund of cost expenditures connected with the workplace

Another vital tool of support of employment of persons with disabilities on the
open labor market, especially in the prism of the very persons, is the possibility to
obtain a refund for expenditures connected with equipping the workplace (The Act
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on Vocational and Social Rehabilitation and Employment of Persons with Disabili-
ties, 2011). The proper ergonomics of the workplace, adapted to the conditions of
performing work and utilizing devices and equipment in the framework of the ac-
tivities previewed by the very position, has a crucial impact on the effectiveness of
work. This category is especially true in the context of work of persons with disa-
bilities. Such a refund enables the financing of the creation of a new work position
for a person with disabilities or reorganizing the current one in a company in which
he or she has been employed. The condition to be met to obtain a refund is to em-
ploy a disabled person registered in the labor office as unemployed or looking for
a job and guaranteeing continuation of employment for this person for the period of
at least 36 months (Czyrka, Nedyalkowa, 2014). The refund encompasses record-
ing the costs borne on the purchase or creation of a work position at which a disa-
bled person will perform, including the amount of money which is not pertaining
for setting off against tax on goods and services and the excise duty.

Refund of the training costs

A truly helpful tool of support for the entrepreneurs of the open labor market
employing disabled persons, may turn out to be the refund of the training costs of
employees. As it is commonly known, professional development, including the
training of workers with disabilities, is the primary means to raise the efficiency of
the labor of these persons since they usually have spent a long time outside the
labor market. Through updating (renewing) their knowledge and skills and enrich-
ing these two areas, the process of augmenting workers’ qualifications and compe-
tence takes place, which benefits either the worker or the employer. The indicated
refund may be dedicated for two types of groups of training:

— specialized training — about conveying mainly knowledge and directly connect-
ed with the current or future work position of an employee in an enterprise and
about transferring skills whose use in some other enterprise or area of employ-
ment is possible only in a limited extent or implausible completely,

— general training — about conveying knowledge which is not directly or mainly
connected with the current or future job position of a person in an enterprise but
which teaches skills that can be used in some other company or area of em-
ployment.

The legislator within the framework of the reimbursement includes the follow-
ing costs of training:

— fees of the persons running the training,

— fees of an interpreter of a sign language or a lecturer for sight impaired persons
or a caretaker of an employed agility-impaired person or a person with a con-
siderable degree of disability,

— costs of the trip of the people conducting the training and the participants of the
training,

— costs of the trip of the guide or caretaker of the employed person with a consid-
erable degree of disability,
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— costs of the accommodation and food of the persons conducting the training and
its participants,

— consulting costs connected with the training itself,

— service costs of administration and office representing current expenditures
connected with conducting the training,

— costs of renting the premises connected with conducting the training,

— costs of amortization of tools and equipment to be used for training purposes
(excluding tools and equipment purchased with the support of public means in
the period of 7 years before the training),

— costs of the training materials.

The amount of the refund of costs is dependent on the size of the enterprise and
the type of the training. For general training, a small and medium company will get
back 80% of the costs it bore while a large company will get 70%. However, in
case of specialist training, the level of the refund goes as follows: 55% of the costs
borne by small companies, 45% for medium and 35% for large ones.

1.3. The return of additional costs of employment of workers
with disabilities

Connecting all the tools above from the category of incentives via fulfilling un-
predicted needs, is the implementation of a tool named in the following way: so
called return of the additional costs of employment of the disabled persons. The
additional costs of employment of persons with disabilities are ones that an em-
ployer would not bear when employing exclusively able-bodied workers. The re-
imbursement of additional costs of employing disabled persons covers:

— the adaptation of the premises to disabled peoples’ needs, especially the costs
borne due to the adaptation of the created or already existing positions for these
persons, convenient for the needs stemming from their disability (the reim-
bursement of costs includes: the purchase of materials and performance of con-
struction works in the light of the construction regulations referring to the adap-
tation of facilities aptly to the needs of persons with disabilities; the purchase of
tangible assets such as the equipment of the rooms of the facility in accordance
with the adaptation of the work position),

— the adaptation or purchase of devices which will facilitate the work performance
of a disabled person or his or her functioning in the facility,

— the purchase of programming and devices for the use of the disabled workers as
well as technologies reinforcing their work or adapted to the needs arising from
their disabilities (the reimbursement of costs includes the purchase and authori-
zation of the programming or the purchase of devices and technologies support-
ing them or adapted to the needs resulting from the disability of employees.
Both the programming and the devices should be designed and produced in ac-
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cordance with the specific needs of disabled users in order to enable them to
perform or to facilitate their work).

1.4. Employment of the workers helping a disabled employee

The last but not least of the tools from the category of incentives available on the
labor market and intending to reinforce the potential of workers with disabilities in
work positions is to employ workers who are to aid a disabled person. The employer
in this case may be reimbursed for the salary of the able-bodied employee or the
disabled one, helping disabled workers to communicate with their environment or to
perform some activities at their job position. The reimbursement amount is a multiple
of the sum of the lowest salary and a quotient of the number of hours monthly devot-
ed to aid a disabled person and the monthly number of hours of work of a disabled
person. One, however, has to point out that the number of hours devoted exclusively
to the aid of a disabled worker cannot exceed the number of hours corresponding to
20% of the number of working hours of a worker in a month.

The third group of tools originating from the recommendations (persuasions)
is launching the benefits of the human capital of persons with disabilities via the
implementation of flexibility of employment of those workers. The employers
providing a job or intending to employ disabled persons are to consider making
their employment rules less rigid through eschewing standard employment rules
(for the undefined time and for full-time). Flexibility concerns: the form of em-
ployment, the working hours, the place of work or the salary. The matters which
are promoted among the employers who are to provide work and employ persons
with disabilities are especially:

— telecommuting,

— task based working time,

— job-sharing — two or more workers not employed full-time share the duties
assigned to one full-time post among each other,

— ‘on call job’ — a worker renders work depending on the employer's needs, in
such periods when the employer will be able to preview it earlier.

1.5. Analysis of legal tools of the system of support of the employed
persons with disabilities

In the research project “The specificity of management of the human capital of
the persons with disabilities in Poland — the perspective of enterprises of the open
labor market,” conducted in 2014, a survey was made of a representative sample of
112 companies. Subsidies to the salaries of disabled workers were assessed at the
highest level among the employers who provide jobs (2.8 points) as well as the
ones who do not provide them (2.7 points) for the disabled people. It is a tool
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which plays a pivotal role in giving work positions to persons with disabilities,
especially from the perspective of balancing the sum of financing salaries on the
sheltered labor market. In many cases the indispensable condition to provide em-
ployment to a disabled person turns out to be the necessity to adapt the workplace.
In this context, equally highly assessed was the return of the costs of adjustment
and equipment of the workplace (employers providing jobs to disabled persons DP
— 2.1 points, and those not doing so — 2.6 points). When appraising the possibility
to get a refund of the costs of adaptation and equipping the workplace of an em-
ployer they mentioned a few problems which limit the attractiveness of this tool.
Their resistance arises from the demand that the employment of a worker whose
workplace is adapted with the use of public means lasts for a period of 36 months.
Moreover, the hardship is placed in the demand stemming from regulations so that
a person for whom the workplace is being prepared was directed there by the Labor
Office. One needs to remark that the demand of receiving the subsidy only for the
equipment of the workplace in which a new worker is going to be taken on, is in
contradiction to the common practice of employment of a new worker for a trial
period. Their benefiting from these tools defines ( just like in the cases of other
instances) in the first place applying and then proceeding to obtain a refund of the
costs borne by the employer; which in this case is connected with intensification of
the financial means. In order to solve the problem, one needs to recommend the
implementation of the form of paying out advances in case of bearing by an entre-
preneur the costs connected with adjusting the architecture and the workplace to
the needs of disabled persons. In dealing with shortages in the knowledge and skills
of disabled workers who generally have worse competence than able-bodied peo-
ple, the cure may be training sets appropriate for the development of a worker. In
relation to the costs of these ventures, it is up to the disposition of employers
whether they will take the opportunity to use the tool — in the scope of receiving
a partial refund of the costs borne due to the conducted training. The possibility to
get a refund of the costs of training a disabled worker was appraised equally high
as the rest of the tools (employers providing jobs to DP — 2.2 points, and ones who
do not — 2.6 points). However, in the perspective of using this tool, the first prob-
lem is placed in the lack of knowledge of the theme of its functioning, next, the
procedures of applying for compensation for trainings run in this way constitute an
additional burden. Taking into account the above, one waits for a greater accessi-
bility to the data on the possibilities and rules of benefiting from this tool of sup-
port. A good solution may be taking into account this matter in the proposed cen-
tral platform of employment of disabled persons. On the other hand, the instru-
ments which gave the least incentive to benefit from the potential of disabled per-
sons on the open labor market were: the return of the costs of employment of
a worker aiding a disabled employee at work and avoiding the fees to PFRON. For
the companies who did not employ DP, the reimbursement of the costs of a worker
who helps a disabled person at work was appraised at the level of 0.5 points and for
the ones who do employ — 0.7 points.
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the return of the costs of employment of a
worker aiding a disabled person at work

the return of the costs of training of a worker
who is disabled up to 80% of the costs borne

the return of the costs of adjusting and
equipping the workplaces

endowments to salaries

0,9

avoiding payments on behalf of PRFON o

0 05 1 1,5 2 2,5

i the companies employing the disabled persons

the companies not employing the disabled persons

Fig. 1. The appraisal of the attractiveness of support of employment of DP
(The author's own work on the basis of the results of research)

Another tool for enhancing the use of the human capital of disabled persons,
from the group of tools utilized on the marketplace, are sanctions for not employ-
ing persons with disabilities. The sanction mechanism is realized via the obligatory
system of financial penalties for not achieving a proper level of employment of
people with disabilities. As a result, entrepreneurs employing at least 25 workers
full-time and not attaining a 6% rate of employment of disabled persons are
obliged to pay monthly to the State Fund for the Rehabilitation of People with Dis-
abilities (PFRON) (The Act on Vocational and Social Rehabilitation and Employ-
ment of Persons with Disabilities, 1997; 2008). An identical indicator has been
valid since 2008 and refers to state and local government institutions as well as
cultural organizations. For institutions such as state and private universities, higher
vocational schools, state and private schools, associations educating teachers, resi-
dential care facilities and daycares, a lower limit was defined and attaining even
a 2% rate of employment of persons with disabilities results in the lack of the obli-
gation to pay to PFRON. In accordance with the above, whether companies are
obliged to make a payment to PFRON is determined by the achieved by them rate
of employment of disabled persons which is indicated by the average monthly per-
centage share of the persons with disabilities in employment altogether, when cal-
culated as full working time. Avoiding the fees paid to PFRON was assessed at the
level of 0.7 points and 0.9 points (Figure 1).
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The indicator requiring a 6% rate of employment of disabled persons was never
researched or consulted publically (www.Gazeta.pl, 2012). The effect is that the
barrier of attaining such a high indicator of employment of the disabled whose
derivative is a high financial penalty, paradoxically does not encourage employers
to provide work to persons with disabilities but conversely, encourages them to
deliberately plan in the company's budget for expenditures on 'sanctions for disabil-
ity,” what is not acceptable in state budgets. In this way, society month by month
covers the costs of an improper, irresponsible system. In the best case scenario, the
money for sanctions paid by the companies not employing persons with disabilities
will go to the ones who do, but still, it does not encourage the rest of the employers
to provide work to the disabled.

2. CONCLUSIONS

Summarizing, one needs to notice that apart from the fact that a wide array of
incentives is available for employers of the open labor market, every single tool is
highly elaborate and legally rigid and due to that fact is not so easily understood.
Such a state of matters demands potential employers devote particular attention to
the formal and legal issues which results in the need to spend additional time and
more often a high-priced professional legal analysis on the matter. Additionally,
one has to deal with the bureaucracy connected with filling out many documents
and making contracts to implement the tool itself. Additionally, the mentioned bu-
reaucracy is concurrently connected with taking many notes, making reports and
expecting audits. That is why it is recommended to simplify procedures wherever it
is possible and most importantly to forgo unnecessary formalities. The issue of
complexity of procedures should be solved by enabling free consulting and aid in
benefiting from the tools of support, including all the clearances in the traditional,
on-line and call-in form if such a need occurs (within the framework of the pro-
posal of activating a central platform of employment of disabled persons). As to the
question of alternations to ensure the system’s relative stability, a transition period
should be introduced which would precede any new change implemented in the
legal regulations.
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UWARUNKOWANIA WYKORZYSTYWANIA KAPITALU LUDZKIEGO 0SOB
Z NIEPELNOSPRAWNOSCIAMI (ANALIZA INSTRUMENTOW
SYSTEMOWYCH ZATRUDNIANIA)

Streszczenie

W Polsce sposroéd 5 min osdb niepetnosprawnych (gdzie blisko 2,2 mln stanowig osoby
znajdujace si¢ w wieku produkcyjnym), uczestniczacych w zyciu zawodowym jest jedynie
0,5 mIn. Co wigcej, réznica proporcji 0soéb niepelnosprawnych pracujacych na otwartym
rynku pracy w stosunku do pracownikow niepelnosprawnych pracujacych w ZPCh zareje-
strowanych w SODIR, w ostatnich latach wynosita az 30/70. Panstwo polskie wykreowato
od lat 90-tych szereg instrumentéw w zakresie wsparcia zatrudniania osob z niepelno
sprawnosciami. W zamyS$le tworcOw instrumenty te maja stanowi¢ skuteczne zachety
szczegoblnie dla otwartego rynku pracy. Autorzy artykutu probuja odpowiedzie¢ na pytanie:
dlaczego pomimo szerokiego wachlarza instrumentéw wspierajacych zatrudnianie ON
wcigz mamy do czynienia z niezwykle niskim wskaznikiem wykorzystywania kapitatu
ludzkiego tych osob na otwartym rynku pracy.

Stowa kluczowe: kapitatl ludzki, niepelnosprawno$¢, rozwigzania systemowe
w zatrudnianiu
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W artykule poruszono istotne zagadnienie starzejacego si¢ spoteczenstwa i jego wptywu
na konieczno$¢ zmian w zakresie polityki spotecznej i zdrowotnej. Ttem do prowadzonych
rozwazan, staly si¢ Stany Zjednoczone, ktore poprzez rzadowy program Medicare znaczaco
wspieraja finansowanie opieki 0séb po 65 roku zycia. Niestety rzad polski ciagle jeszcze
w matym stopniu, zwraca uwag¢ na konieczno$¢ systemowego podejscia do zjawiska sta-
rzejacego si¢ spoteczenstwa. Istotna staje si¢ aktywizacja tych osob, zapewnienie specjali-
stow oraz uwzglednienie procesu w finansach publicznych.

Stowa kluczowe: staro$¢, starzenie si¢ spoteczenstwa, zabezpieczenie spoteczne, poli-
tyka zdrowotna, Medicare

1. KIERUNKI ROZWOQOJU POLITYKI ZDROWOTNEJ

1.1. Polityka spoleczna a polityka zdrowotna

Mimo ze staro$¢ nie jest choroba, problematyke osob starszych omawia si¢
w kontekscie zabezpieczenia spotecznego, a w szczegolnosci polityki spotecznej
ina jej tle polityki zdrowotnej. Zainteresowanie polityki spotecznej zdrowiem wy-
nika z wielu przestanek. Zgodnie z tradycyjna typologia subdyscyplin polityki
spotecznej, ochrona zdrowia jest jedng z dziedzin zabezpieczenia spolecznego.
Dostep do $wiadczen zdrowotnych jest elementem ksztattujacym poczucie bezpie-
czenstwa socjalnego obywateli (Magnuszewska-Otulak 2013, s. 201). Zaréwno
w polskim, jak i w §wiatowym piSmiennictwie pojecie polityki spotecznej w kon-
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i Ushug.
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tekscie kreacji polityki zdrowotnej wiaze si¢ z celowa i zorganizowang dziatalno-
$cig panstwa, jego organow i1 wspolpracujacych instytucji na rzecz poprawy wa-
runkdéw zycia obywateli czy pelniejszego zaspokojenia ich potrzeb w zakresie
ochrony zdrowial!. Mimo formalnego rozdzielenia czesci zadan polityka spoteczna
stanowi swoisty nadsystem nad realizacja polityki zdrowotnej w danych warun-
kach rynkowych.

Polityka zdrowotna zalezy od trzech gtownych czynnikow: zmian demograficz-
nych, postepu cywilizacyjnego i technologicznego (jak nowoczesne techniki dia-
gnostyczne i terapeutyczne, przyrost wiedzy medycznej, a jednocze$nie pojawienie
si¢ nowych zagrozen zdrowotnych) oraz realiow ekonomicznych (ograniczania
w sektorze publicznym naktadow na zdrowie) (Leowski 1999, s. 42). Do uwarun-
kowan realizacji polityki zdrowotnej nawiazuje takze Szumlicz, wskazujac na
czynniki: polityczne (ukazujace, jakie miejsce zajmujg problemy zdrowotne
w dziatalno$ci wladzy ustawodawczej i wykonawczej, w programach partii poli-
tycznych, jaki jest stan zorganizowania grup wptywowych w sferze zdrowia), eko-
nomiczne (zwigzane z ogdlng sytuacja gospodarcza, stanem zamozno$ci spote-
czenstwa, aktywno$cia ekonomiczng spoleczenstwa, a takze z poziomem bezrobo-
cia), oraz demograficzne i zdrowotne (zwiazane z tendencjami w rozwoju ludno$ci,
wczesniej realizowang polityka zdrowotna) (Szumlicz 2004, s. 59).

Czgstym problemem, ktory jest poruszany przy omawianiu zagadnien zwigza-
nych z ochrong zdrowia, jest swoista relacja pomiedzy polityka zdrowotna a sys-
temem zdrowotnym. Sposob ksztattowania si¢ tych dwoch procesow, przenikanie,
wzajemne zaleznos$ci, sg czgsto poruszane nie tylko w polskiej, ale takze Swiatowej
literaturze?. Zdaniem Wlodarczyka, zalezno$ci miedzy tymi dwoma pojeciami
mozna rozpatrywa¢ w dwoch perspektywach. Po pierwsze mozna przyjaé, ze
ksztalt systemu zdrowotnego jest wytworem procesow polityki zdrowotnej. Ksztal-
towanie systemu zdrowotnego odbywa si¢ zwykle pod wptywem licznych czynni-
kéw, istotny jest tu wptyw historii, tradycji, a takze ogdlny klimat polityczny, skta-
niajacy do roznych rozwigzan. W tym ujeciu polityka zdrowotna wyprzedza sys-
tem. W drugim uj¢ciu system opieki zdrowotnej jest postrzegany jako $srodowisko,
w ktorym formutowane sa idee i podejmowane sa decyzje polityczne dotyczace
zdrowia. System zdrowotny w takim ujeciu jest pierwotny wobec polityki zdro-
wotnej (Wtodarczyk 2010, s. 44). Rozstrzygniecie powyzszego dylematu staje si¢
tym bardziej trudne, ze decyzje polityki zdrowotnej moga kreowaé system lub mie-
$ci¢ sig¢ w ramach juz wyodregbnionego i skonstruowanego systemu.

I Do poczatku lat 90. ubieglego wieku realizacja czesci zadan w zakresie zabezpiecze-
nia pomocy spolecznej i opieki zdrowotnej podlegata Ministrowi Zdrowia. Dopiero ustawa
z dnia 29 listopada 1990 r. o pomocy spotecznej zmienila usytuowanie zadan, przenoszac
odpowiedzialno$¢ za realizacje i nadzor na Ministerstwo Pracy.

2 (Czotowymi przedstawicielami polskich naukowcow zajmujacych sie systemami
ochrony zdrowia oraz politykg zdrowotng sg z catg pewnoscig: Wtodarczyk, Tymowska,
Golinowska, Fraczkiewicz-Wronka, Leowskia, a takze Opolski i in.
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System zdrowotny jest wyodrebniong catoscia, ztozong z wielu réznorodnych
elementow, powigzanych réznorodnymi wieziami (miedzy ktéorymi zachodza rela-
cje), ktory realizuje cel zwigzany ze zdrowiem (Wtodarczyk, Pozdzioch 2001,
s. 15). W zaleznosci od stawianych celdow konieczne jest zwrocenie uwagi na uwa-
runkowania kreujace system opieki zdrowotnej danego kraju. Sa to: metody finan-
sowania i organizacji systemu, makrouwarunkowania organizacji procesu $wiad-
czenia ustugi czy tez uwarunkowania prawne. Nie bez znaczenia sg mozliwosci
wypracowania zysku lub nadwyzki finansowej dla podmiotéw dziatajacych w sys-
temie. Elementami determinujacymi cele beda elementy makrootoczenia, wptywa-
jace na zachowania podmiotow leczniczych. Mozna wsrdd nich wyréznicé:

— czynniki demograficzne — procesy demograficzne stanowig podstawe do okre-
$lenia i wyboru gtownych kierunkéw dziatania w zakresie zapewnienia odpo-
wiedniej dynamiki rozwoju gospodarczego, spotecznego, a takze polityki zdro-
wotnej. Wiek mieszkancow, ich ple¢, miejsce zamieszkania czy wyksztalcenie
sa w duzej mierze wyznacznikami ich kondycji zdrowotnej. Sa to wigc czynni-
ki, ktore predestynuja stuzbe zdrowia do okre§lonych zachowan: profilaktycz-
nych (szczepienia, edukacja zdrowotna, promocja zdrowia) lub do bezposred-
niej opieki zdrowotnej (potrzeba tworzenia zaktadow paliatywnych, hospicyj-
nych, zakladéw opiekunczo-leczniczych czy pielegnacyjno—opiekunczych).

— zmiany struktury spotecznej — nalezy tu wspomnie¢ przede wszystkim o zmia-
nach w systemie funkcjonowania spotecznos$ci lokalnych i w samym systemie
opieki spotecznej. Ponadto mozna zaobserwowac zmieniajaca si¢ role i funkcje
kobiet. Swiadczy o tym np. wzrost aktywnosci zawodowej kobiet, rosngca
swiadomos$¢ praw cztowieka, w tym prawo do ochrony zdrowia. Na zmiany te
wplywa réwniez zakres odptatnosci za opieke zdrowotna, zasobnos¢ funduszy
spotecznych przeznaczonych na opieke zdrowotna, zamoznos$¢ korzystajacych
z opieki zdrowotnej, utrata lub zmniejszenie dochodow w czasie choroby, ro-
sngca sfera ubdstwa, poglebiajace si¢ rozwarstwienie pomigdzy bogatymi
a biednymi, co wiaze si¢ z wyborem opieki zdrowotnej oraz $wiadomosciag po-
trzeby takiej opieki.

— czynniki polityczne — w Polsce zmiany, ktore zachodza w opiece zdrowotnej, sa
Scisle zwigzane z zyciem politycznym, niekiedy nawet z kalendarium wybor-
czym. W toku prac reformatorskich mozna zaobserwowac, ze kazda partia poli-
tyczna po czesci wptywata na ostateczny ksztatt reformy. Rynek i konkurencja
wraz z wyborem ptatnika byly lansowane przez partie uchodzace za prawicowe,
a regionalizacja i administracyjna kontrola wydatkow byly akceptowane przez
ugrupowania lewicowe (Wlodarczyk, 1999). Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze ce-
lem reformy opieki zdrowotnej w Polsce bylo rozdzielenie sfery polityki od sfe-
ry finansowania dziatalnos$ci zaktadow opieki zdrowotnej. W praktyce okazato
si¢ jednak, ze dawne kasy chorych oraz organy zatozycielskie byly silnie upoli-
tycznione, co powodowato duze rozbieznosci w realizacji polityki zdrowotnej na
danym terenie. Nieco inaczej wygladato przygotowanie i wdrozenie ustawy o po-
wszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. Zasadnicza cze$¢ reformy z uchwale-
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niem ustawy przypadta w udziale koalicji SLD-PSL, a nowelizacja ustawy

w 1998 roku byta dzietem koalicji AWS-UW i oznaczata w istocie potwierdze-

nie glownych zatozen zmiany systemu opieki. Mozna wigc powiedzie¢, ze

ustawa ta byla rezultatem ponadpartyjnej zgody. Jednak dziatania SLD-
owskiego ministra zdrowia w latach 2001-2002 spowodowaty odwrot od refor-
my.

— czynniki prawne — ustawami, ktére wptywaja na dzialalno$¢ zaktadow opieki
zdrowotnej, sa migdzy innymi: ustawa o dziatalnosci leczniczej (wcze$niej
ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej), ustawa o $Swiadczeniach opieki zdro-
wotnej finansowanych ze $rodkow publicznych, ustawy o zawodzie lekarza,
o izbach lekarskich, o zawodach pielggniarki i potozne;.

— czynniki ekonomiczne — analizujagc wptyw czynnikoéw ekonomicznych, nalezy
zwrdci¢ uwage na takie wskazniki, jak: poziom inflacji, poziom stop redyskon-
towych czy tez wielkos¢ PKB;

— czynniki technologiczne — szybki rozwoj technologiczny wszystkich dziedzin
zycia, w szczegbdlno$ci w informatyce, elektronice, telekomunikacji itd., wpty-
wa na postep w medycynie, a wiec takze wskazuje na nowe $ciezki leczenia.
Przyktadem wplywu czynnikéw technologicznych na rozw6j medycyny jest te-
lemedycyna. Obszar zastosowan obejmuje: telekonferencje medyczne, telekon-
sultacje specjalistyczne, zdalne sterowanie zabiegami operacyjnymi, monitoro-
wanie krzywych zyciowych (np. EKG) pacjenta oraz systemy baz danych

— czynniki ekologiczno-geograficzne — w tej grupie istotna jest sytuacja ekolo-
giczna, a wiec zanieczyszczenie powietrza, wody, zywnosci, stan rownowagi
ekologicznej. Istotna jest takze lokalizacja zaktadow, ktora niejednokrotnie
przesadza o zakresie $wiadczonych ustug (np. otwieranie oddzialéw ratunko-
wych).

Wspolczesne systemy zdrowotne odpowiadajg za sprawiedliwos¢ w dostepie do
opieki zdrowotnej: wszyscy obywatele powinni mie¢ dostep do co najmniej pod-
stawowego zakresu $§wiadczen zdrowotnych oraz powinny istnie¢ gwarancje, ze
w zakresie ustug finansowanych publicznie osoby o tych samych potrzebach po-
winny by¢ traktowane w ten sam sposob. Na tym tle zostanie omowione zjawisko
starzenia si¢ spoteczenstwa i jego wptywu na procesy gospodarczo-spoleczne.

1.2. Staros$¢ a psychologia oséb starszych

Kierunki polityki zdrowotnej powinny w szczegolnosci bra¢ pod uwagg trendy
demograficzne i zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa. Swiatowa Organizacja Ge-
riatrii przyjmuje za poczatek starosci wiek 65 lat. Jak pisze francuski antropolog
Minois, czlowiek stary jest z jednej strony podmiotem pochwat za swoje doswiad-
czenia, a z drugiej unika si¢ go ze wzgledu na jego stabosci (Minois 1995). ,,Trzeci
wiek”, to okres po 65 roku zycia, kedy nie zmnieniajg si¢ zdolno$ci ksztalcenia ani
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relacje, a przejscie na emeryture stanowi gtowny aspekt. Natomiast ,,czwarty wiek”
rozpoczyna si¢ dekade pozniej w wieku 75 lat, wraz z pojawiajacymi si¢ proble-
mami psychicznymi i funkcyjnymi organizmu, kiedy czlowiek traci swoja samo-
dzielnos¢.

Emerytura dla osob starszych jest zmiana. I jest to zmiana znaczaca, poniewaz
nie zawsze przebiega tak jak wygladalo jej wczesniejsze wyobrazenie. Zamiast
realizacji pasji, podrozy i po§wigcenia si¢ starym i nowym pasjom, nastgpuje przy-
gnebienie i1 depresja. Poczucie odsunigcia dotyczy nie tylko zycia zawodowego, ale
takze sfery osobistej. Oczekiwanie i ciaggta obserwacja poglebiajacych sie stabosci
fizycznych powodujg zniechecenie i odciecie sie od otaczajacego Srodowiska.
Zmiany fizyczne z cata moca zaczynaja pojawiaé sie¢ w ,,wieku czwartym”. Pogor-
szenie wzroku, sluchu, zmiany neurologiczne czy stabnace zdolnosci poznawcze,
powoduja, ze wzmacnia si¢ odczucie bezradnosci, nieuzytecznosci i uzaleznienia
od pomocy innych. Legk przed stanami otepiennymi (Alzheimer) czy innymi choro-
bami, np. Parkinsona, powoduje coraz trudniejsza forme opieki nad tymi grupami
0sOb. Omawiajac problemy osob starszych, nalezy pamigtaé, ze prawdopodobien-
stwo zachorowania rosnie wraz z wiekiem. Najdrozsze dla systemu opieki zdro-
wotnej jest udzielanie §wiadczen w trakcie hospitalizacji. Rosnace koszty zwigzane
sa z uzyciem drogiego sprzetu diagnostycznego, utrzymywaniem infrastruktury
szpitalnej, optaceniem wysoko wykwalifikowanych pracownikdéw, nie wspomina-
jac o srodkach farmaceutycznych.

1.3. Opieka zdrowotna w Stanach Zjednoczonych

Powyzsze uwarunkowania procesu starzenia si¢ pozwalaja jedynie nakreslic,
z jaka grupa populacji mamy doczynienia i z jakimi problemami bedzie borykato
si¢ panstwo, chcac w jak najlepszym stopniu zaspokoi¢ potrzeby tej grupy. Obo-
wiazek w postaci §wiadczen emerytalnych jest jednym z aspektow tego zagadnie-
nia. Jego ekonomiczny wymiar powoduje, ze panstwa gospodarczo rozwinigte
przedtuzaja stopniowo wiek emerytalny do poziomu 67 lat. Kolejnym istotnym
aspektem jest wymiar organizacyjny: zabezpieczajacy opieke nad osobami star-
szymi, przy ciaggle rosnagcych kosztach zabezpieczenia socjalnego i zdrowotnego.

Krajem, ktory wprowadzit juz w latach 60. ubezpieczenie Medicare, przezna-
czone dla osob starszych, sa Stany Zjednoczone. Zdaniem Chua z jednej strony
mozna spotkac opinie, ze Stany Zjednoczone majg najlepszy system opieki zdro-
wotnej na §wiecie, wskazujace nie tylko na dostepnos¢ do najlepszych technologii
medycznych, ale takze odsetek PKB przeznaczany na stuzbe zdrowia, z drugiej
strony system jest krytykowany za zbyt duze rozdrobnienie, nieefektywnoSc¢.
Wskazuje si¢ tez, ze przy najwyzszych naktadach na $wiecie zbyt duza jest nie-
rownos$¢ w dostepie, a koszty obstugi administracyjnej systemu stale rosng (Chua
2006).
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W Stanach Zjednoczonych ok. 84% obywateli ma ubezpieczenie zdrowotne,
przy czym 60% z nich jest ubezpieczonych przez pracodawce, 9% ubezpiecza sig
samodzielnie, a 27% przez roznego rodzaju programy rzgdowe. Programy rzadowe
stanowia 44% wszystkich wydatkow na zdrowie, a 16% spoleczenstwa musi ptaci¢
za ushugi medyczne samodzielnie. W badaniach magazynu ,,Health Affairs” osza-
cowano, ze w 2001 roku osoby nieubezpieczone otrzymaty dostep do $wiadczen
zdrowotnych o warto$ci 35 milionow dolaréw. Prywatne ubezpieczenia zdrowotne
w Stanach Zjednoczonych podlegaja silnemu zjawisku selekcji negatywnej. Nie-
przerwany wzrost kosztow procedur medycznych wptywa na stawki ubezpiecze-
niowe. W konsekwencji coraz wigcej osob miodych i zdrowych, ktorym ryzyko
powaznej choroby wydaje si¢ mato prawdopodobne, rezygnuje z ubezpieczenia.
W systemie zostajg osoby starsze i bardziej schorowane, co dalej podnosi koszty
(Owoc et al. 2009). W 1993 r. Clinton probowat wraz ze swoim zespotem wpro-
wadzi¢ zakrojona na szeroka skale reforme, ale — jak wspomina Starr — byt to rok
,,od pelnej euforii po porazke”3. W swoim programie Clinton zaktadat zorganizo-
wanie sieci publicznych regionalnych ubezpieczalni zdrowotnych oraz przewidy-
wal ograniczong konkurencje miedzy ubezpieczalniami, co godzilo w poczucie
wolnej przedsigbiorczosci. Niestety, zarowno projekt, jak i skonstruowane propo-
zycje programowe odrzucono — ,,Republikanie cieszyli si¢ podwojnym triumfem,
nie tylko zabili reforme, ale wskazali winnego — prezydenta. To byt polityczny
odpowiednik zbrodni doskonatej” (Starr 1995).

1.5. Medicare — ubezpieczenie osob starszych

Od czasow prezydenta Kennedy’ego, a potem jego nastgpcy Johnsona, istnieja
publiczne federalne ubezpieczenia zdrowotne dla emerytéw (Medicare) i stanowe
publiczne ubezpieczenia zdrowotne dla 0sdb ubogich (Medicaid), a takze stanowy
system ubezpieczen zdrowotnych dla dzieci ubogich (SCHIP) (Sanecki 2011,
s. 39). Program Medicare zostal utworzony nowelizacja ustawy o zabezpieczeniu
spotecznym z 1965 r. (Social Security Act) jako ubezpieczenie zdrowotne dla oséb
starszych i niepelnosprawnych. Wszedt w zycie 1 lipca 1966 r. i od poczatku dawat
uprawnienia osobom powyzej 65 roku zycia, a takze osobom majacym rente inwa-
lidzkg i niezdolnym do pracy przez okres dwoch lat.

3 Poczatkowo wydawato sig, Ze po przeméwieniu w Izbie Reprezentantow 23 wrze$nia
1993, zalozenia reformy zostang przyjete. Badania pokazaty ogromne poparcie dla projek-
tu: ubezpieczenie zdrowotne dla wszystkich. A.M. Rosenthal z New York Timesa pisal, ze
mozna spiera¢ si¢ o szczegodty, ale cel misji jest bardzo istotny. Niestety, byt to ,,gw6zdz do
trumny” Clintona. Upadek reformy systemu opieki zdrowotnej przejdzie do historii jako
wielka utracona mozliwo$¢ polityczna. To historia kompromisow, ktérych nigdy nie byto”.
(Starr 1995).
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Medicare podzielono na dwie czgsci — part A i part B. Part A to hospital insu-
rance — pokrywa gtéwnie wydatki leczenia szpitalnego. Czg$¢ ta finansowana jest
przez kontrybucje pobierang od pracownikéw i pracodawcow. Pracodawca odciaga
pracownikowi 1,45 % pensji i sam dotacza taka sama kwot¢. Part B natomiast to
medical insurance 1 dotyczy pokrycia ustug lekarskich.

Od lat 60. Medicare znaczaco rozszerzono. W 1972 r. swoim zasiegiem objat
osoby niepetnosprawne i niezdolne do pracy oraz rozszerzyl pokrycie kosztow na
osoby z chroniczng niewydolno$cia nerek, wymagajacych dializy. W 1985 r.
w ramach programu zobowigzano si¢ pokry¢ dodatkowe ubezpieczenie pracowni-
kéw kwalifikujacych sie do Medicare, ktorzy zdecydowali si¢ korzystac¢ z ubezpie-
czenia oferowanego przez pracodawce zatrudniajagcego 20 i wigcej pracownikow.
W 1987 roku wprowadzono ptatnos$¢ szeregu ambulatoryjnych ustug psychiatrycz-
nych oraz ustugi wielu kwalifikowanych profesjonalistéw paramedycznych.
W kolejnych dwoch latach pojawita sie mozliwos¢ optacania ustug lekarskich,
oparty na tzw. fee schedule. W 1990 r. natomiast zostat ustalony standard dla ubez-
pieczen dodatkowych, tzw. Medigap.

Medicare nie jest programem catkowicie ubezpieczajacym od wydatkow na
opicke medyczng. Optlaca si¢ z niego jedynie polowe znich, w programie
uwzgledniono bowiem deductible (sume, ktorej nie pokrywa, a ktora pacjent musi
sam ptacic¢) na ustugi lekarskie i szpitalne, co-insurance na wszystkie ustugi lekar-
skie oraz inne optaty. W ramach programu nie mogg by¢ uiszczone wydatki na
leki, za ushugi dentystyczne, aparaty stuchowe i okulary.

Znaczenie tego programu ciagle wzrasta ze wzgledu na wydtuzanie si¢ $redniej
dtugosci zycia. Najszybciej wydtuza sie dtugos¢ zycia 0sob majacych ponad 85 lat.
Jak podaje Kubik, podczas gdy w 1900 r. jedynie 4% z 90 milionow 6wczesnych
Amerykandow miato wigcej niz 65 lat zycia, to w latach 90. XX w. odsetek ten sie-
gal 13% w 274 milionowym spoteczenstwie. W 1965 r., gdy utworzono program
Medicare, do ktorego kwalifikowali si¢ wszyscy po 65. roku przyjmowano, Ze
przecietnie osoby te beda zyly jeszcze 13 lat. Na poczatku XXI w. sze§¢dziesiecio-
latek zyje jeszcze 19 lat.

Istotnym jest, ze Medicare to najwickszy ptatnik ustug zdrowotnych. Oznacza
to, ze dysponujac miliardowymi funduszami skutecznie wplywa na sposoéb prowa-
dzenia ushugi, ich jako$¢ oraz wymaga przestrzegania ustalonych praw i zasad.

1.6. Oczekiwania spoleczenstwa polskiego

Przyktad Stanow Zjednoczonych i troska o osoby starsze, powinna by¢ inspira-
cja rzadu polskiego. W 2016 roku, procesy reformatorskie zaczely zmierzad
w kierunku utworzenia nowych rozwigzan systemowych. Ministerstwo Zdrowia
przedstawilo projekty: ustawy o nowelizacji ustawy o $wiadczeniach opieki zdro-
wotnej finansowanych ze $rodkow publicznych oraz rozporzadzenia Ministra
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Zdrowia w sprawie okreslenia profili charakteryzujacych poziomy systemu zabez-
pieczenia oraz kryteriow kwalifikacji $wiadczeniodawcodw do tych poziomow.

Wydawalo sig, ze troska o opieke geriatryczng stanie si¢ priorytetowa. Nalezy
podkresli¢, ze w ostatnich latach programy szkoleniowe, wspotfinansowane ze
srodkow publicznych koncentrowaly si¢ na rozwoju umiejetnosci personelu
w zakresie ,.kompleksowej opieki nad pacjentem z najczestszymi schorzeniami
wieku podesztego”. Ksztatcenie dotyczyto zard6wno szkolen specjalizacyjnych, jak
i kursow specjalistycznych. Programy byly kierowane do lekarzy, pielggniarek
i potoznych oraz terapeutéw srodowiskowych i opiekunéw medycznych. Podkre-
slano przy tym niewystarczajace zabezpieczenie bazy geriatrycznej w Polsce
w zakresie infrastruktury i kompetencji personelu.

W obecnym stanie prawnym geriatri¢ wlaczono do $wiadczen realizowanych
w ramach oddziatu internistycznego, co nasuwa pytanie, czy bedzie tam zatrudnio-
ny personel z przeszkoleniem kierunkowym oraz czy brak widocznych dziatan
w celu zabezpieczenia tej grupy osob nie spowoduje w kolejnych latach wiekszych
kosztow leczenia.

1.7. Aktywizacja os6b w podeszlym wieku

Widocznym elementem, ktory moglby wesprze¢ osoby starsze bylaby szeroko
zakrojona profilaktyka na poziomie podstawowej opieki zdrowotnej. Koniecznym
staja si¢ takze dziatania, majace na celu utrzymanie osob starszych w aktywnosci
fizycznej. Im dtuzej osoba pozostanie w srodowisku, im bardziej bedzie funkcjo-
nowata samodzielnie, tym mniejsze koszty poniesienie system w zakresie lecznic-
twa zamknigtego.

Spoteczne teorie starzenia si¢ odnoszg si¢ zarowno do zwigzku pomigdzy star-
szym czlowiekiem i spoleczenstwem, jak i roli i statusu czlowieka w starszym
wieku. Teoria niezaangazowania zwraca uwage na wycofanie si¢ osoby starszej do
wlasnego ,,wewnetrznego” $wiata. Jest to spowodowane ostabieniem zwigzkow
spotecznych i rol, jakie dotychczas odgrywata starsza osoba. W podesztym wieku
kontakty spoteczne staja si¢ mniej satysfakcjonujace i coraz bardziej obciazajace
(Bilikiewicz, Parnowski 2002).

Teoria aktywnos$ci promuje stala aktywnos¢, przyczyniajaca si¢ do zdrowia i sa-
tysfakcji z zycia. Podstawowym aspektem majacym znaczenie dla jakosci funkcjo-
nowania o0sob starszych jest zaspokojenie ich potrzeb. Najwazniejsze wsrod nich,
to (Bilikiewicz, Parnowski 2002):

1. Potrzeba integracji — $wiadczy o niej intensywnos$¢ kontaktéw z ludzmi, osa-
motnienie i samotno$¢, wige rodzaj relacji z najblizsza rodzing i przynalezno$¢
do grupy spoteczne;j,

2. Potrzeba uzytecznosci 1 uznania, dotyczaca subiektywnej oceny wiasnej sytua-
cji, zwigzana z dodatkowym zatrudnieniem, udzialem w instytucjonalnych



Spoteczna odpowiedzialno$é panstwa w stosunku do oséb starszych 97

formach aktywnosci spotecznej lub wykonywaniem zaje¢ na rzecz wlasnej ro-
dziny,

3. Potrzeba autonomii, wyrazajagca pragnienie, niezalezno$¢ i samodzielno$é
w kazdej sferze — somatycznej, psychologicznej i spotecznej, niezaleznos$¢ by-
towania i ekonomiczna zwigksza u ludzi w podesztym wieku poczucie bezpie-
czenstwa, umozliwia planowanie nowych strategii przetrwania w nowym §ro-
dowisku i w nowych warunkach,

4. Potrzeba bezpieczenstwa — w warunkach fizyczno-przestrzennych i spoleczno-
kulturowych o jej zaspokojeniu §wiadczy stopien korzystania z urzadzen miej-
skich, instytucji, znajomo$¢ miasta i umiejetno$¢ funkcjonowania w nim, opar-
cie w rodzinie,

5. Potrzeba satysfakcji zyciowej, bedaca najbardziej syntetycznym wskaznikiem
subiektywnego zadowolenia czlowieka z miejsca jego usytuowania w Srodowi-
sku.

OczywiScie wsparcie 0soOb starszych powinno nastgpowaé nie tylko ze strony ro-

dziny, ale takze strony medycznej (lekarze, pielegniarki, rehabilitanci, dietetycy).

Znajomos$¢ zmian, jakie zachodzg w psychice osob starszych, jak rowniez zmian

ich potrzeb, daje mozliwo$¢ wspolpracy.

2. PODSUMOWANIE

Oddziatywanie procesu starzenia si¢ na aspekty gospodarczo-spoteczne bedzie
coraz bardziej widoczne. Istotnym zagadnieniem stanie si¢ nie tylko objecie tej
czesdci populacji wlasciwg opieka spoteczng 1 medyczna, ale takze uwzglednienie
wydatkow w finansach publicznych. Ekonomista i demograf fransucki Sauvy
wskazuje, ze nie byto do tej pory w dziejach $wiata kraju, ktory osiagnatby trwaty
rozwoj gospodarczy podczas stagnacji demograficznej.

Trendéw demograficznych nie da si¢ odwrdcic¢, ale mozna je ztagodzic. Jak pi-
sze Kubiak w Poslce zasadniczym problemem w tym aspekcie sg nie tylko zmiany
w strukturze ludnosci pod wzgledem wieku, lecz takze nizszy od ustawowego
wiek, w ktorym ludzie rzeczywiscie odchodza na emeryturg. Przeklada si¢ to, na
wczesng dezaktywizacje i korzystanie z roznego rodzaju niezarobkowych zrodet
utrzymania osob bedacych formalnie jeszcze w wieku zdolnos$ci do pracy. Udziat
0s6b w wieku poprodukcyjnym w populacji w najblizszych latach bedzie rost,
a jesli wiek emerytalny pozostanie na obecnym poziomie i nie uda si¢ aktywizowac
znacznej cze$ci osob starszych, to finanse publiczne nie udzwigng takich wydat-
kow (Kubiak 2011).
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SOCIAL RESPONSIBILITY OF THE STATE TOWARDS ELDERLY PERSONS —
EXPERIENCE OF THE UNITED STATES AND TRENDS IN POLAND

Summary

The article addresses the important issue of an aging society and its impact on the need
for changes in social and health policy. The United States has become the backdrop to on-
going care, which through the Medicare government program strongly supports the financ-
ing of the care of people over 65 years of age. Unfortunately, the Polish government is still
a little behind, pointing out the need for a systematic approach to the phenomenon of an
aging society. It is important to integrate these people, to provide specialists and to take
account of the process in public finances.

Keywords: old age, aging society, social security, health policy, Medicare
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Problematyka postaw przedsigbiorczych stanowi jeden z aktualnych obszaréw badan
dotyczacych szeroko rozumianej przedsigbiorczosci. W artykule przedstawiono postawy
przedsigbiorcze kobiet w zakresie ich samooceny, barier i czynnikéw motywujacych do
otwierania wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Przedstawiono wyniki badan ankietowych,
realizowanych w grupie 710 mtodych kobiet, ksztatcacych si¢ w ostatnich klasach szkot
ponadgimnazjalnych oraz studentek.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢, postawy przedsigbiorcze, kobieta

1. WPROWADZENIE

W badaniach nad fenomenem przedsigbiorczos$ci dominuje poglad, ze wymaga-
ja one interdyscyplinarnego podejécia: ekonomicznego, psychosocjologicznego
oraz spotecznego. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji pojgcia
przedsiebiorczo$¢. I tak Wiatrak uwaza, ze przedsigbiorczos¢ jest specyficzna po-
stawg czlowieka wobec otaczajacego go swiata i ludzi, wyrazajacg si¢ w tworczym
i aktywnym dazeniu do ulepszania istniejacych stanow rzeczy, w gotowosci do
podejmowania nowych dziatan lub rozszerzania dotychczasowych i dazenia do
osiggania — zwykle zwiekszonych korzysci materialnych, ktére prowadza do od-
czuwalnego wzrostu uzyskiwanych zyskow (dochodoéw) oraz poprawy warunkow
zycia 1 pracy (Wiatrak, 2003, s. 26). Przedsigbiorczo$¢ to rowniez cechy osobowe
takie jak: zdolnosci intelektualne, wysoka motywacja osiagni¢¢, zdolnos$¢ abstrak-
cyjnego myslenia, potrzeba dominacji, umiejetno$¢ koncentracji itp. (Wiatrak,
2003, s. 36). Wedtug Gibba przedsigbiorca jest osoba, ktorg charakteryzuje inicja-

* Doktorantka Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej.
** Politechnika Poznafiska, Wydzial Inzynierii Zarzgdzania.
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tywa, silna zdolno$¢ przekonywania, raczej umiarkowana niz wysoka sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka, elastycznos$¢, kreatywnos¢, niezalezno$¢/autonomia, zdol-
no$¢ do rozwigzywania probleméw, potrzeba osiggni¢¢, wyobraznia, wysokie
przekonanie o kontroli wlasnego przeznaczenia, przywodztwo, umiejetnosc ciez-
kiej pracy (Piecuch 2013, s. 39).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji cech charaktery-
stycznych dla osoby przedsigbiorczej. Cechy te mozna analizowaé na wiele sposo-
bow i1 wedlug réznych kryteriow. Przedmiotem badan w artykule jest przedsigbior-
czo$¢ kobiet, a za podstawowe kryterium poréwnawcze przyjeto ich miejsce za-
mieszkania. Z raportu z 2016 r. o stanie sektora MSP w Polsce wynika, ze zarowno
w Polsce, jak i w pozostatych krajach UE wérdd samozatrudnionych i pracodaw-
cow dominujg mezczyzni. W Polsce wérod samozatrudnionych wystepuje 66%
mezczyzn i 34% kobiet, a wsrod pracodawcow 69% mezczyzn i 31% kobiet. Wy-
nika z tego znaczaca réznica pozycji zawodowe] kobiet i mgzczyzn. Mozna wigc
wysnu¢ wniosek, ze kobiety cechuja si¢ mniejszg aktywnos$cig przedsigbiorcza.

Zawarte w artykule rozwazania oparto na wynikach badan wtasnych. Ich celem
byto poszukanie odpowiedzi na pytania dotyczace predyspozycji przedsi¢bior-
czych, gotowosci do uruchamiania wilasnej dziatalnosci gospodarczej oraz barier
i czynnikdéw motywujacych jej podejmowanie. Badaniem objeto 710 mtodych ko-
biet — powyzej 18 roku zycia, uczennic ostatnich klas szkol ponadgimnazjalnych
oraz studentek.

2. PRZEDSIEBIORCZOSC KOBIET

Cecha plci jest jedna z wazniejszych cech uwzglednianych w statystykach ryn-
ku pracy. Wynika z niej znaczne réznicowanie pozycji zawodowej kobiet i mez-
czyzn. Kobiety charakteryzujg si¢ nizszym poziomem aktywnos$ci zawodowej niz
mezezyzni. W 2016 r. we wszystkich panstwach cztonkowskich UE-28 wskazniki
zatrudnienia me¢zczyzn utrzymywaty si¢ na wyzszym poziomie niz wskazniki za-
trudnienia kobiet, cho¢ zaobserwowano tez znaczgce roéznice migdzy panstwami
(rys. 1). Réznica migdzy wskaznikiem zatrudnienia kobiet a wskaznikiem zatrud-
nienia me¢zczyzn na Malcie wyniosta az 27,6 punktu procentowego i tam odnoto-
wano tez trzeci w kolejnosci najnizszy wskaznik zatrudnienia kobiet (55,5%).
Wiochy, Grecja, Rumunia i Czechy odnotowaly réznice rzedu 16—20,1 punktéw
procentowych, przy czym w Grecji i we Wloszech wigzato si¢ to z faktem, ze
w panstwach tych wystapity najnizsze wskazniki zatrudnienia kobiet. W Czechach
natomiast duza roéznica migdzy zatrudnieniem kobiet a me¢zczyzn byta odbiciem
szczegolnie wysokiego wskaznika zatrudnienia mezczyzn (84,6 %, najwigkszy
wsrod panstw czlonkowskich UE) niz niskiego poziomu zatrudnienia kobiet. Nie-
wielkie roznice w zatrudnieniu kobiet i m¢zczyzn zaobserwowano na Litwie, gdzie
wskaznik zatrudnienia kobiet byt o niecate 2 punkty procentowe nizszy niz
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w przypadku mezczyzn. Roznice miedzy ptciami pod wzgledem wskaznika zatrud-
nienia byly tez stosunkowo niewielkie na Lotwie, w Finlandii 1 w Szwecji.

W Polsce roéznica pomigdzy wskaznikiem zatrudnienia kobiet i me¢zczyzn wy-
niosta w 2016 roku az 14,2 punkty procentowe, co daje 22 pozycj¢ wsréd UE-28,
oraz siodmy w kolejnosci od najnizszego wskaznik zatrudnienia kobiet (62,2%).
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Rys. 1. Wskazniki zatrudnienia wedtug plci, w grupie wiekowej 20—64 lata, w UE i wybra-
nych krajach (oprac. wlasne na podstawie danych Eurostat, dane za 2016 r.)

Réznica pomiedzy wskaznikiem zatrudnienia kobiet i mezczyzn w Polsce na
przestrzeni o$miu lat, utrzymywata si¢ na poziomie 13,8—15 punktéw procento-
wych. Natomiast wskaznik zatrudnienia kobiet w Polsce nieznacznie wzrdst
w ciggu ostatnich dwoch lat (rys. 2).
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Rys. 2. Wskazniki zatrudnienia w Polsce wedlug kryterium ptci
(oprac. wlasne na podstawie danych Eurostat)
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Analiza zrodet statystycznych wskazuje, ze zdecydowana wigkszos¢ aktywnych
zawodowo kobiet w Polsce to osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze. Najmniej-
sza aktywnos$cia zawodowa cechuja si¢ kobiety posiadajace wyksztatcenie gimna-
zjalne, podstawowe 1 niepetlne podstawowe. Zatem w miar¢ wzrostu wyksztatcenia
wzrasta aktywno$¢ zawodowa kobiet (rys. 3).

B wyzsze

0 policealne

@ srednie zawodowe

[ $rednie ogdlnoksztatcgce

@ zasadnicze zawodowe

B gimnazjalne, podstawowe
i niepetne podstawowe

Rys. 3. Aktywnos$¢ zawodowa kobiet w Polsce wedlug kryterium wyksztatcenia
(oprac. wlasne na podstawie danych GUS, IV kwartat 2016 r.)

Pomimo ze kobiety czes$ciej maja wyzsze wyksztatcenie niz megzczyzni, nie
oznacza to, iz rownie czgsto zakltadaja przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na dobre wy-
ksztalcenie moga one bowiem tatwiej znalez¢ prace najemna (Siemieniak, Luczka,
2016, s. 21). Zdecydowana wiekszos$¢ pracujgcych kobiet w Polsce stanowig pra-
cownice najemne (83%) w tym: w sektorze publicznym 32%, natomiast w prywat-
nym 51%. Tylko 13% aktywnych zawodowo kobiet prowadzi wlasng firme (rys. 4).
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Rys 4. Kobiety pracujace w Polsce wedlug statusu zatrudnienia (oprac. wlasne na podsta-
wie danych GUS, IV kwartat 2016 1.)
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Z analizy statystyki GUS wynika, ze r6znice pomigdzy aktywnos$cia zawodowa
kobiet mieszkajacych w miastach i kobiet mieszkajacych na wsi. Kobiety mieszka-
jace w miastach sg bardziej aktywne zawodowo. Kobiety mieszkajace na wsi czg-
$ciej pracuja w niepelnym wymiarze czasu pracy (rys. 5).

bierne zawodowo 50,86

bezrobotne
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Rys 5. Aktywno$¢ zawodowa kobiet w Polsce wedtug kryterium miejsca zamieszkania
(oprac. wlasne na podstawie danych GUS, IV kwartat 2016 r.)

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze nizsze wskazniki aktywnos$ci zawodowe;j
kobiet, podejmowanie pracy w niepelnym wymiarze godzin oraz nizsze wynagro-
dzenie sg tez skutkiem spolecznych oczekiwan wobec kobiet, zwigzanych przede
wszystkim z gléwng ich odpowiedzialno$cia za opieke na dzie¢mi i innymi czton-
kami rodziny. Mozna w zwigzku z tym stwierdzi¢, ze mimo zmiany norm spotecz-
no-kulturowych nadal w duzej mierze panuje przekonanie, ze przedsigbiorczosé¢
jest domena mezczyzn (Siemieniak, Luczka, 2016, s. 15).

Przedsigbiorczo$¢ kobiet to wieloaspektowy obszar badawczy. Stanowi ona
przedmiot zainteresowania naukowcow i praktykow nie tylko w zwigzku z polityka
ekonomiczng panstw (w szczego6lnosci z politykg zatrudnienia), ale ostatnio takze
z polityka ludnosciowa (rodzinng, demograficzng). Roéznorodnos$¢ czynnikow
wplywajacych na aktywnos$¢ zawodowa kobiet w ogole, a na ich przedsiebiorczos¢
w szczegblnosci powoduje, ze analiza zjawiska wymaga wyraznego zaznaczenia
specyficznych przyczyn ksztaltowania si¢ okreslonych struktur i trendéw (Balce-
rzak-Paradowska et al. 2011, s. 15).
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3. POSTAWY PRZEDSIEBIORCZE MLODYCH KOBIET
W SWIETLE BADAN WEASNYCH

3.1. Samoocena postaw przedsi¢biorczych

Zgodnie z klasyfikacja determinant i postaw przedsigbiorczych zbadano wybra-
ne cechy wewnetrzne mtodych kobiet, ktore starano si¢ ustali¢ poprzez okreslenie
odpowiednich cech i dokonanie samooceny w badanym obszarze.

Zgodnie z wynikami badan wiasnych dotyczacych cech, ktore najlepiej je cha-
rakteryzuja z punktu widzenia postaw przedsiebiorczych, ponad potowe badanych
(57, 3%) cechuje w ich opinii przede wszystkim zyczliwo$¢ i wyrozumiato§¢ oraz
uczciwo$¢ szczero$¢ i prawdomownose (50,4%). Jedna trzecia — 34,9% — bada-
nych uwaza si¢ za osob¢ sumienna, rzetelng i pracowita, podobnie postrzegajg sie-
bie jako osoby elastyczne, dostosowujace si¢ do okolicznosci (30,8%). Ambicja
i up6r w dazeniu do celu cechuje 27,6% badanych kobiet, natomiast bogatg wyob-
raznig i duza liczbg pomystow 26,9% (por. tab. 1).

Nalezy podkresli¢, ze stosunkowo najrzadziej respondentki wskazywaty, ze sa
zwyczajne oraz uwielbiaja wygode i mniej si¢ przejmuja 16,3%. Jednoczesnie
rzadko kobiety wskazywaly, ze sg zaradne, przebojowe i lubig by¢ aktywne — zale-
dwie 19,9%. Mimo to prawie potowa (47,04%) twierdzi, ze raczej radzi sobie
Z sytuacjami niepewnymi.

Tabela 1. Cechy charakteru badanych kobiet (w procentach)

Ktore z ponizszych cech najlepiej Ciebie opisuja?

Jestem zyczliwa i wyrozumiala, lubi¢ pomagaé innym 57,3
Jestem uczciwa, szczera, prawdomoéwna 50,4
J estel}l gczuciowa, wrazliwa — bardziej niz innych bola mnie niegodziwosci 35.6
tego §wiata ’

Jestem sumienna, rzetelna, pracowita 34,9
Jestem elastyczna — dostosowuje¢ si¢ do okolicznosci 30,8
Mam silny charakter — cechuje mnie ambicja i upér w dazeniu do celu 27,6
Mam bogatg wyobrazni¢ i duzo pomystow 26,9
Jestem zaradna, przebojowa, z inicjatywa — lubi¢ by¢ zawsze aktywna 19,9
Jestem inteligentna, krytyczna, dociekliwa 19,0
Uwielbiam wygode i §wiety spokoj, raczej si¢ niczym nie przejmuje 16,3
Jestem zwyczajna, niczym si¢ nie wyrézniam 16,3
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Sposrod badanych kobiet, ktore uwazaja, ze maja silny charakter, zdecydowang
wiekszo$¢ stanowia kobiety zamieszkale w duzych miastach powyzej 50 tysiecy
mieszkancow (38%). Najrzadziej cechg te wskazywaly respondentki zamieszkate
w miejscowosciach do 49 tys. mieszkancow (20%) jak rowniez kobiety mieszkaja-
ce na wsi (25%).

Wyniki badan pozwalaja wskaza¢ wyrazng tendencje, zgodnie z ktora takie ce-
chy jak zaradno$¢, przebojowosc¢ i inicjatywa w ocenie badanych wzrastajg propor-
cjonalnie do kryterium miejsca zamieszkania — im wigeksza miejscowos¢ tym wigk-
sza liczba kobiet wskazuje posiadanie tych cech. Kobiety mieszkajace w duzych
miastach wykazuja si¢ w swojej ocenie najwigksza aktywnoscia 22%, natomiast
kobiety mieszkajgce na wsi najmniejsza — zaledwie 19% (rys. 6).
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Rys 6. Jestem zaradna, przebojowa, z inicjatywa — lubi¢ by¢ zawsze aktywna —
kryterium miejsca zamieszkania (w procentach)

Respondentki — jako potencjalni przedsi¢biorcy — doskonale zdajg sobie sprawg
z posiadania zardwno zalet, jak i wad, w zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze znaja
swoje mocne i stabe strony. Na uwage zastuguje fakt, ze ponad potowa badanych
kobiet jest pewna siebie 1 wie, czego chce — 64%, a do tego w swojej ocenie maja
tatwos¢ dostrzegania sprzyjajacych okolicznosci i potrafig skorzysta¢ z nadarzaja-
cych si¢ sytuacji. Zatem badane czynniki wykazaly, ze kobiety w duzym stopniu
deklaruja podstawowe cechy przedsigbiorcy, wymieniane w wielu definicjach.
Wyniki badafh nie wykazaty natomiast istotnych rdznic w ocenie cech charakteru
przez kobiety wedtug kryterium miejsca zamieszkania, co pozwala stwierdzié, ze
postrzeganie to nie jest istotnie zroznicowane ze wzgledu na t¢ ceche.

Z punktu widzenia prowadzonych badan istotna jest samo$wiadomo$¢ co do
mozliwosci bycia przedsiebiorcg: 38% kobiet uwaza si¢ za osoby przedsigbiorcze,
natomiast 27% nie. Co ciekawe, co trzecia kobieta nie potrafi tego okreslic.

Interesujace sg rowniez wyniki postrzegania siebie jako kobiety przedsigbior-
czej analizowane ze wzgledu na miejsce zamieszkania. Zgodnie z uzyskanymi
danymi postrzeganie to jest istotnie zréznicowane ze wzgledu na t¢ ceche. I jak
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przedstawiajag wyniki najbardziej przedsigbiorcze czujg si¢ kobiety mieszkajace
w duzych miastach powyzej 50 tys. mieszkancéw a najstabiej kobiety z matych
miasteczek do 5 tys. mieszkancow - mieszkajace tam respondentki najczgsciej
wskazywaly, ze raczej nie lub zdecydowanie nie sg przedsigbiorcze 39% (rys. 7).

40% 36%  36% 36% 36%
35% 2% 306
30%

25%
20%
15%
10%
5% -
0% - - -

zdecydowanie raczej tak trudno raczej nie zdecydowanie
tak powiedziec nie

=
w
B

W wies Mmiastodo4,9tys M miastood5do49tys = miasto powyzej50 tys

Rys. 7. Czy czujesz si¢ osoba przedsiebiorcza? — kryterium miejsca zamieszkania
(w procentach)

Przedsigbiorca, aby mogt prowadzi¢ efektywnie dziatalno$¢ gospodarcza musi
posiada¢ odpowiednig wiedzg. Zgodnie z wynikami badan kobiety stabo oceniaja
swoja wiedze i umiej¢tnosci pozwalajace na prowadzenie wilasnej dziatalno$ci
gospodarczej. Zaledwie 3% badanych kobiet twierdzi, ze zdecydowanie ich wiedza
pozwala na prowadzenie wlasnej firmy, a 17% ze raczej pozwala. 43% badanych
twierdzi, ze nie posiada wystarczajgcej wiedzy, co gorsza wigcej niz co trzecia
ankietowana nie potrafi sprecyzowaé poziomu swoich umiejetnosci i wiedzy w tym
obszarze.

Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci w raporcie GEM 2015 podaje, ze
w ponad potowie panstw analizowanych przez agencj¢ zmniejszyt si¢ odsetek osob
dobrze oceniajagcych wilasne umieje¢tnosci do prowadzenia biznesu. Jednocze$nie
raport wskazuje, ze obecnie 39% Polek uwaza, ze ma wystarczajace zdolnosci
przedsigbiorcze 1 wynik ten jest bliski sredniej unijnej, ktéra wynosi 33,8% (GEM,
2015). Porownujac te dane z badaniami przeprowadzonymi przez autorki, mozna
stwierdzi¢, ze kobiety maja znacznie nizsza samoocen¢ w tej w dziedzinie.

3.2. Intencje przedsiebiorcze

Wazng kwestig z punktu widzenia prowadzonych badan byta potencjalna goto-
wos¢ do utworzenia wlasnego przedsiebiorstwa. Analiza uzyskanych danych po-
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zwala okresli¢ intencje przedsigbiorcze mtodych kobiet w tym zakresie, i tak 29%
badanych planuje zalozenie wlasnej firmy, 40% nie potrafi okresli¢ swoich planow,
natomiast wigcej niz co trzecia badana kobieta deklaruje, ze nie planuje otwiera¢
wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Niski odsetek kobiet deklarujacych chec otwie-
rania wlasnego przedsigbiorstwa jest typowym zjawiskiem obserwowanym w skali
globalnej, aczkolwiek stopniowo rosnie liczba aktywnych kobiet, zainteresowa-
nych planami podj¢cia dziatalnosci gospodarczej. Dotyczy to rowniez kobiet pla-
nujacych lub wychowujacych dzieci (Siemieniak, Luczka, 2016). Analizujac te
kwesti¢ z punktu widzenia kryterium miejsca zamieszkania, mozna zauwazyc¢, ze
kobiety wykazuja jednoznaczng tendencje: wraz ze wzrostem wielkos$ci miejsca
zamieszkania ro$nie gotowos¢ do zatozenia wlasnego przedsigbiorstwa. Warto tez
podkresli¢, ze wyniki badan ujawnity duza zalezno$¢ pomiedzy posiadang wiedza
i umiejegtnosciami prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a checia zaktadania wia-
snej firmy. Okazato sie, ze 70% kobiet, ktore wysoko oceniajg swojg wiedze
i umiejetnosci, planuje otworzy¢ wiasng firm¢. Mozna réwniez wskaza¢ wyrazng
tendencje: im gorzej kobiety oceniaja swojg wiedzg i umiejgtnosci, tym mniejsza
wskazuja che¢ do zaktadania wlasnej firmy (tab. 2).

Tabela 2. Ocena wiedzy i umiejetnosci do prowadzenia firmy a che¢ jej zatozenia (%)

L Czy uwazasz, ze posiadana przez Ciebie wiedza
Czy w przysztosci Lo L . .
. X i umiejetnosci sg wystarczajace do prowadzenia firmy?
planujesz otworzy¢
firme? Zdecydo- Raczej Trudno Raczej | Zdecydo-
wanie tak tak powiedzie¢ nie wanie nie
Zdecydowanie tak 54 16 6 2 4
Raczej tak 21 34 29 13 7
Trudno powiedzieé¢ 17 39 42 43 35
Raczej nie 8 9 22 36 25
Zdecydowanie nie 0 2 1 7 30

W literaturze przedmiotu czegsto wskazuje sig, na istotny, stymulujacy wptyw
przyktadu przedsiebiorczych postaw rodzicéw, rodziny i przyjacidt, na gotowosé
uruchomienia dziatalnosci gospodarczej (Luczka, 2007). W zwigzku z tym podczas
badania zadano pytanie, czy w ich najblizszym otoczeniu znajdujg si¢ przedsie-
biorcy. 71% badanych kobiet ma wsrdd rodziny i przyjaciot osoby prowadzace
wlasne firmy. Zbadano zalezno$¢ tego czynnika na zamiar otwierania wilasnej dzia-
falnosci gospodarczej. Analiza danych wskazata wystepowanie wyraznych korela-
cji tych dwoch zaleznych, poniewaz zdecydowanie wigkszy odsetek badanych
kobiet, majacych w swoim otoczeniu przedsigbiorce, planuje w przysziosci otwar-
cie wlasnej firmy. Pozwala to na sformutowanie stwierdzenia, ze czynnik ten istot-
nie wplywa na postawy przedsigbiorcze kobiet i wynika z tego, ze majg one zamiar
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korzysta¢ z doswiadczen i dobrego przyktadu przedsiebiorcow w swoim otoczeniu,
co ma wpltyw na ich intencje przedsigbiorcze. W tej kwestii nie zauwazono istot-
nych réznic z punktu widzenia miejsca zamieszkania.

3.3. Bariery rozwoju przedsi¢biorczosci

Decyzja o podje¢ciu dziatalno$ci gospodarczej przez potencjalnego przedsigbior-
c¢ konfrontowana jest zawsze z towarzyszacymi jej barierami i ograniczeniami.
Podczas badan wykazano, ze rozstrzygajace w tym zakresie sg srodki finansowe —
wskazane az przez 53% badanych kobiet. Co trzecia badana boi si¢ ryzyka zwigza-
nego z prowadzeniem wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Brak wiedzy i umiejetno-
$ci stanowig barier¢ dla 26% kobiet. Warto podkresli¢, ze ryzyko utworzenia firmy,
wigze si¢ w okre§lonym stopniu z brakiem odpowiedniej wiedzy. Kolejng bariere
stanowi strach przed porazka wskazany przez 26% badanych. Jak wynika z badan
GEM 2015, w ponad potowie krajow Unii Europejskiej w ostatnich latach zmniej-
szyt si¢ odsetek osob niedecydujacych sie na zaktadanie wlasnych firm z powodu
strachu przed porazkg. Niemniej nadal 52,19% kobiet badanych w krajach UE
wskazuje ten czynnik jako bariere, — co GEM wskazat jako $rednig dla UE.
W Polsce ten czynnik stanowi barierg dla 61,99% kobiet, co stanowi trzeci wynik
po Grecji i Whoszech.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy wskazac¢, ze zastanawiajace jest, iz tak zni-
komy odsetek badanych kobiet (6%) postrzega problemy z zatozeniem rodziny
i wychowaniem dzieci jako barierg ich aktywnosci przedsigbiorczej. W wielu ba-
daniach prowadzonych wsrdd kobiet odsetek wskazan w tym zakresie nie jest az
tak niski i jest wyraznie artykulowany (tab. 3).

Tabela 3. Porownanie barier prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w opinii kobiet
(Siemieniak, Luczka, 2016)

Bariery prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

uniwersalne specyficzne
ograniczony dostep do kapitatu tradycyjny podziat obowigzkéw do-
wysokie koszty pracy mowych
skomplikowane procedury admi- | posiadanie matych dzieci (do 7 roku
nistracyjne zycia)

utrudniony dostep do instytucjonalnych
form opieki nad malymi dzie¢mi

Jak zauwazyt Wiatrak (2003), cechy osobowosciowe cztowieka moga zarowno
sprzyja¢ dziataniom przedsigbiorczym, jak i je utrudnia¢. Wsrdd kategorii ogdlnej
nazwanej ryzyko — jako ceche utrudniajgca wskazat unikanie sytuacji i decyzji
obciazonych ryzykiem, natomiast jako ceche¢ sprzyjajacg dziataniom przedsiebior-
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czym, traktowanie sytuacji ryzykownych, jako szansy na sukces oraz podejmowa-
nie decyzji obcigzonych ryzykiem. Jak wynika z przeprowadzonych badan, polskie
kobiety nie sa przygotowane do traktowania ryzyka jak czynnika utatwiajacego
dziatalnos¢ przedsigbiorczg i traktujg ten czynnik jako zdecydowang barierg. Po-
dobnie jest z strachem przed niepowodzeniem, co moze wskazywac¢ na niski prog
stresu i stabg odpornos¢ psychiczna kobiet w kwestii podejmowania dziatan przed-
sigbiorczych.

Analizujac problem barier stanowigcych przeszkode w zakladaniu wtasnej dzia-
falno$ci gospodarczej kobiet z punktu widzenia miejsca zamieszkania, nalezy
stwierdzi¢, ze bez wzgledu na miejsce zamieszkania najistotniejszg barier¢ stano-
wig finanse — powyzej 50% w kazdej grupie. Strach przed porazka i ryzyko sa ba-
rierami najmniej postrzeganymi przez kobiety mieszkajace w miastach powyzej
50 tys. mieszkancow, ktore jednoczes$nie najczesciej wskazywaty, oprocz finan-
sow, brak pomystu i odpowiedniej wiedzy. Dla kobiet mieszkajacych na wsi naj-
czestszymi barierami sg ryzyko, strach przed porazka oraz stres zwigzany z prowa-
dzeniem dziatalnos$ci gospodarczej. Niemniej jednak ryzyka najbardziej obawiaja
si¢ mieszkanki matych miasteczek do 4,9 tys. mieszkancow. Kobiety z tej grupy
w najwickszym stopniu wskazywaty bariere, jaka jest zatozenie rodziny i wycho-
wanie dzieci, jednoczes$nie najrzadziej wskazujac brak pomystu i odpowiedniej
wiedzy (rys. 8).

Brak wiedzy i umiejetnosci HLLLLLLLLTILTLTTTTTE

Finanse

Strach przed porazka
Zatozenie rodziny/wychowywanie dzieci

Stres zwigzany z wtasng dziatalnoscig
1 ]
INEEENNEEEEEEN
-

Brak pomystu

Ryzyko

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
B miasto powyzej 50 tys [ miasto od 5 do 49 tys Emiasto do 4,9tys Bwies

Rys. 8. Co wedlug Ciebie stanowi najwigksza barier¢ w zatozeniu wlasnej firmy?
wedtug kryterium miejsca zamieszkania (w procentach)

3.4. Czynniki motywujace przedsi¢biorczos¢

Uruchamianiu dzialalno$ci gospodarczej towarzyszg — obok barier i watpliwosci
— motywujgce ja czynniki. Dominujacym czynnikiem motywujacym zalozenie
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wlasnej firmy wsrod badanych kobiet jest che¢ uzyskania wigkszych dochodow
oraz decydowanie o sobie. Sa to wiec typowe motywy, ktére wymienia si¢ w wielu
badaniach. Waznym czynnikiem zachecajacym kobiety do zakladania wilasnych
firm jest rowniez mozliwos$¢ rozwoju zawodowego w interesujacych je dziedzinach
wiecej, niz co trzecia ankietowana kobieta wskazala ten czynnik, jako motywujacy.
Waznym aspektem jest samodzielne decydowanie o czasie pracy, jest to bardzo
istotne ze wzgledu na godzenie obowigzkéw rodzinnych kobiet z zyciem zawodo-
wym. Elastyczny czas pracy dla wielu kobiet moze mie¢ wptyw na ich aktywnos¢
pozarodzinna.

mozliwos¢ doboru pracownikéw

mozliwo$¢ podejmowania ryzyka

mozliwos¢ rozwoju w interesujacej dziedzinie
posiadanie kapitatu finansowego i che¢ jego...

strach przed bezrobociem

prestiz, status spoteczny

odwaga w podejmowaniu decyzji
samodzielne decydowanie o wymierza...

tradycje rodzinne

mozliwo$¢ samozatrudnienia — sam jestes dla...

ched osiaggniecia wiekszych dochoddéw 57,04

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Rys. 9. Jakie czynniki zachecilyby Cie do zalozenia wilasnej firmy? (w procentach)

Badajac wplyw miejsca zamieszkania na czynniki motywujace zatozenie wta-
snego przedsigbiorstwa wskazane na rysunku 9, warto zwrdci¢ uwage, ze respon-
dentki mieszkajace w miastach powyzej 50 tys. mieszkancow byly najbardziej
zmotywowane w wigkszosci czynnikow. Istotnie zréznicowana ze wzgledu na
kryterium miejsca zamieszkania jest motywacja przez mozliwos¢ rozwoju
w dziedzinach zainteresowan badanych. Czynnik ten motywuje 45% kobiet miesz-
kajacy w duzych miastach, 28% na wsiach i miastach do 49 tys. mieszkancow oraz
35% kobiet mieszkajacych w matych miastach do 4,9 tys. mieszkancoéw. Znikomy
odsetek badanych kobiet, 5,07%, wskazat jako motywacje tradycje rodzinna, wsrod
nich najwickszy procent stanowity kobiety mieszkajace na wsi. Kobiety mieszkaja-
ce w miastach od 5 do 49 tys. mieszkancow najczesciej wskazywaly jako czynnik
motywujacy posiadanie kapitatu finansowego i che¢ jego powigkszenia oraz moz-
liwos$¢ podejmowania ryzyka i odwagi w podejmowaniu decyz;ji.

W literaturze przedmiotu wystepuje niezbyt pozytywny wizerunek przedsie-
biorcy oparty na negatywnych stereotypach takich jak niejasne pochodzenie kapita-
hu, wysokie i nieuzasadnione dochody, tamanie przepisow w dzialalnosci gospo-
darczej (Luczka, 2011, s. 60). Przedstawiony jest jako bariera spoleczna ogranicza-
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jaca przedsigbiorczo$¢. Jak wynika z badan, tendencja ta ulega zmianie i prowa-
dzenie przedsiebiorstwa w ocenie mtodych kobiet zapewnia im prestiz oraz wigk-
sze uznanie spoleczne. Bez wzgledu na miejsce zamieszkania twierdzi tak zdecy-
dowana wiekszo$¢ respondentek — ponad 60%. Jednocze$nie w opinii kobiet nadal
panuje przekonanie, Zze praca na etacie zapewnia lepsze warunki zabezpieczenia
spotecznego — uwaza tak co trzecia badana.

Jednym z istotnych czynnikéw motywujacych do inicjowania dziatalnosci go-
spodarczej jest mozliwo$¢ utraty pracy lub bezrobocie. Jak wskazuja wyniki badan,
54% kobiet obawia si¢, ze nie znajdzie pracy, natomiast 41% twierdzi, ze znajdzie
praceg, 5% deklaruje wyjazd za granicg. Najmniej zagrozone bezrobociem czujg si¢
kobiety mieszkajace w miastach powyzej 50 tys. mieszkancow, natomiast najbar-
dziej mieszkanki nieco mniejszych miast do 49 tys. mieszkancoéw, one rowniez
najczesciej deklarowaly, ze wyjada do pracy za granice. Z uzyskanych danych
wynika, ze wraz ze wzrostem poczucia zagrozenia bezrobociem maleje cheé¢ zakta-
dania wtasnej dziatalno$ci gospodarczej.

3.5. Wspieranie przedsiebiorczos$ci

W kontekscie prowadzonych badan oraz sytuacji rynku pracy istotne jest wspie-
ranie przedsigbiorczosci kobiet. W prowadzanych przez autorki badaniach znalazty
si¢ pytania odnoszace si¢ do potrzeb wspierajacych i promujacych dziatania przed-
sigbiorcze. W Polsce polityka taka jest gtownie realizowana przez instytucje pan-
stwowe, samorzadowe oraz programy unijne. Szczegdlnie intensywnie proces ten
odbywa sie¢ na poziomie lokalnymi i regionalnym. Wyniki przedstawionych badan
wskazuja, ze kobiety w znacznej wigkszosci nie znajg instytucji wspierajacych
i promujgcych przedsigbiorczos¢é. Natomiast zapytane, jakie dziatania powinny
podejmowac lokalne instytucje, aby zacheci¢ je do zaktadania wiasnych firm, naj-
czesciej wskazywaly szkolenia, co potwierdza przekonanie mtodych kobiet o zbyt
niskim poziomie wiedzy 1 umieje¢tnosci do prowadzenia wiasnej firmy. Druga waz-
na grupa dziatan wedlug badanych to korzystne dla nich rozwigzania finansowe
w postaci ulg podatkowych, jak réwniez bezposrednia pomoc finansowa w postaci
pozyczek lub dotacji oraz obstuga prawna i ksiegowa.

Jesli chodzi o szkolenia, ktére najbardziej przydatyby si¢ kobietom, ktdre maja
w planach zaktadanie wtasnej firmy, to nalezy stwierdzi¢, ze sa one najbardziej
zainteresowane tematyka z zakresu procedur otwierania dziatalnosci — 72% z nich
uwaza takie szkolenie za przydatne. Kobiety rowniez czesto wskazywaly potrzebe
szkolenia z zakresu prawa gospodarczego oraz pozyskiwania funduszy na urucho-
mienie dzialalnosci. Tylko 1% badanych kobiet uwaza, Ze nie potrzebuje szkolen.
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4. ZAKONCZENIE

Wyniki badan przeprowadzonych wsréd mtodych kobiet wskazuja, ze charakte-
ryzuja si¢ one wieloma cechami, ktore stymulujg ich postawy przedsiebiorcze oraz
gotowos¢ do podejmowania dziatalnosci gospodarczej. Postawy te sa w rdéznym
zakresie zrdéznicowane ze wzgledu na kryterium miejsca zamieszkania. Respon-
dentki w poréwnaniu z wynikami badan GEM wykazuja si¢ nizszym zasobem
wiedzy 1 umiejetnos$ci w zakresie prowadzenia przedsigbiorstwa. Charakterystycz-
ne jest, ze im gorzej kobiety oceniaja swoja wiedzg, tym w mniejszym stopniu sa
zainteresowane zaktadaniem wilasnej firmy. A zatem mozna stwierdzi¢, ze dostar-
czenie im odpowiedniej wiedzy powinno skutkowaé wzrostem intencji przedsig-
biorczych i liczby tworzonych przez kobiety przedsiebiorstw. Postawa przedsie-
biorczym kobiet towarzyszy wiele barier i ograniczen zréznicowanych w r6znym
zakresie 1 czesto niejednoznacznych. Dominujacg barierg dla kobiet stanowig Srod-
ki finansowe, ryzyko i obawa porazki oraz wskazany juz niedostatek wiedzy. Co
ciekawe, istotng barierg jest brak pomystu na wlasny biznes wsrod kobiet zamiesz-
kujacych duze miasta powyzej 50 tys. mieszkancow. Wbrew wszelkim stereoty-
pom kobiety rzadko wskazywaly wychowywanie dzieci jako bariere zaktadania
wlasnej firmy, jednoczesnie wskazujac, ze elastyczny czas pracy zwigzany
z prowadzeniem wlasnej dzialalno$ci gospodarczej jest dla nich czynnikiem moty-
wujacym. To wskazuje na zmiang §wiadomosci przedsigbiorczej i ewolucje przed-
sigbiorczosci kobiet, dla ktorych wptyw na organizacje czasu i styl zycia moze sta¢
si¢ impulsem dla dziatan przedsigbiorczych.

Gotowos¢ do podjecia dziatalnosci gospodarczej jest stymulowana przez wiele
czynnikéw, ktoérych dziatanie podlega okreslonemu wplywowi przyjetych kryte-
riow. Najsilniejszym symulatorem podejmowania decyzji o zatozeniu firmy, bez
wzgledu na jakiekolwiek kryteria, jest che¢ osiagnigcia wyzszych dochoddw. Istot-
na dla kobiet mieszkajacych w miastach powyzej 50 tys. mieszkancow jest rowniez
mozliwos¢ realizowania si¢ w interesujacej dziedzinie. Mniejsze znaczenie dla
kobiet majg tradycyjne motywy budowy firmy, takie jak podejmowanie ryzyka czy
tradycje rodzinne. Badanie i konfrontacja postaw przedsigbiorczych kobiet pozwa-
la na stwierdzenie, ze nalezy podejmowac¢ odpowiednie dzialania prowadzace do
pobudzania postaw przedsigbiorczych kobiet. Przede wszystkim bardzo waznym
czynnikiem powinny by¢ formy wsparcia w postaci szkolen, ktérych najbardziej
oczekuja badane.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w wyniku przeprowadzonych badan
ujawniono istotne réznice w postawach przedsigbiorczych kobiet z punktu widze-
nia kryterium miejsca zamieszkania, dlatego kierunki wsparcia przedsigbiorczosci
kobiet powinny by¢ zréznicowane ze wzgledu na te cechg. Ponadto waznym czyn-
nikiem jest state promowanie przedsiebiorczo$ci kobiet, aby zachecac je do zakta-
dania i prowadzenia wlasnej dzialalnos$ci gospodarczej w celu rozwoju tendencji
wzrostu ich udzialu w ogolnej liczbie przedsiebiorcow.
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ENTREPRENEURIAL ATTITUDES OF YOUNG WOMEN

Summary

The problem of entrepreneurial attitudes is one of the current research areas in the field
of entrepreneurship. The article presents the entrepreneurial attitudes of women regarding
their self-esteem, barriers and motivating factors to starting their own business. The article
presents the results of research conducted on a group of 710 women in their last years of
high school and university students.
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W artykule ukazano kluczowe determinanty rozwoju przedsigbiorczosci kobiet w Pol-
sce na tle wybranych panstw. Przeprowadzona analiza dowiodla m.in., ze w $wietle wyni-
kéw badan empirycznych hipoteza méwigca o dominujacej wsrdod Polek roli czynnikow
motywacyjnych o charakterze negatywnym nie znajduje potwierdzenia w rzeczywistosci.
Ponadto wyniki badan pokazuja, ze Polki relatywnie dobrze oceniajg swoje umieje¢tnosci
przedsigbiorcze, a jednoczesnie zdecydowanie czeSciej niz przedsigbiorczynie z innych
krajow odczuwaja strach przed niepowodzeniem. Dla Polek przedsigbiorcow wazniejszym
niz kwestie finansowe motywatorem do rozpoczgcia dziatalnosci gospodarczej jest dazenie
do niezaleznos$ci i samodzielnosci w zakresie ksztaltowania wlasnej §ciezki rozwoju zawo-
dowego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczosc, przedsigbiorczos¢ kobiet
1. WSTEP

Definicji pojecia przedsigbiorczosci jest duzo (Golgbiowski, 2014). Wynika to
z tego, ze problematyka przedsigbiorczo$ci zajmujg si¢ naukowcy reprezentujacy
rozne dyscypliny. Ich odmienne perspektywy badawcze sg nastgpstwem odmien-
nych celow, metod i technik badawczych, uje¢ metodologicznych oraz ptaszczyzn
analizy, co w sposob oczywisty nie sprzyja tworzeniu jednej definicji (Duraj,
Papiernik-Wojdera, 2010, s. 19). Niemniej jednak przy réznych probach definio-
wania tego pojecia mamy najczgsciej wyraznie wyeksponowany ekonomiczny jej
wymiar. Przedsigbiorczo$¢ traktowana jest bowiem jako jeden z czynnikéw pozwa-
lajacy na bardziej efektywne dziatania danej jednostki ludzkiej czy przedsigbior-

* Wydzial Zarzadzania i Finanséw, Wyzsza Szkota Finansow 1 Zarzadzania w Warszawie.
** Instytut Finanséw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
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stwa (Duraj, Papiernik-Wojdera, 2010, s. 21). Ponadto wsrdd determinant, ktore
ksztattuja roézne pojecia przedsiebiorczo$ci nieodmiennie znajduja sie te, ktdre
zwigzane sg z osobg ludzka (Brdulak, Jakubik, 2010, s. 80).

Pomimo réznorodnosci definicji, mozna wyodrebni¢ ich cechy wspolne. Na
istote tego pojecia sktada si¢ inwencja i innowacja, zgromadzenie §rodkéw i zato-
zenie organizacji gospodarczej, wzrost przy ryzyku i niepewnosci (Golebiowski,
2008). W definicjach przedsigbiorczosci i przedsigbiorstwa mamy do czynienia
z polaczeniem wielu cech, w$rdd ktérych kazda ma swoje znaczenie. Postawa przed-
sigbiorcza i proces przedsiebiorczy, rozumiany jako powstawanie i rozwdj przedsie-
biorstw, przenikajg si¢ wzajemnie (Gotebiowski, 2009, s. 149). Przedsigbiorczosc¢ jest
najczesciej kojarzona z podejmowaniem dziatalnos$ci gospodarczej i1 sektorem
MSP, praca na wlasny rachunek czy cechami osobowymi przedsigbiorcy (Walczak,
2010). Wymiar osobowy przedsigbiorcy obejmuje zespot cech, do ktorych zalicza
si¢ indywidualny system warto$ci, wczesniejsze doswiadczenia (w tym zadowole-
nie z dotad wykonywanej pracy), umiejetnosci menedzerskie, wiek, wyksztalcenie
oraz ple¢ (Lemanska-Majdzik, 2008, s. 137, Bratnicki, Wectawska, Tarnawa, Zbie-
rowski, 2013, s. 9).

Celem artykutu jest identyfikacja gtownych determinant przedsigbiorczosci ko-
biet w Polsce w poréwnaniu do wybranych panstw. Dodatkowo zwrdcono uwage
na czynniki rozwoju przedsigbiorczosci jako takiej. W projekcie Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM) na potrzeby badania, do ktérego artykut si¢ odwotuje,
przedsigbiorczo$¢ rozumie sie jako ,.kazda probe tworzenia nowej firmy lub nowe-
go przedsiewziecia, takiego jak samozatrudnienie, nowa organizacje gospodarcza,
ekspansje istniejgcej organizacji, dokonang przez jednostke, zesp6t ludzi lub istnie-
jaca organizacje”

2. GLOWNE NURTY BADANIA PRZEDSIEBIORCZOSCI KOBIET

Do gléwnych nurtéw badania przedsiebiorczosci kobiet zalicza si¢ spojrzenie
przez pryzmat cech spoteczno-demograficznych. Byto to podejscie charaktery-
styczne dla pierwszych badan (Starnawska, 2009, s. 28). Niemniej jednak wyniki
w tym wzgledzie nie zawsze byly zgodne. Przyktadowo do niezgodnosci dochodzi-
o, gdy jedni wskazywali, ze nie ma roéznic pomiedzy picia, jesli chodzi o skton-
no$¢ do ryzyka (Brush, 1992), inni wskazywali, ze sg (Aldrich, Ray Reese,
Brickman Elam, 1997, za: Starnawska, 2009). W innych aspektach badacze do-
strzegali ro6znice. Podczas, gdy mezezyzni w dziatalnosci przedsigbiorczej zdecy-
dowanie czesciej daza do celow finansowych (Manolova, Brush, Edelman, 2008),
kobiety majg sktonno$¢ do réwnowagi pomigdzy celami spotecznymi i gospodar-
czymi (Sundin, Holmquist, 2006).

Kolejnym istotnym nurtem badan jest obszar motywacji kobiet w rozpoczyna-
niu wilasnej dziatalno$ci gospodarczej, determinant i barier przedsigbiorczosci,
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poziomu wiedzy w ogoéle i na temat zaktadania przedsiebiorstwa, wptywu prowa-
dzenia firmy na zycie rodzinne, czynnikéw sukcesu oraz stylu zarzadzania kobiet
(Gerejczyk, 2014, s. 71).

Sa badacze, ktorzy uwazaja, ze kobiety — wilascicielki przedsigbiorstw reprezen-
tuja odmienny niz mezczyzni styl zarzadzania (Lisowska, 2009). Co ciekawe
wsrod barier przedsigbiorczo$ci, w odpowiedziach udzielanych przez kobiety, te
z nich, ktore wigzatyby bariery w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej ze swoja
picia, nalezaly do mniejszosci. O sukcesie w prowadzeniu dziatalnosci gospodar-
czej decyduje przede wszystkim posiadanie okreslonych cech oraz odpowiedni
zasob srodkow finansowych. Niemniej jednak, co czwarta badana kobieta w Polsce
wskazywata, ze wicksze szanse na dobre prowadzenie firmy majg me¢zczyzni
(Auleytner, 2008, s. 25).

Nie jest tajemnicg, ze w gospodarce poziom wyksztalcenia ma wpltyw na rozwoj
gospodarczy. Sg badacze, ktorzy wskazuja rowniez na silny zwigzek pomiedzy
wyksztalceniem a sukcesem w dziatalno$ci gospodarczej, w tym przedsiebiorczo-
sci kobiet (Ascher, 2012, s. 106).

3. TEORIE MOTYWACJI DZIALAN PRZEDSIEBIORCZYCH

Jedna z istniejacych teorii w tym zakresie jest stworzona przez Bandurg teoria
samoskutecznos$ci. Jej istota polega na tym, ze poczucie samoskuteczno$ci jest
najistotniejszym czynnikiem wyboru okre§lonego zachowania oraz wytrwatosci
w sytuacji napotkania przeszkod (Ziemianski, 2015, s. 140). Okre$lone przez Ban-
durg poczucie skuteczno$ci, rozumiane jako sady ludzi odnoszace si¢ do wtasnych
mozliwosci zaplanowania i wykonania okreslonych dziatan niezbednych do osia-
gnigcia okreslonego rezultatu, ktore nie dotycza jednak umiejetnosci jednostki, ale
jej przekonania dotyczacego tego, co moze osiagna¢ (Bandura, b.d.), stalo sig¢
obiektem analiz i badan innych badaczy. Jego teoria samoskuteczno$ci m.in. legta
u podstaw stworzenia opisu mechanizmu powstawania motywacji przedsigbior-
czych. Najlepiej dotychczas zbadane i zweryfikowane modele to model zdarzenia
przedsigbiorczego Shapero i Sokola (1982) oraz teoria planowanego zachowania
Ajzena (1991) (Ziemianski, 2015, s. 140).

W modelu zdarzenia przedsigbiorczego wyrdznia si¢ motywacje pozytywna
(tzw. efekt pull — przyciggania do przedsigbiorczosci) i negatywna (tzw. efekt push
— wtlaczania w przedsiebiorczo$¢) podjecia wiasnej dziatalnosci gospodarczej.
W przypadku tej drugiej motywacji podstawowe znaczenie ma teoria bodzca rece-
syjnego — dzialania przedsigbiorcze podejmowane sg przez osoby znajdujace si¢
w sytuacji bezrobocia lub zagrozenia bezrobociem, a takze o ograniczonej mozli-
wosci podjecia pracy najemnej lub zdeterminowane zdobyciem dodatkowych zro-
det dochodow (Gerejczyk, 2014, s. 73). Jak wskazujg wyniki badan przedsigbior-
czosci kobiet, w Polsce to motywacje o charakterze negatywnym (typu push)
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w najwiekszym stopniu decyduja o zaktadaniu przedsigbiorstwa wsérod kobiet i to
w stopniu wyraznie wiekszym niz u m¢zczyzn (Rollnik-Sadowska, 2010, s. 127).
Wyniki najwigkszego migdzynarodowego projektu badawczego dotyczacego
przedsigbiorczosci — Global Entrepreneurship Monitor (GEM) ilustruja niekorzyst-
ng strukture w zakresie motywacji kobiet, co mozemy zaobserwowac, analizujac
wskaznik obrazujacy odsetek mtodych firm (do 3,5 roku), ktére zostalty zalozone
z koniecznosci.

Kraje zorientowane na innowacje

Kraje zorientowane na efektywno$¢

Kraje zorientowane na czynniki
produkcji

Europa

Polska

0 20 40 60 80

konieczno$¢ M szansa
Rys. 1. Motywacje kobiet prowadzacych mtode przedsigbiorstwa (Tarnawa i in., 2016, s. 46)

W przypadku Polek wynidst on w 2015 roku 31,6%, co oznacza, ze blisko jedna
trzecia firm zatozonych przez kobiety powstala z braku innych mozliwosci zarob-
kowania. Jest to wprawdzie poziom zblizony do obserwowanego w catej grupie
panstw zorientowanych na efektywno$¢!, jednakze w skali calej Europy wynidst on
23,7%, za$ w krajach zorientowanych na innowacje? ksztattowat si¢ na poziomie
19,1%. Warto jednak odnotowac¢, ze ponad 63% kobiet w Polsce zdecydowalo si¢
na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej z powodu dostrzezenia szansy. Tym sa-
mym teza moéwigca o dominacji motywacji o charakterze negatywnym nie do kon-
ca znajduje odzwierciedlenie w $wietle badan realizowanych w ramach projektu
GEM.

W teorii planowanego zachowania Ajzena gldéwnym z czynnikéw poprzedzaja-
cych i determinujacych pojawienie si¢ motywacji przedsigbiorczych jest, obok
atrakcyjnosci dziatalnosci gospodarczej oraz norm spotecznych, takze postrzegana

I Oprocz Polski do grupy tej zalicza sig z krajow europejskich: Butgarig, Chorwacje,
Estoni¢, Wegry, Rumuni¢ i Macedonig.

2 Do grupy tej zalicza si¢ m.in. Finlandig, Niemcy, Irlandi¢, Holandie. Luksemburg,
Wilochy, Norwegie, Stowacje, Stowenig, Hiszpani¢, Grecje, Szwecj¢, Wielka Brytanie,
Izrael, Japonig, Pld. Koree¢, Kanade i USA.
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kontrola nad dzialaniem. Jest to swoistego rodzaju pewnos¢ jednostki, ze jest
w stanie z sukcesem peti¢ funkcje przedsigbiorcy i wykonywacé przypisane jej
dziatania (Ziemianski, 2015, s. 141).

Dodatkowo za Gerejczyk, zgodnie z teoriami wyjasniajacymi podejmowanie
dzialalno$ci gospodarczej przez kobiety nalezy zwrdci¢ uwage, na teorie wywo-
dzace si¢ z psychologii: motywacji, cech i kompetencji (Gerejczyk, 2014, s. 73).
Rozpoczynanie dziatalno$ci gospodarczej przez kobiety moze by¢ zwiazane z po-
trzebami osobowos$ciowymi (potrzeba niezaleznos$ci czy cheé¢ samorealizacji) lub
Z poczuciem misji, ktéra moze dotyczy¢ miedzy innymi checi udowodnienia row-
no$ci pomiedzy ptciami i wlasnej wartosci (Wasilczuk, 2011). W ten nurt rozpa-
trywania motywacji wpisuje si¢ motywacja niematerialna zawierajaca takie czyn-
niki, jak wymieniang tu niezalezno$¢, potrzeba realizacji celéw non-profit (np.
pomoc innym, czy dziatania z korzyscig dla srodowiska naturalnego), a takze przy-
jemno$¢ z wykonywania prac w przedsigbiorstwie (Burke, FitzRoy, Nolan, 2002, s. 256).

Na potrzeby jako zrédlo, jakimi kieruja sie przedsiebiorcy, decydujac si¢ na
rozpoczecie dziatalnos$ci gospodarczej zwraca rowniez uwage Wasilczuk (2011,
s. 109). W literaturze przedmiotu najczesciej opisuje si¢: potrzebe osiggni¢¢ (ang.
need of achievement), potrzebe niezaleznosci (ang. need of independence) oraz
potrzebe wtadzy/kontroli (ang. need for power/control) (Brockhaus, Horwitz, 1986,
s. 25-48, za: Wasilczuk, 2011).

Bruni, Gherardi i Poggio (2004) sporzadzili ciekawe zestawienie profili przed-
siebiorczos$ci kobiet na podstawie kryterium motywacji — patrz tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie profili przedsigbiorczosci kobiet (Bruni, Gherardi, Poggio za Ascher, 2012)

Rodzaj Motywacja

Bezcelowa kobiety, ktore rozpoczynajg dziatalno$¢ gospodarcza
(ang. aimless) w wyniku bezrobocia

Zorientowana kobiety postrzegajace dziatania przedsigbiorcze jako element
na sukces dlugoterminowej strategii

Wybitnie zorientowana | kobiety, ktore postrzegaja przedsigbiorczos¢ jako okazje do
na sukces samorealizacji lub jako $rodek do przezwycigzenia zjawiska

,,szklanego sufitu”
Dwoistos¢ kobiety poszukujace elastyczno$ci, aby zrownowazy¢ obo-

wigzki rodzinne i zawodowe
Wracajace pracownice | kobiety, ktore opuscity swoje miejsca pracy w celu wypetnie-

(ang. return workers) nie obowigzkéw rodzinnych, ale nadal zmotywowane do sa-
morealizacji poza zyciem rodzinnym

Tradycyjna kobiety majace silne tradycje przedsiebiorcze w rodzinie

Radykalna kobiety inicjujace wprowadzenie feministycznych tendencji

w spoleczenstwie

Ostatecznie warto bra¢ pod uwage rowniez fakt, ze na motywacje sktadajg sie
dwie grupy czynnikéw: zewnetrzne oraz wewngtrzne (Wasilczuk, 2011, s. 111).
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Do tych pierwszych zalicza si¢: kulturowe, ekonomiczne, spoteczne oraz instytu-
cjonalne. Majg one szczegodlnie duze znaczenie w sytuacji porownan pomigdzy
krajami, a ich istotno$¢ bedzie si¢ nasila¢ wraz ze zwigkszaniem si¢ r6znic kultu-
rowych i spotecznych. O drugiej grupie czynnikow byla juz wezesniej mowa. Zali-
cza si¢ do nich cechy osobowo$ciowe, poziom wyksztatcenia, doswiadczenia itp.

4. PRZEDSIEBIORCZOSC KOBIET W POLSCE
NA TLE WYBRANYCH PANSTW

W tej czeg$ci artykutu zaprezentowane beda kluczowe czynniki determinujace
przedsigbiorczo$¢ kobiet w Polsce w poréwnaniu do wybranych panstw. Analiza
opiera si¢ na dostepnych badaniach empirycznych, w szczegdlnosci badaniach
przeprowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)
oraz cyklicznie prowadzonych badaniach dotyczacych przedsi¢biorczosci w ra-
mach GEM.

Polska od 2011 r. regularnie® uczestniczy w najwiekszym miedzynarodowym
projekcie badawczym dotyczacym przedsigbiorczosci — Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), dzigki czemu mozliwa jest analiza zmian dotyczacych np. postaw
przedsiebiorczych kobiet (rys. 2).

2015
2014
2013
2012

2011

m Strach przed niepowodzeniem

Samoocena zdolnosci przedsigbiorczych

® Rozpoznawanie szansy

Rys. 2. Postawy przedsigbiorcze kobiet w Polsce w latach 2011-2015 (Bratnicki et al., 2013)

3 Pierwszy raz Polska wzigta udziat w projekcie GEM w 2004 r., p6zniej jednak nastgpi-
fa siedmioletnia przerwa.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze co najwyzej jedna trzecia kobiet w Pol-
sce potrafi zidentyfikowa¢ pojawiajace si¢ na rynku szanse. Jest to wskaznik nizszy
anizeli $rednia dla grupy krajow zorientowanych na efektywnos¢, w ktorej prze-
cigtnie 39% ankietowanych kobiet w 2015 r. deklarowato, ze dostrzegaja pojawia-
jace sie na rynku szanse. W analizowanym okresie mozemy natomiast zaobserwo-
wac wyrazny wzrost (o 8 pkt. proc.) odsetka kobiet w Polsce, ktore dobrze oceniaja
swoje zdolnos$ci przedsigbiorcze. W tym aspekcie badania wypadamy lepiej niz
przecietny wynik samooceny dla wszystkich krajow europejskich objetych bada-
niem GEM 1 jednocze$nie zblizony do $redniego poziomu obserwowanego w gru-
pie krajow zorientowanych na efektywnosc (rys. 3).

Kraje zorientowane na innowacje

Kraje zorientowane na efektywnos¢

Kraje zorientowane na czynniki

0]
produkcji 62%

Europa

Polska 48%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 3. Samoocena zdolnosci przedsigbiorczych Polek na tle wybranych grup krajow
w 2015 r. (w procentach) (Bratnicki et al., 2013)

Najstabiej oceniaja swoje zdolnosci przedsigbiorcze kobiety mieszkajace
w krajach zorientowanych na innowacje, w ktorych zaledwie co trzecia (34%) po-
zytywnie ocenia swoje umiejetnosci przedsiebiorcze, za$ najlepiej w grupie panstw
nastawionych na czynniki produkcji (62%). Postawa, ktora zdecydowanie nega-
tywnie wyr6znia Polske na tle wszystkich grup panstw objetych badaniem GEM,
jest strach przed niepowodzeniem, do ktérego od 2012 r. przyznaje si¢ 60—64%
Polek. Dla poréwnania $rednia warto$¢ tego wskaznika dla europejskich krajow
objetych badaniem GEM w 2015 r. wynosila 49%, za§ w grupie krajow zoriento-
wanych na efektywnos¢ — 42%. Wytlumaczeniem tego zjawiska moze by¢ nasta-
wienie kulturowe w Polsce. Jeste§my spoteczenstwem deficytu wiary w siebie,
a takze spoleczenstwem rozpamie¢tujagcym poniesione klgski. Nie jest w naszej na-
turze koncentrowanie si¢ na sukcesie. Sukces zresztg jest podejrzany. Mozna po-
stawi¢ tezg, ze Polacy majg sktonno$¢ do swoistego rodzaju kultu porazki i marty-
rologii ofiary (Lepczynski, 2014).



122 Grzegorz Golgbiowski, Piotr Russel

4.1. Determinanty rozwoju przedsiebiorczosci kobiet

Dzigki zrealizowanemu kilka lat temu przez PARP duzemu projektowi badaw-
czemu (Balcerzak et al., 2011) mozliwa jest analiza najwazniejszych determinant
rozwoju przedsigbiorczosci kobiet w Polsce.

Inne
Brak satysfakcji z pracy najemne;j
Koniecznos¢ przejecia firmy rodzinnej

Zagrozenie bezrobociem

Potrzeba polepszenia sytuacji materialnej

Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego

Dazenie do niezalezno$ci

Brak alternatywy w postaci pracy najemnej

Che¢ wykorzystania sprzyjajacej okazji 22%

0% 5%  10%  15% 20% 25%

Rys. 4. Gloéwne czynniki motywujace kobiety w Polsce do podjecia dziatalno$ci gospo-
darczej (Balcerzak-Paradowska i in., 2011, s. 48)

Wsrod najwazniejszych czynnikow motywujacych Polki do zaktadania dziatal-
nos$ci gospodarczej nalezy wskazac: che¢ wykorzystania sprzyjajacych okoliczno-
sci (blisko 22% uzyskanych odpowiedzi), brak alternatywy w postaci pracy najem-
nej (18%) oraz dazenie do niezaleznosci (17%). Istotnymi motywatorami sg réw-
niez mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (11% wskazan) oraz potrzeba poprawy wia-
snej sytuacji materialnej (10%). Co ciekawe wyniki badania przeprowadzonego
przez PARP dowodza, ze kwestie finansowe znalazly si¢ dopiero na pigtym miej-
scu wérdd czynnikéw motywujacych, za§ wazniejszym niz finanse motywatorem
dla Polek jest dazenie do niezalezno$ci i samodzielno$ci w zakresie ksztattowania
whasnej $ciezki rozwoju zawodowego.

Przeprowadzone przez PARP badanie dostarczyto réwniez danych na temat
kluczowych barier hamujacych rozwdj przedsiebiorczosci kobiet w Polsce. Nalezy
podkresli¢, ze w zdecydowane] wigkszosci sg one rownie dotkliwe zaréwno dla
kobiet, jak i mezczyzn. Zalicza si¢ do nich m.in. zbyt wysokie pozaptacowe koszty
pracy, problemy ze zdobywaniem nowych klientow, skomplikowane formalnosci
finansowe, zbyt zawile procedury, czasochtonne formalnosci dotyczace m.in. wy-
dawania pozwolen i licencji, a takze zmienno$¢ prawa pracy. Jednoczes$nie istotng
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bariera, na ktorg zdecydowanie czgsciej wskazuja kobiety, jest utrudniony dostep
do instytucjonalnej opieki nad dzie¢mi, co utrudnia kobietom godzenie zycia ro-
dzinnego z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej (Balcerzak et al., 2011).

5. ZAKONCZENIE

W ciagu ostatnich kilku lat w Polsce mozemy zaobserwowac zwigkszenie zaan-
gazowania kobiet w zaktadanie nowej dzialalno$ci gospodarczej — w okresie tym
tzw. wskaznik TEA (ang. Total Early-stage Entrepreneurial Activity) przedstawia-
jacy odsetek ludno$ci w wieku produkcyjnym, ktora jest zaangazowana w zaktada-
nie dzialalno$ci gospodarczej lub prowadzenie nowego przedsigbiorstwa w przy-
padku kobiet wzrést z poziomu 5,05% w 2011 r. do 6,0% w 2015 r., osiagajac tym
samym $redni poziom wskaznika dla grupy panstw zorientowanych na efektyw-
no$¢. Nadal jednak mezczyzni w Polsce sa ponad dwukrotnie bardziej aktywni
w tworzeniu nowych podmiotow gospodarczych. Prowadzona w ramach cyklicz-
nego projektu badawczego GEM analiza postaw przedsigbiorczych pokazuje, ze
Polki relatywnie stabo identyfikuja pojawiajace si¢ na rynku szanse. W przypadku
Polski odsetek kobiet deklarujacych te umiejetno$¢ wyniost w 2015 r. 32% i byt az
o 7 pkt. proc. nizszy od $redniej obliczonej dla grupy krajow zorientowanych na
efektywnos$¢, do ktorej zaliczana jest rowniez Polska. Niemniej analiza porownaw-
cza, ktérag mozna przeprowadzi¢, bazujac na danych GEM, pokazuje, ze Polki sto-
sunkowo dobrze oceniajg whasne zdolnos$ci przedsigbiorcze — wedtug najnowszego
badania blisko potowa (48%) Polek pozytywnie ocenia swoje zdolnosci pod katem
rozpoczgcia biznesu (wzrost w porownaniu do 2011 r. o 8 pkt. proc.). Tym samym
warto$¢ wskaznika osiggneta poziom obserwowany w grupie panstw zorientowa-
nych na efektywno$¢ i jednoczesnie jest on zdecydowanie wyzszy od $redniej
w grupie panstw ukierunkowanych na innowacje, gdzie zaledwie co trzecia kobieta
(34%) dobrze ocenia wlasne zdolnos$ci przedsiebiorcze. Postawa, ktora negatywnie
wyroznia Polki na tle swoich konkurentek z innych panstw, jest strach przed nie-
powodzeniem, do ktérego przyznaje sie blisko dwie trzecie ankietowanych, przy
sredniej dla grupy krajow zorientowanych na efektywnos$¢ na poziomie 42%.

W literaturze niejednokrotnie jako ceche charakterystyczng dla przedsigbiorczo-
sci kobiet w Polsce wskazuje si¢ na bardzo duze znaczenie motywacji o charakte-
rze negatywnym, co moze mie¢ istotny wptyw na efektywnos$¢ podejmowanych
przez kobiety przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Wydaje si¢, ze zardowno w $Swietle
wynikéw badan realizowanych w ramach projektu GEM, jak rowniez badan prze-
prowadzonych przez PARP hipotez¢ o przewadze bodzcoéw o charakterze recesyj-
nym nalezy odrzuci¢. Niemniej ok. 30% udzial przedsi¢biorstw zaktadanych przez
kobiety z konieczno$ci nalezy uzna¢ za wysoki, biorac pod uwage, ze w Irlandii,
gdzie sytuacja pod tym wzgledem jest najkorzystniejsza, zaledwie 8,8% kobiet
w 2015 r. prowadzito dzialalno$¢ gospodarcza z koniecznosci. Jednoczesnie jest to
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jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ europejskich gospodarek, za$ pod wzgledem
poziomu dochodu na 1 mieszkanca wsrod krajow UE zajmuje obecnie wysokie,
drugie miejsce.
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DETERMINANTS AND DEVELOPMENT OF WOMEN'S ENTREPRENEURSHIP
IN POLAND COMPARED WITH SELECTED COUNTRIES

Summary

The article looks at the key determinants of female entrepreneurship in Poland in the
context of selected countries. The analysis shows that in the light of empirical research the
hypothesis about the dominant role of negative motivational factors among Polish busi-
nesswomen cannot be supported. The research also indicates that they assess their own
entrepreneurial skills relatively well; at the same time, they fear business failure more com-
pared to other countries. For Polish female entrepreneurs independence and self-reliance in
the career path is more motivating than the financial aspects of starting a business.

Keywords: entrepreneurship, female entrepreneurship
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Ocena ryzyka zawodowego w §wietle przepisOw obowigzujacego prawa jest podstawo-
wym narzgdziem, ktére powinien wykorzystywaé pracodawca w celu zapewnienia bezpie-
czenstwa i ochrony zdrowia pracownikéw. Nauczyciele akademiccy to grupa pracownikow,
ktorych praca ma specyficzny charakter. W ramach artykutu dokonano identyfikacji zagro-
zen oraz oceny ryzyka zawodowego na stanowisku nauczyciela akademickiego, bedacego
pracownikiem uczelni panstwowej. W artykule przedstawiono podstawowe pojecia z zakre-
su problematyki ryzyka zawodowego, opisano stanowisko pracy i czynno$ci wykonywane
na stanowisku pracy nauczyciela akademickiego. W artykule zawarto chronometraz oraz
zidentyfikowano ucigzliwosci na badanym stanowisku pracy za pomoca wywiadu. Do
oszacowania ryzyka zawodowego wybrano metodg risk score. Praca zawiera doktadny opis
metody oraz przedstawione w formie tabeli ryzyko zawodowe na stanowisku pracy nauczy-
ciela akademickiego. Zaproponowano rozwigzania, ktérych celem jest zmniejszenie ryzyka
oraz sporzadzono szacunkowy kosztorys proponowanych zmian. Oceniono mozliwosé
wprowadzenia owych propozycji pod wzglgdem finansowym.

Stowa kluczowe: nauczyciel akademicki, chronometraz, ocena ryzyka zawo-
dowego, metoda risk score, propozycje zmian, szacunkowy
kosztorys

1. WPROWADZENIE

Celem artykutu jest przeprowadzenie identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka za-
wodowego nauczyciela akademickiego, ktory pracuje w charakterze starszego wy-
ktadowcy.

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
** Doktorant Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej.
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W artykule zaproponowano rozwigzania modernizacyjne oraz wykonano sza-
cunkowy kosztorys proponowanych rozwigzan.

»Ocena ryzyka zawodowego powinna uswiadomi¢ pracodawcy, na jakie zagro-
zenia narazeni sa pracownicy, a pracownikom, jakie zagrozenia wystepuja na ich
stanowiskach pracy, jakie sa zrddta zagrozen, jakie powodujg skutki i w jaki spo-
sob nalezy si¢ przed nimi chroni¢” (Wojtaszek, Krolak, 2016). Do oszacowania
ryzyka zawodowego wybrano metode risk score, gdyz jest to metoda spetniajaca
wymagania wszystkich standardow miedzynarodowych. W metodzie risk score
uwzglednia sig¢ straty ludzkie oraz materialne — dla tych kategorii opracowano sze-
sciostopniowa skalg oceny. Straty ludzkie oraz materialne sa oceniane w sposob
niezalezny od siebie, co jest dodatkowa zaleta w szacowaniu ryzyka. Wybrana
metoda pozwala na ptynne okre$lanie poziomu akceptacji ryzyka oraz umozliwia
organizowanie dzialan majacych na celu ciagla poprawe bezpieczenstwa na stano-
wisku pracy wyktadowcy (Raczkowski, 2009). Poziom akceptacji ryzyka podejmu-
je przelozony i zalezy on od mozliwos$ci ekonomicznych uczelni oraz posiadanych
zasobow. Wraz ze wzrostem poziomu bezpieczenstwa Politechnika Poznanska
moze kontynuowac, w sposob mierzalny, zmniejszanie poziomu ryzyka zawodo-
wego.

Metoda risk score (Romanowska-Stomka, Slomka, 2008) jest jakoSciowa
i wskaznikowg metoda oceny ryzyka zawodowego. Ryzyko prawdopodobienstwa
skutkow zdarzenia jest uszczegétowione i przedstawione przez parametry (Cen-
tralny Instytut Ochrony Pracy, 2017):

S — mozliwe skutki zdarzenia,
E — ekspozycja na zagrozenie,
P — prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia.
Wartos$¢ ryzyka R jest iloczynem tych trzech parametrow:

R=SxExP (D)

Poszczegolne parametry sg oceniane w kilkustopniowych skalach oceny.

2. CHARAKTERYSTYKA STANOWISKA PRACY

2.1. Zadania i czynnosSci pracy

Celem pracy nauczyciela akademickiego jest praca naukowa w projektach ba-
dawczych, ksztalcenie studentdw na poziomie wyzszym oraz uczestnictwo w orga-
nizacji pracy Politechniki Poznanskiej.

Ksztalcenie studentéw odbywa si¢ w postaci: wyktadow, éwiczen, projektow i za-
je¢ laboratoryjnych. Wyktady sa zajeciami dla wiekszych grup studentow, w cza-
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sie, ktorych nauczyciel wykladowca prezentuje wiedze z okre$lonej dziedziny,
czgsto z uzyciem nowoczesnych metod audiowizualnych (rzutnikdéw, prezentacji
komputerowych itp.) Natomiast zajecia laboratoryjne i ¢wiczenia prowadzone sg
w mniejszych grupach, co ulatwia objasnienie trudniejszych zagadnien. Zajecia
¢wiczeniowe umozliwiajg rowniez dyskusje. Dodatkowo ,,¢wiczenia laboratoryjne
stwarzaja studentowi warunki i mozliwo$ci praktycznego zweryfikowania oraz
poszerzenia wiedzy, ktorg uzyskat, wystuchujac wyktadu akademickiego” (Pachol-
ski, Marcinkowski, 1996, s. 6).

Elementem pracy wyktadowcy jest rOwniez ocena pracy studentow (przyswoje-
nia przekazanej wiedzy), ktora odbywa si¢ pisemnie badz ustnie w postaci egzami-
now, kolokwiéw oraz innych metod sprawdzania wiedzy. Obok wymienionych
zadan o charakterze dydaktycznym wykladowca realizuje zadanie pedagogiczne:
wychowawcze — ksztaltuje u studenta postawe moralng i spoteczng, opierajac sig¢
na okre$lonym systemie wartosci powszechnie uznanych i cenionych. Nauczyciel
akademicki powinien posiada¢ réwniez ,,zdolno$¢ do twoérczego myslenia, osobiste
zaangazowanie w uprawniong problematyke (...), a co jest nieuniknione — pasja —
to niepodwazalne atuty przekonywania studentow do sensu studiowania” (Pachol-
ski, Jasiak, Marcinkowski, 1998).

Zapewnienie prawidtowego dziatania uczelni wymaga uczestnictwa nauczycieli
akademickich w pracach organizacyjnych dotyczacych przebiegu zaje¢ dydaktycz-
nych (planowanie toku studiow, rozktadu zaje¢ i egzamindw, ustalania kryteriow
oceny).

Na ogo6t praca nauczyciela akademickiego odbywa si¢ w nieregularnym czasie.
Zajecia ze studentami prowadzone sg w ustalonych godzinach rankiem, popotu-
dniami i wieczorami, dlatego tez ich praca czesto przeciaga si¢ do godzin nocnych.
Godziny prowadzonych zaje¢ ulegaja przesunigciu na skutek zlej organizacji planu
zajec, na prosbe studentéow badz przez decyzje wladz uczelni lub wydziatu. Za-
zwyczaj prowadzone zaj¢cia nie wymagaja rezygnacji ze $wiat czy dni powszed-
nich wolnych od pracy. Czgsto nauczyciele akademiccy biorg udzial w komisjach
egzaminacyjnych. Zajecia wymagaja: sprawdzenia listy obecnosci (z wyjatkiem
wyktadéw obecno$¢ moze by¢ sprawdzana, ale nie musi), przedstawienia zagad-
nienia wiodacego danej jednostki zajeciowej, metod jej organizacji, poprowadzenia
wiasciwej tematycznie dyskusji oraz dobranych skutecznie ¢wiczen praktycznych
(jedynie ¢wiczenia 1 laboratoria).

Praca nie zawsze ma charakter samodzielny — jest mozliwo$¢ hospitacji przez
kierownika katedry. Ponadto nauczyciel jest odpowiedzialny za studentow i apara-
ture naukowg w czasie pracy. Jednakze wyktadowca jest rozliczany okresowo ze
swojej pracy dydaktycznej. Nauczyciele akademiccy prowadza rowniez rdznego
typu prace, ktorych efektem sa publikacje naukowe z prowadzonych badan. Biorg
rowniez udzial w seminariach i zjazdach. Jest to nieodtgczny element pracy wykta-
dowcy.
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2.2 Materialne Srodowisko pracy

Praca wyktadowcy Politechniki Poznanskiej przebiega w murach uczelni, w po-
koju i bibliotece, a takze w pracowniach przystosowanych do wyktadania danego
przedmiotu, prowadzenia ¢wiczen i zaje¢ laboratoryjnych. Pracownie sag wyposa-
zone w odpowiedni sprzet:

— biurko oraz krzesto,

— komputer,

— rzutnik multimedialny,

— ekran projekcyjny,

— tablica,

— lawki,

— krzesta,

— umywalka (w niektorych salach),

— mikrofon (w niektorych salach),

— sprzgt specjalistyczny w salach laboratoryjnych.

State obcowanie z grupa studentéw naraza prowadzacego na ucigzliwosci zwig-
zane z hatasem, a koniecznos¢ ciagtej stownej komunikacji zwieksza ryzyko cho-
rob narzadu glosu.

Rys. 1. Pokdj badanego nauczyciela akademickiego — widok na stanowisko pracy
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Rys. 2. Pokdj badanego nauczyciela akademickiego — widok na stanowisko pracy nauczy-
ciela dzielacego pokdj

3. PROFIL PRACOWNIKA

Wymagany poziom wyksztatcenia, do§wiadczenia oraz wymagane uprawnienia:
— ukonczenie studidéw wyzszych i uzyskanie stopnia naukowego — co najmniej

magistra,

— przygotowanie ogdlne pedagogiczne — wyksztalcenie kierunkowe,

— szkolenia z zakresu BHP — instruktaz og6lny, instruktaz stanowiskowy, szkole-
nie okresowe,

— badania lekarskie: wstepne, okresowe, kontrolne.

Badania przeprowadzono dla wybranego nauczyciela akademickiego w wieku
powyzej 50 lat. Wykladowca jest zadowolony ze swojej pracy, jednak czasami
odczuwa dyskomfort zwigzany z malg przestrzenia w niektérych pomieszczeniach
uczelnianych (pracowniczych), niska pensja, a takze ze stresem, ktory jest wyni-
kiem presji czasu. Badany nauczyciel akademicki do miejsca pracy dojezdza sa-
mochodem osobowym.

4. FOTOGRAFIA DNIA ROBOCZEGO

Ponizej w tabeli przedstawiono chronometraz pracy nauczyciela akademickiego.
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Tabela 1. Fotografia dnia roboczego

Dzien Godziny CzynnoSci
9:00-9:30 wejscie do budynku, rozpoczecie pracy
9:30-10:30 uczestnictwo w komisji — obrona prac dyplomowych
10:30-10:40 przejscie do gabinetu
= 10:40-15:00 przerywana praca przy komputerze
T‘é 15:00-15:10 przejscie do sali wyktadowej
T przeprowadzenie ¢wiczen z wykorzystaniem kredy, tablicy,
- 15:10-18:20 . ] . .
g rzutnika, laptopa; dyskusje ze studentami
&~
18:20-18:30 przejscie do sali wyktadowej
18:30-20-30 spotkame kota naukowego, ustalanie planow na najblizsze
spotkania
20:30 opuszczenie budynku, powrdt do domu
11:00-11:10 wejscie do budynku, rozpoczecie pracy
= 11:10-13:15 dyzur w gabinecie; konsultacje ze studentami
E 13:15-13:30 przejscie do sali wyktadowej
= 13:30-15:00 zajecia laboratoryjne ze studentami
15:00 opuszczenie budynku, powrdt do domu
=
e dzien wolny od zajeé
A
9:00-9:10 wejscie do budynku, rozpoczecie pracy
= przeprowadzenie wyktadu z wykorzystaniem rzutnika, lapto-
&g ]9:10-11:15 . .
= pa; dyskusje ze studentami
3
o) 11:15-12:00 przejazd do zaktadu produkcyjnego w celu przeprowadzenia
badan
przeprowadzenie badan ze studentami z uzyciem narzedzi
12:00-17:00 . . .
pomiarowych; dyskusja ze studentami
17:00 zakonczenie badan. Powrét do domu
2
§» dzien wolny od zajeé
=
= 9:00-9:10 wejscie do budynku, rozpoczgcie pracy
-§ 9:10-11:15 dyzur w gabinecie; konsultacje ze studentami
%)
11:15-13:00 przerywana praca przy komputerze
13:00-13:15 przejscie do sali wyktadowej
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Tabela 1 cd.
13:15-15:00 przeprowadzenie wyktadu z wykorzystaniem rzutnika
przeprowadzenie ¢wiczen z wykorzystaniem kredy, tablicy,
15:10-16:40 . . .
rzutnika, laptopa; dyskusje ze studentami
16:40 opuszczenie budynku, powrdt do domu
7:50-8:00 wejscie do budynku, rozpoczgcie pracy
£:00.9:30 przeprowadzenie wyktadu z wykorzystaniem rzutnika
’ ' laptopa; dyskusje ze studentami
9:30-9:45 przejscie do sali wyktadowe;j
9-45-11:15 przeprowadzenie wyktadu z wykorzystaniem rzutnika, lapto-
’ ’ pa, tablicy, kredy; dyskusje ze studentami
<
é 11:15-11:45 przejscie do gabinetu; przerwa w pracy
% 11:45-13:15 przerywana praca przy komputerze
13:15-13:30 przejscie do sali laboratoryjne;j
przeprowadzenie badan ze studentami z uzyciem narzedzi
13:30-15:00 . . .
pomiarowych. Dyskusja ze studentami
15:00-15:10 przejscie do sali wyktadowej
przeprowadzenie wyktadu z wykorzystaniem rzutnika, lapto-
15:10-16:40 ) .
pa; dyskusje ze studentami
16:40 opuszczenie budynku, powrét do domu

5. RYZYKO ZAWODOWE WYSTEPUJACE NA STANOWISKU
PRACY NAUCZYCIELA AKADEMICKIEGO

Analiza ryzyka zawodowego na stanowisku nauczyciela akademickiego zostata
przeprowadzona za pomoca metody risk score (Panstwowa Inspekcja Pracy, 2017).
Niedogodnosci i niebezpieczenstwa wykryte w czasie dotychczasowej pracy i cho-
roby zawodowe:
— nie byto razaco niebezpiecznych zdarzen,

— wystapily podejrzenia i zachorowania na choroby zawodowe u wspolpracow-
nikow.

Ryzyko zawodowe rozpatrywano wedlug wzoru (1).
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Tabela 2. Zagrozenia wystgpujace na stanowisku pracy

Zagrozenie Przyc'zyn‘y Moiliwe. Sk}ltki S P R
zagrozenia zagrozenia
Hatas na stanowisku | niewlasciwa organi- | uszkodzenie
pracy zacja stanowisk narzadu stuchu
pracy biurowej, 3 0,5 1,5
uzywanie niespraw-
nych urzadzen biu-
rowych
Hatas na korytarzach | zbyt duzo studentdw | uszkodzenie
podczas przerw na waskich koryta- narzadu stuchu 3 3 54
rzach
Upadek w wyniku brak porzadku na ztamanie lub
potknigcia, posli- stanowisku pracy, zwichniecie kon-
Zgniqcia s]q na sta- wynlkaj acy z nie- czyn, skaleczenie
nowisku pracy wlasciwej organiza- 3 6 18
Cj1 pracy 1 pozosta-
wionych przypad-
kowo przedmiotow
Upadek w wyniku nierownosci, $liska ztamanie kon-
roéznicy poziomow powierzchnia scho- | czyn, skrecenie
(schody) dow stawu skokowego, | 3 6 18
ogolne sthuczenia
ciata
Upadek na tym sa- nierownosci, $liska ztamanie kon-
mym poziomie powierzchnia kory- | czyn, skrgcenie
tarzy, §wiezo umyta | stawu skokowego, | 3 3 27
posadzka ogolne stluczenia
ciata
brak wyposazenia odgniecenia tokci,
lub brak stosowania | bdl oczu, uczule-
srodkow ochron nia, zaczerwienie- | 3 3 54
Schorzenia spowo- indywidualnych nia oczu, tzawie-
dowane wymuszona nie
pozycja niewlasciwe zwyrodnienia
L 3 1 18
siedziska kregostupa
praca w pozycji zwyrodnienia
o 3 1 18
stojacej kregostupa
uderzenie, najecha- | pottuczenia, zta-
, ) . . 7 3 | 42
Srodek transportu nie przez pojazd mania
(samochod) udziat w kolizji pothuczenia, zta- 15 3 | 90

drogowej

mania, Smieré
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Stres psycholo- kontakt ze studentami, | dolegliwosci ser-
giczny kontrole, zbyt mato cowe, nerwice,
czasu na powzigte zmeczenie, dole- 6 6 | 108
zadania gliwosci uktadu
pokarmowego
Przecigzenia niewlasciwe oswietle- ostabienie narzadu
wzroku nie pomieszczen pracy, | wzroku, choroby
wzmozona koncentra- oczu 3 3 27
cja uwagi, praca przy
komputerze
Zagrozenia biolo- | kontakt ze studentami zachorowania na
giczne i pracownikami cho- choroby wiruso-
rymi na choroby wiru- | we, bakteryjne 6 3 54
sowe, bakteryjne i grzybicze, po-
i grzybicze gorszenie stanu
zdrowia
Obciazenie narza- | brak umiejetnosci ope- | przewlekle choro-
du mowy rowania glosem, prze- | by narzadu glosu
cigzenie strun gloso- zwigzane z nad-
wych, wysuszenie blon | miernym wysit- 10l 6 1180
sluzowych, podraznie- | kiem glosowym,
nie gornych drég odde- | choroby drog
chowych kurzem oddechowych
i kredowym
Niesatysfakcjonu- | wynagrodzenie nie konieczno$¢ wy-
jace zarobki adekwatne do ilosci konywania prac
i ciezko$ci wykonanej dodatkowych, 10! 6 | 130
pracy problemy
z utrzymaniem
rodziny

6. PROPOZYCJA ROZWIAZAN ZMNIEJSZAJACYCH RYZYKO

W formie tabeli ponizej przedstawiono propozycje rozwigzan zmniejszajacych
ryzyko zawodowe nauczyciela akademickiego.

Tabela 3. Rozwigzania zmniejszajace ryzyko zawodowe

Zagrozenia

R Sposoby zmniejszania ryzyka

S

E

Hatas na stanowi-
sku pracy

1,5

urzadzen

stosowanie sprawnych technicznie

0,5

0,2

0,3
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Tabela 3 cd.
Halas na koryta- zamykanie drzwi gabinetu, Sali
rzach podczas 54 3 3 6 54
wyktadowych
przerw
U(iii?kcﬁ W}(I)Is}ﬁ(_u zachowanie dostepu do stanowiska
potinicia, p 18 | pracy, nalezyte sktadowanie przed- 3105 1 1,5
zgnigcia si¢ na L
. miotow
stanowisku pracy
Upadek w wyniku czeste $cieranie powierzchni, usu-
réznicy pozio- 18 | wanie oblocenia, zastosowanie 3 1 2 6
mow (schody) antyposlizgowej powierzchni
oznakowanie mytych powierzchni,
Upadek na ‘Fym. 27 | zachowanie ostrozno$ci, koncen- 3 | | 3
samym poziomie .
tracja
54 | Przerwy wpracy, zajecia ruchowe, 3 6 3 54
Schorzenia spo- badania profilaktyczne
wodowane wy- 18 | ergonomiczne siedziska 3 3 1 9
muszong pozycjg 18 Stosowanie przerw w pracy, zmiana 31 3 1 9
pozycji przy pracy
42 | wzmozona uwaga, poruszanie si¢ po | 7 2 1 14
Srodek transportu wyznaczonych szlakach komunika-
(samochdd) 90 | cyjnych, stosowanie si¢ do przepi- 151 2 1 30
sOw ustawy o ruchu drogowym
¢wiczenia relaksujace dla wykta-
Stres psychiczny 108 | dowcow, warsztaty terapeutyczne, 3 3 6 54
urlopy zdrowotne
dostosowanie oswietlenia sztuczne-
go do wymogdéw normatywnych,
Przeciazenia utrzymanie czystosci szyb okien-
27 . , 3 3 3 27
wzroku nych, stosowanie okularéw ochron-
nych, stosowanie przerw relaksuja-
cych wzrok
Zagrozenia biolo- zach'ox.)vame czystosci i h}glgny
. 54 | w miejscu pracy, szczepienia 3 6 |05 9
giczne
ochronne
prawidlowe operowanie narzgdem
L glosu, czeste picie letniej wody
Obeigzenie narzg 180 | mineralnej w trakcie zaje¢, stoso- 3 110 3 90
du mowy . .
wanie aktywizujacych metod nau-
czania
Niesatysfakcjonu- 130 brak mozliwosci zlikwidowania 3 | 10 6 180

jace zarobki

zagrozenia
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7. SZACUNKOWY KOSZTORYS PROPONOWANYCH ZMIAN

Ponizej przedstawiono zagrozenia, do ktoérych zaproponowano zmiany. Najlep-
sze rozwigzania oszacowano kosztowo, aby byta mozliwos¢ ich wdrozenia. Zagro-
zenia, ktorych ryzyko nalezy zmniejszy¢, to:

— niesatysfakcjonujgce zarobki (np. problemy z utrzymaniem rodziny) —koniecznos¢
wykonywania prac dodatkowych,

— w przypadku podejmowania prac dodatkowych nie mozna zaproponowac zad-
nych zmian,

— obcigzenie narzadu mowy, bedace przyczyna przewleklych chorob narzadu
glosu, chor6b drog oddechowych.

Aby zmniejszy¢ obcigzenie narzgdu mowy zaproponowano czeste picie letniej
wody mineralnej w trakcie zaj¢é, stosowanie aktywizujgcych metod nauczania oraz
warsztaty z emisji glosu.

Szacunkowy kosztorys:

— Szkolenie z emisji glosu — 16 godzin do zrealizowania w ciggu 4 dni — koszt:
290 zl/osoba.

— Dystrybutor wody zakupiony do gabinetu wyktadowcy — dzierzawa dystrybutora:
20 zt/miesiac.

— Stres psychiczny i wiazace si¢ z nim dolegliwos$ci sercowe, nerwice, zmeczenie,
dolegliwosci uktadu pokarmowego — urlopy zdrowotne; zgodnie z art.-134. ustaw
Prawo o szkolnictwie wyzszym: ,,Nauczyciel akademicki zatrudniony w pelnym
wymiarze czasu pracy po przepracowaniu co najmniej pigciu lat w uczelni ma pra-
wo do ptatnego urlopu dla poratowania zdrowia w wymiarze nieprzekraczajacym
jednorazowo szesciu miesiecy, jezeli stan jego zdrowia wymaga powstrzymania sig¢
od pracy w celu przeprowadzenia zaleconego leczenia. L.aczny wymiar urlopu dla
poratowania zdrowia w okresie catego zatrudnienia nauczyciela akademickiego nie
moze przekracza¢ dwoch lat” (Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2005 r.).

8. PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania pozwolity ustali¢, ze najwieksze ryzyko powstania
choréb dotyczy w pierwszej kolejnosci obcigzenia narzadu mowy. Przyczynia si¢
do tego konieczno$¢ mowienia czasami przez kilka godzin bez dtuzszych przerw —
podczas prowadzenia wyktadow. Nieumiejetne postugiwanie si¢ gtosem skutkuje
jego przecigzeniem. Ponadto pyt kredowy, wystepujacy nadal w niektorych salach
¢wiczeniowych badz wyktadowych, powoduje podraznienia gornych drég odde-
chowych. Poza tym niesatysfakcjonujace zarobki moga by¢ czynnikiem stresogen-
nym, ktoéry sktania ku szukaniu dodatkowego zatrudnienia. Wptywa to na komfort
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pracy w zawodzie wyktadowcy, moze powodowa¢ dodatkowy stres badz obnizac
jako$¢ prowadzonych zaje¢ ze studentami. Na trzecie gldéwne zagrozenie skladaja
si¢ dolegliwosci sercowe, nerwice, zmeczenie oraz dolegliwosci uktadu pokarmo-
wego. Bezposrednig przyczyna tych dolegliwosci jest stres spowodowany wystepu-
jaca czesto zta organizacja pracy, ciagla potrzeba dostosowania si¢ do nowej sytua-
cji oraz §wiadomoscig oceny pracy przez pryzmat wyktadowcy jak i pracownika
naukowego. W jaki sposob moze oddziatywaé stres w pracy przedstawiono za po-
mocg modelu na rysunku 3.

Stresogenne warunki Ryzyko uszkodzenia i
pracy NIDSH Model of Job Stress choro b\f
3";’5:'”' Risk of
o Inju
o t
— lliness
Individual and
Situational Factors

Czynniki indywidualne
i sytuacyjne

Rys. 3. Model stresu w pracy (Jasiak, 2015)

Ponizej przedstawiono takze sposoby radzenia sobie ze stresem w pracy. Spo-
soby te sformutowano w formie rad do zastosowania natychmiast (Goélcz, 2008):
— zanim podejmiesz zatrudnienie doktadnie zapoznaj si¢ z zakresem obowigzkow,
— traktuj swojego szefa i wspotpracownikow jak partnerdw,
— pamigtaj, ze, od jakosci Twojej pracy moze zaleze¢ praca kogo$ innego,
— zaczynaj od spraw najwazniejszych w danym dniu i pamietaj o zostawieniu
sobie czasu na nieprzewidziane zadnia,
— otwarcie mow, co czujesz w zwiazku z pracg przetozonemu,
— podchodz do spraw racjonalnie,
— rywalizuj raczej ze soba niz z innymi,
— nie krytykuj i nie pomniejszaj swoich i cudzych dokonan,
— pamig¢taj o przerwach w pracy,
— raz na jaki$ czas ,,ztap oddech”.
Wedtlug autorek stres w pracy nauczyciela akademickiego odgrywa bardzo
wazng role. Niezaleznie od stazu pracy czy doswiadczenia stres moze wystepowac
przy réznych obowigzkach. Dla nauczycieli akademickich z mniejszym stazem
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stresogenna moze by¢ praca ze studentami. Dla bardziej doswiadczonych wykta-
dowcow stresujace moga stac sie terminy rozliczen z prac naukowo-badawczych.
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OCCUPATIONAL RISK ASSESSMENT OF THE SENIOR LECTURER POSITION
AT A TECHNICAL UNIVERSITY

Summary

The assessment of occupational risk in the light of applicable law is a basic tool that
should be used by the employer to ensure the safety and health of workers. Academic
teachers are a group of employees whose work is of a specific character. The article identi-
fies hazards and includes an occupational risk assessment for an academic teacher who is
an employee of a state university. This paper presents the basic concepts in the field of
occupational risk, a description of the workplace and the activities performed at the teach-
er's workplace. The article includes a time study and identified burdensome conditions at
the studied workstation by conducting an interview. The Risk Score method was selected
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for the risk assessment. The work contains a detailed description of the method and a table
presenting the occupational risk in the workplace of an academic teacher. Solutions de-
signed to mitigate risks and a cost estimate of the suggested changes are proposed. The
possibility of introducing these proposals was assessed financially.

Keywords: academic teacher, time study, occupational risk assessment, risk
score method, proposed changes, cost estimate
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W niniejszym artykule autorzy zaprezentowali wybrane, innowacyjne rozwigzania
transportowe dla systemu transportu miejskiego i dokonali ich wielokryterialnej oceny
z uwzglednieniem analizy potrzeb 0s6b z niepelnosprawnoscia i starszych (w zaawansowa-
nym wieku). Przedstawili takie nowoczesne rozwigzania transportowe jak: system personal
rapid transit (PRT), system bus rapid transit (BRT), czy zintegrowany we¢zel przesiadko-
wy. Wymienione rozwigzania zastosowali do zaprojektowania rdéznych wariantéw systemu
transportu miejskiego i poddali je ocenie wielokryterialnej z uwzglednieniem intereséw
(preferencji 1 oczekiwan) oséb o ograniczonej mobilnosci. W artykule zaprezentowano
wyniki komputerowych eksperymentéw obliczeniowych z wykorzystaniem metody AHP.
Na podstawie uzyskanego rankingu koncowego przeprowadzono odpowiednie wnioskowanie.

Stowa kluczowe: ograniczona mobilno$¢, innowacyjne rozwigzania transpor-
towe, analiza wielokryterialna

1. WPROWADZENIE

Na $wiecie zyje ponad miliard osob z niepelnosprawnoscig. Wedtlug szacunkow
Swiatowej Organizacji Zdrowia (ang. World Health Organization — WHO) w la-
tach 70. XX w. stanowili oni 10% catej populacji ludzkiej. Liczba osob starszych

* Katedra Zarzadzania Produkcja i Logistyki Wydzialu Inzynierii Zarzadzania Politech-
niki Poznanskie;j.

** Katedra Nauk Ekonomicznych Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznan-
skiej.
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i 0sOb z niepelnosprawnoscia ciagle wzrasta. Na podstawie analiz dokonanych
przez World Health Survey, Global Burden of Disease Study, mozna stwierdzi¢, ze
obecnie udzial osob z niepelnosprawnoscig na $wiecie wynosi ok. 15% (Officer,
2011). Statystyki dotyczace Polski, rowniez dowodza, ze liczba osoéb z niepetno-
sprawnoscig rosnie i waha si¢ pomigdzy 10-15% ludnosci kraju. Wedlug Narodowe-
go Spisu Powszechnego z 2002 r. w Polsce zylo ok. 4,5 mIn 0s6b z niepelnosprawno-
scig (Ogonowska-Musiatowicz 2003), za$ wedlug danych z 2011 r. bylo ich juz
ok. 5,7 mln (Zgierska, 2012).

W $wiatowym raporcie o niepetnosprawnosci WHO z 2011 r. wskazano szereg
powszechnych barier §rodowiskowych stawianych osobom z niepelnosprawnoscia.
Sq to m. in. (Officer, 2011):

pigtnowanie i dyskryminacja,

— brak dostgpu do odpowiedniej opieki zdrowotnej oraz ustug rehabilitacyjnych,

— nieodpowiedni poziom $wiadczenia ustug (nieumiejetne postugiwanie si¢ sprze-
tem, odmowa pomocy, zle traktowanie),

— brak dostepu do transportu, budynkéw oraz technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych,

— brak mozliwos$ci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, majacy bezposredni
wplyw na ich zycie.

Sposrod wyzej wymienionych barier srodowiskowych stawianych osobom z nie-
petnosprawnoscia na szczeg6lng uwagg, obok braku dostgpu do odpowiedniej opieki
zdrowotnej i uslug rehabilitacyjnych, zastuguje rowniez brak dostgpu do transpor-
tu. Istotne zaangazowanie w ostatnich dwoch dekadach struktur publicznych oraz
wielu organizacji spotecznych przyczynito si¢ do wigkszej aktywnosci 0sob z nie-
pelosprawnos$cia. Zauwazalny jest pozytywny trend wskazujacy, ze coraz wiecej
0sOb z niepetnosprawnoscia ksztalci si¢ na uczelniach, podejmuje aktywnos$¢ na
rynku pracy, a takze dziatalnos¢ gospodarcza na wilasne ryzyko. Realizacja aspira-
¢ji edukacyjnych, zawodowych oraz spotecznych 0so6b z niepetnosprawnoscia wy-
musza ich przemieszczanie. To zagadnienie jest przedmiotem analizy niniejszego
artykutu.

Obok nasilajacego si¢ problemu niepelnosprawnosci i cigglego wzrostu liczby
0s6b z niepelnosprawnoscia we wspodtczesnym Swiecie wystepuja rowniez zmiany
demograficzne, ktore przejawiajg si¢ migdzy innymi we wzroscie dlugosci zycia
i w spadku wspotczynnika urodzen (Labus, 2013). W konsekwencji zmienia si¢ struk-
tura spoleczenstwa i nastegpuje jego systematyczne starzenie. W 1950 r. na $wiecie
zyto ok. 200 mln ludzi w wieku 60 lat i powyzej; ta grupa Swiatowej populacji liczy
obecnie 500 mln os6b. Okoto 2020 r. liczba 0s6b starszych na $wiecie siggnie 1 mld,
a do 2025 r. wzro$nie do 1,2 mld.

Na tym tle sytuacja w Polsce przedstawia si¢ podobnie. W koncu 2014 r. liczba
ludnosci Polski wynosita 38,5 mln, w tym ponad 8,5 mln stanowily osoby w wieku
60 lat i wigcej (ponad 22%). W latach 1989-2014 liczba oséb w starszym wieku
wzrosta o ponad 2,9 mln, w tym najwigkszy wzrost — o 1 mln — odnotowano dla
grupy 60—64 latkow. Udziat os6b w wieku co najmniej 60 lat w calej populacji
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wzrést o 7,5%, tj. z 14,7% w 1989 r. do 22,2% w 2014 r. Dla poréwnania odsetek
dzieci 1 mlodziezy zmniejszyl si¢ w tym czasie o ponad 12% — z prawie 30% do
18% (GUS, 2016).

Jak wynika z powyzszych danych, starzenie si¢ spoteczenstwa stanowi powazne
wyzwanie dla wspotczesnego §wiata, w tym dla Polski. Do podstawowych zagad-
nien omawianych w tym kontekscie zaliczy¢ nalezy: aktywne wspieranie osob star-
szych, zapewnienie im zdrowego starzenia si¢, w tym pomocy spotecznej i opieki
medycznej. Wiele organizacji migdzynarodowych podnosi konieczno$¢ zabezpiecze-
nia osobom w podesztym wieku dostgpnosci do sieci ustug spotecznych i zdrowot-
nych, a takze potrzebe ich aktywizacji zawodowej 1 angazowania si¢ w zycie spo-
teczne (tzw. partycypacja spoteczna; elastyczne formy zatrudnienia; wykorzystanie
doswiadczenia osob starszych) (Labus, 2014).

Przedstawione dane i argumentacja §wiadczg o tym, ze wzrastajaca liczba osob
z niepetnosprawnoscia i starzenie si¢ spoteczenstwa wymagaja zapewnienia tym 0so-
bom przyjaznego i niezawodnego transportu, w szczegolnosci w obszarach miejskich
(zurbanizowanych). Transport taki powinien by¢ przystosowany do dysfunkcji i ogra-
niczen ruchowych 0s6b starszych i z niepelnosprawnoscia, powinien gwarantowac im
utrzymanie mobilno$ci na odpowiednim poziomie. Dostepnos$¢ transportu dla tej
grupy jego uzytkownikow oraz zapewnienie wiasciwego komfortu podrézy maja
bardzo istotne znaczenie dla podniesienia jakosci ich zycia (WHO, 2007). Jak wy-
nika z przedstawionej argumentacji, aktywno$¢ oséb z niepelnosprawnoscia i star-
szych uzewnetrznia si¢ w postaci licznej grupy rodzajowych potrzeb zwigzanych
z aspiracjami edukacyjnymi, zawodowymi 1 spoleczng dziatalnoscia, ktérych za-
spokojenie wiaze si¢ z pokonywaniem przestrzeni (Labus, 2014). Wiasnie z tej
aktywnos$ci wynikaja potrzeby transportowe 0s6b z niepelnosprawnoscia i star-
szych, ktore maja charakter wtorny i odzwierciedlaja popyt na podréze.

Wspolczesne rozwigzania transportowe powinny sprzyja¢ zapewnieniu mobil-
nosci tej grupy osoéb, z uwzglednieniem czterech powigzanych ze sobg elementow
dotyczacych danego obszaru (w szczegdlnos$ci miejskiego), tj.: aktywnosci uzyt-
kownikow, popytu na podréze, podazy transportu oraz koncepcji zrbwnowazonego
rozwoju (Chamier-Gliszczynski, 2017). Zwigkszajacy si¢ popyt na podrdze coraz
wiekszej liczy osdb z niepetnosprawnos$cig i starszych, a zarazem coraz bardziej
aktywnych, powinien by¢ zaspokojony przez odpowiednio zaprojektowana oferte
przewozows, stanowigcg podaz transportu. Oferta taka powinna obejmowac naste-
pujace, powigzane ze sobg i wlasciwie dopasowane elementy (Kruszynski, 2014):
infrastrukture (punktowa i liniowa), §rodki transportu, uslugi transportowe i orga-
nizacj¢ transportu (strukture organizacyjna, wykwalifikowanych pracownikow,
regulaminy itp.). Tak skonstruowany system transportowy winien by¢ dopasowany
do potrzeb 0sob starszych i z niepelnosprawnoscia.

Speienie tych potrzeb jest rowniez zgodne z krajowymi i europejskimi priory-
tetami zrownowazonego rozwoju transportu, ktory uwzglednia zarowno cele eko-
logiczne, spoleczne, jak i gospodarcze (Ministerstwo Infrastruktury, 2011). Takie
podejscie do transportu zaktada rowniez (Komisja Wspolnot Europejskich, 2001):
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zaspokojenie podstawowych potrzeb w zakresie mobilnosci (w tym potrzeb osob
0 ograniczonej mobilnosci), zastosowanie przystgpnych cen, utrzymanie wysokiej
sprawnosci systemu z mozliwoscig wyboru $rodka transportu, gwarancje poprawy
jakosci zycia wszystkich mieszkancow (w tym osob starszych i z niepelnosprawno-
$cig) i spetnianie norm emisji substancji szkodliwych i hatasu.

Jednoczes$nie kwestia zréwnowazonego transportu (w tym rowniez w miastach)
stala si¢ katalizatorem innowacyjnos$ci w tym obszarze. Na innowacyjnosci spoj-
rzano, przy tym, z dwdch perspektyw: innowacji zarzadczych (w obrebie metod
planowania, finansowania, wdrazania, kontroli) wprowadzanych przez podmioty
zarzadzajace transportem oraz innowacyjnych rozwigzan, ktére uptynniajg ruch
pasazerski w miesci 1 zmniejszaja kongesti¢ (Cichosz, 2015). Wspomniane inno-
wacyjne rozwigzania transportowe sg obszarem badan wielu osrodkéw naukowych
i dotycza roznorodnych rozwigzan sprzyjajacych zwigkszeniu mobilno$ci miesz-
kancow (Komisja Europejska, 2017). Realizowane projekty badawcze dotycza
takich zagadnien jak: innowacyjne koncepcje zwigkszenia dostepnosci, systemy
informacyjne dla podréznych dostosowane do potrzeb oséb o ograniczonej mobil-
nosci (Fontes, 2017), efektywne planowanie 1 wykorzystanie infrastruktury oraz we-
zkow przesiadkowych, projektowanie innowacyjnych srodkéw transportu, infrastruk-
tura innowacyjnych systemoéw komunikacji autobusowej, centra zarzadzania ru-
chem oraz zautomatyzowane i efektywne systemy transportowe (Grabarek, 2014).

Podejmowane badania naukowe uwzgledniajg holistyczne podejscie w obregbie
proponowanych innowacyjnych rozwigzan dla transportu (zwtaszcza publicznego),
wlaczajac w to ide¢ universal design — projektowania dla wszystkich. Przysztoscia
jest projektowanie uniwersalne, ktére przewiduje zintegrowane podejscie dla
wszystkich mieszkancéw w zakresie planowania i projektowania transportu i prze-
strzeni publicznej (Labus, 2013). Takie podejscie do projektowania nowych roz-
wigzan w obszarze transportu miejskiego musi by¢ poprzedzone rozpoznaniem
istniejacych barier w dostgpnosci infrastruktury i srodkow transportu miejskiego
dla wszystkich uzytkownikéw miasta, jednak ze szczegdlnym uwzglednieniem
potrzeb i wymagan oséb z niepelnosprawnoscig i starszych. Jest to szczegélnie
istotne wobec depopulacji i starzenia si¢ spoteczenstwa. Przy projektowaniu przy-
jaznych rozwigzan transportowych nalezy uwzgledni¢ najczedciej wystepujace
dysfunkcje 0s6b z niepetnosprawnoscia i starszych, takie jak: problemy w porusza-
niu si¢ (w pokonywaniu stopni i schodow, powolne poruszanie si¢, tatwos$¢ meczenia
sig, trudno$¢ z utrzymaniem réwnowagi, brak ramp i porgczy), poruszanie si¢ na
wozkach inwalidzkich (nier6wna nawierzchnia, pokonywanie kraweznikow i stopni,
wysokopodlogowe autobusy i tramwaje, brak platform, wysoko umieszczone przyci-
ski), dysfunkcje wzroku (np. zbyt stabe oswietlenie przystankow; identyfikacja
krawedzi peronu, kierunku jazdy, obszaru ruchu pieszego i ruchu drogowego, nu-
meru autobusu lub tramwaju), dysfunkcja stuchu (komunikaty o nastepnym przy-
stanku, informacje alarmowe, komunikaty o nadjezdzajacym pojezdzie) (Evans,
1998). Dostepnos¢ transportu dla osob z niepetnosprawnoscia i starszych jest klu-
czowym elementem i podstawa funkcjonowania spoteczenstwa opartego na row-
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nych prawach, bo przysztos$¢ kazdej osoby w duzym stopniu zalezy od mozliwosci
poruszania si¢ (Popiel, 2016).

W $wietle wszystkich powyzszych rozwazan celem niniejszego artykulu jest
przedstawienie problematyki mobilnosci o0séb niepelnosprawnych oraz starszych
i scharakteryzowanie réznorodnych, innowacyjnych rozwigzan transportowych pod
wzgledem ich przydatnos$ci dla tej grupy pasazerow. Autorzy artykutlu pragng doko-
na¢ analizy i oceny wielokryterialnej wybranych wariantow transportowych i uszere-
gowac je od najlepszego do najgorszego, biorgc pod uwage kryteria istotne dla
0s6b o ograniczonej mobilnosci.

Artykut sktada si¢ z pigciu rozdzialow. Rozdziat pierwszy jest wprowadzeniem
do problematyki osob starszych i z niepetnosprawnoscia, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zagadnienia ich ograniczonej mobilnosci. W rozdziale drugim zaprezento-
wano wybrane, innowacyjne rozwigzania transportowe i scharakteryzowano ich
przydatnos¢ dla tej grupy pasazerow. W rozdziale trzecim odniesiono si¢ do meto-
dyki oceny rozwigzan transportowych, a w rozdziale czwartym zaprezentowano
praktyczna wielokryterialng analize i ocen¢ przydatnosci wybranych rozwigzan
transportowych dla oséb starszych i z niepelnosprawno$cia. Rozdziat ten zawiera
wyniki komputerowych eksperymentow obliczeniowych. Artykul zakonczono
wnioskami i spisem bibliografii.

2. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH INNOWACYJNYCH
ROZWIAZAN TRANSPORTOWYCH

W polityce transportowej wielu krajow i miast na §wiecie mozna dostrzec prio-
rytety, ktorych przyjecie prowadzi do zrownowazonego rozwoju transportu (w tym
transportu miejskiego). Obok takich priorytetéw jak racjonalne uzytkowanie indy-
widualnych $rodkow transportu oraz promocja i zwigkszanie atrakcyjnos$ci trans-
portu zbiorowego, pojawiaja si¢ priorytety zwigzane z zastosowaniem innowacyj-
nych rozwigzan w obszarze nowych §rodkoéw transportu oraz nowych technologii
w infrastrukturze, a takze zwigkszenia dostepnosci transportu publicznego (Rada
Miejska Miasta Poznania, 1999). Innowacyjne rozwigzania zwigkszajace dostep-
no$¢ transportu uzyskuje sie przez szkolenia ulatwiajace pasazerom samodzielne
korzystanie ze $rodkdéw transportu publicznego i z infrastruktury z nimi zwigzanej,
bez obaw i1 problemoéw. Ma to szczegdlne znaczenie dla 0séb z niepetnosprawno-
$cig 1 osoOb starszych, a takze dla dzieci w wieku szkolnym (Grabarek, 2014). Jed-
nak wspoltczesnie istnieje potrzeba zwigkszenia dostgpnosci transportu (w tym
miejskiego) dla os6b z niepelnosprawnoscig i starszych ze wzgledu na ich,
wzmiankowane wczesniej, aspiracje edukacyjne, gospodarcze i spoteczne. Doko-
nuje si¢ tego najczesciej przez zastosowanie innowacyjnych $rodkow transportu,
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innowacyjnych rozwigzan w infrastrukturze transportu oraz przez innowacyjnosc¢
regut zarzadzania i sterowania transportem.

Stosujac innowacyjne rozwigzania przy budowie nowych elementow infrastruk-
tury transportowej jak i modernizacji juz istniejgcej infrastruktury, nalezy w szero-
kim zakresie uwzglednia¢ dysfunkcje wystgpujace u 0séb z niepetnosprawnoscia
i starszych. Planujac taka innowacyjng infrastrukture, nalezy wziagé¢ pod uwage jej
dlugi okres amortyzacji, a w konsekwencji odnies¢ si¢ tez do potrzeb przysztych
pokolen senioréw i 0s6b z niepetlnosprawnos$cia, ktorzy beda stanowili wigkszo$¢
w spoteczenstwie oraz beda mieli zupelie inne wymagania i aspiracje zyciowe niz
im wspotczesni (Labus, 2013).

W miastach istnieje wiele przyktadow innowacyjnych rozwigzan, ktore dotycza
planowania i projektowania infrastruktury w kontekscie osob z niepelnosprawno-
$cig oraz depopulacji i starzenia si¢ spoteczenstwa. Do najbardziej spektakularnych
innowacyjnych rozwigzan mozna zaliczy¢ projektowanie i realizowanie komplet-
nych systeméw transportowych w peini zautomatyzowanych, do ktérych mozna
zaliczy¢ szybki grupowy transport miejski (ang. group rapid transit — GRT) oraz
szybki indywidualny transport miejski (ang. personal rapid transit — PRT) z wyko-
rzystaniem lekkiej, napowietrznej infrastruktury, najczesciej szynowej, zapewnia-
jacej w catym systemie dostgp osobom z réznymi dysfunkcjami (rys. 1). Na §wie-
cie znanych jest wiele projektow grupowego i osobistego transportu. Najbardziej
znane to: ULTra (Londyn — lotnisko Heathrow, UK), CabinTaxi (Detroit, USA),
Coaster (GRT system — Austria), CompuCar (Niemcy), FLYWAY (Szwecja),
MISTER (Polska), MonicPRT (Singapur), ParkShuttle (Holandia), SkyTran (Los
Angeles, USA).

Rys. 1. Szybki indywidualny transport miejski — ULTra PRT Urban Light Transit
(City-data.com, 2017)
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Innym przykladem innowacyjnych rozwigzan transportowych, szczegélnie
przydatnym w obszarach zurbanizowanych, jest system ekspresowej komunikacji
autobusowej (ang. bus rapid transit — BRT) z wydzielonymi, dostosowanymi pasami
ruchu, odpowiednio zaprojektowanymi stacjami autobusowymi, komputerowo wspo-
maganym system sterowania ruchem, system informacji pasazerskiej (rys. 2). System
BRT wprowadzany jest w miastach w celu zapewnienia pasazerom szybkiego prze-
jazdu przez ulice o duzym natgzeniu ruchu i zagwarantowania im sprawnego pota-
czenia migdzy kilkoma dzielnicami miasta. Skutkuje to duzym skréceniem czasu
podrézy 1 wysokim jej komfortem, w tym dla 0sob starszych i z niepetnosprawno-
scig.

Rys. 2. System szybkiej komunikacji autobusowej w Quito (Ekwador) (Miovision, 2017)

Kolejny obszar, w ktérym w wielu miastach realizuje si¢ innowacyjne rozwig-
zania, to efektywne planowanie i wykorzystanie infrastruktury i we¢zlow przesiad-
kowych, przyjaznych dla pasazeréw, zaprojektowanych w taki sposob, aby prze-
siadka byla wygodna i nie stwarzala problemow dla 0s6b z niepelnosprawnoscia
i starszych oraz matek z wozkami (rys. 3 i rys. 4).

Przyktady innowacyjnych rozwigzan w zakresie integracji podsystemow trans-
portu publicznego wdrozonych w wielu miastach na §wiecie dotycza rowniez inte-
gracji rozktadow jazdy i informacji o nich, jak rowniez zastosowania wyszukiwa-
rek potagczen, ktore pozwalaja na efektywne zaplanowanie podrdzy transportem
publicznym (Cichosz, 2015).


https://www.itdp.org/wp-content/uploads/2016/12/QuitoEcuador.jpg
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Rys. 3. Przystanek tramwajowy w Poznaniu przy ul. Dabrowskiego przed transformacja
(ZTM, 2017)

Rys. 4. Przystanek tramwajowy z rysunku 3 zmodernizowany i zintegrowany z linig auto-
busowa stanowiacy wezel przesiadkowy przyjazny dla pasazerow bedacych osobami
z niepetnosprawnoscia i starszymi (ZTM, 2017)

3. METODYKA OCENY ROZWIAZAN TRANSPORTOWYCH

Ocena rozwigzan, procesOw czy systemow transportowych jest zagadnieniem
bardzo szeroko omawianym w literaturze przedmiotu od wielu lat (Saaty, 1995;
Zak, 2017; Zak, 2015; Macharis, 2009; Zak, 2011; Kruszynski, 2014). Wielu auto-
roOw zajmujacych si¢ ta tematyka zaproponowato réznorodne podejécia i metody
oceny rozwigzan transportowych i aktywnosci transportowej. Wérod dominujacy-
chi najbardziej popularnych podej$¢ nalezy wymienic:
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— analize wskaznikowg o charakterze wielowymiarowym (wieloaspektowym),
pozwalajaca na benchmarkingowe poroéwnanie rozwazanych wariantow (opcji)
z wykorzystaniem wielu miar i wskaznikow (Karlof, 1993; Zairi, 1994; Czyz-
-Gwiazda, 2006; Wegrzyn, 2000),

— analizg kosztow i korzyS$ci (ang. cost—benefit analysis — CBA), uwzgledniajaca
poréwnanie wszystkich pozytywnych (korzysci) i negatywnych (koszty) aspek-
tow rozwazanych rozwigzan transportowych, wyrazonych w jednostkach mone-
tarnych (Boardman, 2013),

— analizg wielokryterialng (ang. multiple criteria analysis — MCA), umozliwiajaca
oceng rozwazanych rozwigzan transportowych za pomocg wielu kryteriow
(czynnikow, charakterystyk) i ich agregacje prowadzaca do globalnej oceny
kandydatow (wariantow) (Saaty, 1995; Zak, 2011; Vincke, 1992; Figueira,
2005; Keeney, 1993; Kruszynski, 2014).

3.1. Wieloaspektowa analiza wskaznikowa

Analiza wskaznikowa jest powszechnie stosowanym w wielu obszarach narzg-
dziem badania racjonalnos$ci rozwazanych rozwigzan, oceny sprawnosci i efektyw-
no$ci funkcjonowania procesdéw, przedsigbiorstw czy systemow. Pozwala ona na
kompleksowa diagnoze danego rozwigzania czy obiektu (podmiotu) i dostarcza
informacji o jego aktualnej kondycji (stanie). Jak sama nazwa wskazuje, analiza
wskaznikowa opiera swoje wyniki na zbiorze okreslonych wskaznikow, czyli wia-
$ciwie dobranych parametrow ocennych. Wskazniki te pozwalajg na ocen¢ stabych
i mocnych stron rozwazanych rozwigzan. Przedstawiajg one réwniez obraz powia-
zan oraz relacji, jakie wystepuja pomiedzy przyczynami i skutkami zjawisk zwia-
zanych z danym rozwigzaniem.

W wielu przypadkach analiz¢ wskaznikowa stosuje si¢ w celach poréwnaw-
czych. Wowczas konfrontuje si¢ ze soba rdzne warianty/rozwigzania i przeprowa-
dza ich benchmarking, czyli porownanie znanego rozwigzania, praktyki czy proce-
su z innymi, najczesciej najlepszymi znanymi lub z pewnymi standardami obowig-
Zujacymi w otoczeniu (np. w danej branzy).

Typowa benchmarkingowa analiza wskaznikowa sktada si¢ z nastepujacych faz:
— wyboru wariantdéw/zagadnien/obiektow do poréwnania wraz z warianta-

mi/obiektami wzorcowymi, wzgledem, ktérych dokonuje si¢ poréwnan,

— definicji wskaznikéw pozwalajacych na oceng wariantow/obiektow,

— okreslenia i zebranie danych umozliwiajacych obliczenie zdefiniowanych
wskaznikdw,

— obliczenie wskaznikow dla wszystkich rozwazanych wariantow i1 przeprowa-
dzenie analiz poréwnawczych,
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— analiza uzyskanych rezultatow; wyciagniecie wnioskow; rekomendacje doty-
czace stabych 1 mocnych stron rozwigzan oraz sugestie zwigzane z wprowadze-
niem zmian.

W przypadku rozwigzan, procesow i obiektow transportowych do ich oceny stosu-
je si¢ takie wskazniki jak (Rudnicki, 1999; Zak, 2015; Kruszynski, 2015): efektyw-
no$¢ finansowa (IRR), trwato$¢, niezawodnos¢ (punktualno$¢), bezpieczenstwo,
przyjaznos¢ dla srodowiska, komfort podrozy/przewozu, czas przejazdu/dostawy,
dostepnos¢, regularnosc.

W literaturze przedmiotu niewiele mowi si¢ o wskaznikach stosowanych przy
ocenie rozwigzan transportowych dla pasazerow starszych i z niepelnosprawnoscia
(Fontes, 2017). Stad w swoich rozwazaniach autorzy artykutu zaadaptowali wy-
brane wskazniki uniwersalne i dostosowali je do specyfiki rozwiazan transporto-
wych dla 0s6b z ograniczong mobilnoscig. W ten sposob, skonstruowali oni rodzi-
ne kryteriow oceniajacych rozwazane rozwigzania.

3.2. Analiza kosztow i korzysci

Analiza kosztow i korzyS$ci (ang. cost—benefit analysis — CBA) jest uniwersal-
ng metodyka oceny spoteczno-ekonomicznych korzysci okreslonego rozwigzania,
projektu czy przedsiewzigcia (Boardman, 2013). Jest powszechnie stosowana do
oceny koncepcji i rozwigzan transportowych. Polega na przeprowadzeniu analizy,
w ktorej rozwaza si¢ wszystkie korzysci, jakie generuje dany projekt/rozwigzanie
i poréwnuje je z wszystkimi kosztami, jakie wiaza si¢ z jego wdrozeniem.

Podstawowa zasadg CBA jest maksymalizacja globalnego dobrobytu spote-
czenstwa, bedacego wynikiem agregacji indywidualnych dobrobytéw poszczegol-
nych jednostek, zaspokajanych przez rozwazane rozwigzania/projekty. Dzigki
CBA mozliwe jest rozwazenie, czy dane rozwigzanie/projekt gwarantuje wzrost
wyzej wzmiankowanego dobrobytu spotecznego, tj. czy rozwiazanie to prowadzi
do wzrostu og6lnych korzysci spoleczno-ekonomicznych wynikajacych z jego
wdrozenia (Boardman, 2013).

CBA pozwala na rozpoznanie i obliczenie wszystkich pozytywnych (korzysci)
i negatywnych (koszty) efektéw rozwazanego rozwiazania (projektu). W metodyce
tej wszystkie koszty i1 korzysci sg wyrazone w kategoriach finansowych, tj. za pomoca
jednostek monetarnych i porownane ze soba (Boardman, 2013). Dzigki takiej agrega-
cji mozliwe jest uwzglednienie w ocenie rozwigzan/projektow ich stabych i mocnych
stron oraz preferencji réznych podmiotoéw, wyrazonych finansowo. W CBA najcze-
Sciej stosuje si¢ trzy nastgpujgce miary oceny rozwigzan (Boardman, 2013): eko-
nomiczng warto$¢ netto (ang. economic net present value — ENPV), ekonomiczng
wewnetrzng stope zwrotu (ang. economic internal rate of return — EIRR) oraz
wskaznik korzysci do kosztow (ang. benefit—cost ratio — BCR).
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3.3. Metodyka Analizy Wielokryterialnej

Analiza wielokryterialna (AW), zwana ,,wiclokryterialnym wspomaganiem de-
cyzji” (WWD) jest dziedzing wiedzy wywodzacg si¢ z badan operacyjnych. Dzie-
dzina ta zmierza do wyposazenia decydenta w procedury, narzgdzia i metody ma-
tematyczno-informatyczne umozliwiajace rozwiazywanie ztozonych problemow
decyzyjnych, przy analizie ktorych konieczne jest uwzglednienie wielu, czgsto
przeciwstawnych punktow widzenia. Metodyka WWD stuzy do rozwiazywania
wielokryterialnych problemoéw decyzyjnych (Zak, 2005; Zak, 2011; Roy, 1993),
czyli sytuacji, w ktorej majac zdefiniowany zbior zadan (rozwigzan, wariantow)
A oraz spojng rodzing kryteriow oceny F, decydent dazy do:

— okre$lenia wariantu uwazanego za najlepszy (problem wyboru),
— dokonania podziatu wariantow na okreslone klasy (problem klasyfikacji),
— uszeregowania wariantow od najlepszego do najgorszego (problem szeregowania).

W przypadku rozwigzan transportowych, AW pozwala na zdefiniowanie pro-
blemu ich oceny jako zadan wielokryterialnego szeregowania wariantéw, na pod-
stawie roznych aspektow (kryteria) oceny. Na bazie agregacji ocen wariantow
(rozwigzan transportowych) wzgledem poszczegdlnych kryteriow nastepuje ich
uporzadkowanie od rozwigzania najlepszego do najgorszego.

Podstawowymi atrybutami wielokryterialnych problemoéw decyzyjnych (WPD)
sg zbior rozwigzan (wariantow) A oraz spojna rodzina kryteriow oceny F. Zbior
rozwigzan A to zbiér obiektow, decyzji, kandydatéw, wariantow lub czynnosci,
ktore maja by¢ poddane analizie i ocenie w trakcie procedury decyzyjnej. W ni-
niejszym artykule za warianty przyjeto poszczegolne transportowe rozwigzania
infrastrukturalne oraz alternatywne $rodki transportu, wszystkie opisane w sekcji 2
artykutu. Przez spdjna rodzing kryteridéw F rozumie si¢ taki zbior kryteriow, ktory
powinien spelnia¢ wymagania: wyczerpywalnosci oceny, spdjnosci oceny z nad-
rzgdnymi celami decydenta, nieredundancji kryteriow (Figueira, 2005; Vincke,
1992; Roy 1993). W niniejszym artykule autorzy, definiujac spdjng rodzine kryte-
riow zwrocili szczegdlng uwage na takie aspekty, jak: sredni czas podrozy, bezpie-
czenstwo 1 niezawodnos$¢, koszty inwestycyjne, przyjaznos¢ dla srodowiska, funk-
cjonalnos¢, komfort podrézy i dostgpnos¢ do systemu transportowego. Jednocze-
$nie uwzglednili w ocenie przydatnos¢ rozwigzan transportowych dla osob z nie-
petnosprawnoscia i starszych, o ograniczonej mobilnosci.

Metody WWD stuzace do rozwigzywania WPD mozna w og6lno$ci podzieli¢
na trzy grupy (Figueira, 2005; Vincke, 1992): metody wieloatrybutowe;j teorii uzytecz-
nosci, np. UTA, AHP, metody oparte na relacji przewyzszania np. ELECTRE -1V,
Promethee, Oreste, metody interaktywne (dialogowe), np. LBS. Metody te zostaly
scharakteryzowane w pracy Zaka (Zak, 2005).

Zagadnienie oceny rozwigzan transportowych dla 0séb z niepelnosprawnoscia
i starszych zdefiniowano jako wielokryterialny problem szeregowania wariantow,
oceny wielokryterialnej z wykorzystaniem kryteriow opartych o wskazniki charak-
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teryzujace przydatnos¢ rozwigzan transportowych dla osob starszych i z niepetno-
sprawnoscig. Eksperymenty obliczeniowe przeprowadzono z wykorzystaniem me-
tody AHP (Saaty, 1995).

4. WIELOKRYTERIALNA OCENA PRZYDATNOSCI ]
WYBRANYCH ROZWIAZAN TRANSPORTOWYCH DLA OSOB
STARSZYCH I Z NIEPELNOSPRAWNOSCIA

4.1. Istota zagadnienia

W zwiazku z rosngcymi potrzebami transportowymi oséb z niepetnosprawno-
$cig, w aglomeracji poznanskiej postanowiono wprowadzi¢ wybrane rozwigzania
transportowe, ktore utatwialyby tej grupie podroéznych korzystanie z transportu
publicznego. Decydent — Cztonek Zarzadu Miasta, podejmujac decyzje o przepro-
jektowaniu rozwigzan transportowych na okre§lonym obszarze miasta zdecydowat
si¢ rozwazy¢ i porowna¢ wybrane opcje pod wzgledem ich przydatnosci dla osob
starszych i z niepelnosprawnoscig. W konsekwencji rozwazono rézne rozwigzania
innowacyjne mozliwe do zastosowania (ze wzgledu na ich rozwdj techniczny i tech-
nologiczny) do przebudowy systemu transportowego Poznania na obszarze obejmuja-
cym nastepujace osiedla: Rataje, Zegrze, Chartowo, Lecha, Lacina, a takze rejon
jeziora Malta z Termami Maltanskimi. W trakcie projektowania nowych rozwiazan
wykorzystano omawiane w drugim rozdziale artykulu kompletne, innowacyjne
i w pelni zautomatyzowane podsystemy transportowe, takie jak: szybki grupowy
transport miejski (ang. group rapid transit — GRT) oraz szybki indywidualny transport
miejski (ang. personal rapid transit — PRT), oba oparte o lekka, napowietrzng infra-
strukturg szynowa napowietrznej, rowniez innowacyjny system komunikacji autobu-
sowej (and. bus rapid transit — BRT) z wydzielonymi pasami ruchu, a takze zmia-
ny w funkcjonowaniu przystankéw przesiadkowych. Przeprojektowujac je, wpro-
wadzono zmiany w przebiegu ulic i torow tramwajowych, wzajemnie je dopasowu-
jac oraz zmodyfikowano przystanki tramwajowe w taki sposob, aby mogly by¢
wykorzystywane zar6wno przez tabor tramwajowy, jak i autobusowy.

W rezultacie skonstruowano odmienne warianty rozwigzan transportowych,
ktére zgodnie z zyczeniem decydenta poddano wszechstronnej ocenie, zwracajac
szczegdlng uwage na potrzeby i wymagania osob starszych i z niepelnosprawno-
$cig. Oceng¢ przedmiotowych rozwigzan transportowych zdefiniowano jako wielo-
kryterialny problem szeregowania (rankingu) wariantow. Do oceny uzyto zbioru
kryteriow uwzgledniajacych rozne aspekty, a w szczego6lnosci wymagania i ocze-
kiwania 0sob z roznymi dysfunkcjami. Zgodnie z Zyczeniem decydenta warianty
uszeregowano od najlepszego do najgorszego.
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4.2. Definicja wariantow i spojnej rodziny kryteriow oceniajacych

W pracy zdefiniowano pig¢ wariantéw, opisanych symbolami W1-W5, ktérych

zestaw zawiera obecne rozwigzanie transportowe dotyczace omawianego obszaru
miejskiego (wariant W1) i cztery inne, innowacyjne warianty transportowe (W2-W5)
uwzgledniajace rdzne zmiany w rozwazanym systemie transportowym tego obsza-
ru. Zmiany te obejmuja, miedzy innymi:

wprowadzenie wspdlnych przystankow tramwajowych i autobusowych w we-
ztach przesiadkowych, co skutkuje przeprojektowaniem kluczowych skrzyzo-
wan i dopasowaniem przebiegu ulic i torow tramwajowych,

kompletng zmiang podsystemu transportowego miasta na innowacyjny, w peini
zautomatyzowany szybki grupowy transport miejski GRT lub uzupehienie ist-
niejacego rozwigzania o szybki indywidualny transport miejski PRT z wykorzy-
staniem lekkiej, napowietrznej infrastruktury szynowej, zapewniajacej w catym
systemie dostep osobom z roznymi dysfunkcjami,

uzupetnienie obecnego rozwigzania o innowacyjny system komunikacji autobu-
sowej BRT z wydzielonymi pasami ruchu, stacjami autobusowymi, kompute-
rowo wspomaganym system sterowania ruchem oraz systemem informacji pa-
sazerskiej.

Zbidr pigciu wariantow poddany analizie wielokryterialnej jest nastepujacy:
Wariant W1 jest jednopoziomowym rozwigzania transportowym, ktére sktada
si¢ z dwoch drég z wydzielonymi torami tramwajowymi, ktére biegna rownole-
gle wzdhuz ulic Jana Pawta Il i Zamenhofa (stanowigcych fragment II ramy ko-
munikacyjnej miasta na odcinku ok. 4 km). W tym wariancie w trzech punktach
na obwodnicy wewnatrzmiejskiej (II rama), do ktérej dochodza ulice J. Pitsud-
skiego, B. Krzywoustego i arcybiskupa A. Baraniaka, po ktorych kursuja auto-
busy transportu publicznego nastgpujg przesiadki na tramwaj skutkujace dtugim
przejsciem podroéznych z przystanku autobusowego na przystanek tramwajowy
(od 200 m do 400 m), nieakceptowanym z punktu widzenia obstugi 0sob z nie-
petnosprawnoscia i starszych.

Wariant W2 jest rozwigzaniem, w ktérym autobusy korzystajg z przystankow
tramwajowych w weztach przesiadkowych, a podrozni nie musza przemiesz-
cza¢ si¢ miedzy przystankami autobusowymi i tramwajowymi. Charakteryzuje si¢
on wprowadzeniem zasady korzystania z tej samej, wspolnej infrastruktury przy-
stankowej przez dwa podsystemy transportu miejskiego: autobusowy i tramwajo-
wy. W efekcie w wariancie tym przeprojektowano kluczowe skrzyzowania ulic:
J. Pitsudskiego i Zamenhofa, Arcybiskupa A. Baraniaka i Jana Pawta Il oraz
Rondo Rataje.

Wariant W3 jest rozwigzaniem polegajacym na zastosowaniu w rozwazanym
obszarze nowego, innowacyjnego, kompletnego podsystemu transportowego,
jakim jest w pelni zautomatyzowany szybki, grupowy transport miejski GRT.
Podsystem ten ma zastapi¢ transport autobusowy funkcjonujacy wzdhuz ulic do-
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chodzacych do II ramy (ulice: J. Pilsudskiego, B. Krzywoustego i arcybiskupa

A. Baraniaka) dobrze komunikujacy zlokalizowane osiedla mieszkaniowe

(osiedla: Rataje, Zegrze, Chartowo, Lecha, Lacina, a takze rejon jeziora Malta

z Termami Maltanskimi) z podsystemem tramwajowym za pomoca schodow

ruchomych w uktadzie dwupoziomowym.

— Wariant W4 jest koncepcja charakteryzujaca si¢ tymi samymi rozwigzaniami,
co wariant W1, z uzupelieniem o nowy, innowacyjny podsystem transportowy,
jakim jest szybki indywidualny transport miejski PRT z wykorzystaniem lek-
kiej, napowietrznej infrastruktury szynowej, zapewniajacej w calym systemie
dostep osobom z ré6znymi dysfunkcjami oraz umozliwiajacej przesiadke w opi-
sywanych weztach przesiadkowych.

— Wariant WS jest koncepcja, charakteryzujacg si¢ tymi samymi rozwigzaniami,
ktore zastosowano w wariancie W1 z uzupelnieniem o innowacyjny podsystem
komunikacji autobusowej BRT z wydzielonymi, dostosowanymi pasami ruchu,
wzdluz ulicy B. Krzywoustego i zintegrowanym skomunikowaniem si¢ z pod-
systemem tramwajowym w wezle przesiadkowym Rondo Rataje.

Do oceny powyzszego zbioru wariantow transportowych wykorzystano zbior
kryteriow, uwzglgdniajacych rozne aspekty oceny oraz szczegdlne wymagania
0s6b starszych i z niepelnosprawnoscia. Kompletny zbior 7 kryteriow uwzglednia-
jacych wspomniane aspekty przedstawiono ponizej:

— Sredni czas podrézy — K1 [pkt] — kryterium minimalizowane. Kryterium oce-
niajace czas podrozy, zostalo wyrazone jako liczba punktow przypisanych przez
ekspertow (w skali od 0 do 10 punktow), ktéora odpowiada ocenie szybkos$ci
przemieszczania si¢ w tym obszarze transportowym (czas jazdy) oséb z niepet-
nosprawnoscig i starszych z uwzglednieniem koniecznej przesiadki (czas prze-
siadki), zmiany podsystemu transportowego, a takze oczekiwania na przystanku
na $rodek transportu (czas oczekiwania).

— Bezpieczenstwo i niezawodnos¢ — K2 [pkt] — kryterium minimalizowane. Kry-
terium, za pomoca ktdrego ocenia si¢ poziom bezpieczenstwa oraz wplyw pla-
nowanych zmian inwestycyjnych na liczbe wypadkow na analizowanym obsza-
rze transportowym z udziatem osob starszych i z niepetnosprawnos$cig. Réwniez
w zakresie niezawodno$ci, za pomoca kryterium ocenia si¢: niezawodnos¢
funkcjonowania, punktualnos¢, regularnos¢, szans¢ na uzyskanie miejsca sie-
dzacego, prawdopodobienstwo osiggniecia celu podrozy w spodziewanym cza-
sie. Wszystkie te aspekty funkcjonowania systemu transportu sg istotne dla po-
drozujacych oséb z niepetnosprawnoscia i starszych. Kryterium to wyrazono ja-
ko liczbe punktow przypisanych przez ekspertow (w skali od 0 do 10 punktow),
ktora odpowiada prognozowanemu wskaznikowi ryzyka wystgpienia wypad-
kow w zaleznosci od rozwigzan infrastrukturalnych oraz natgzenia ruchu pojaz-
dow transportu publicznego (PuT) i prywatnego (PrT).

— Koszty inwestycyjne — K3 [pkt] — kryterium minimalizowane. Kryterium o cha-
rakterze ekonomicznym, wazne dla wladz miejskich i1 inwestora, oceniajace wiel-
ko$¢ naktadéw finansowych niezbednych do zrealizowania konkretnego wa-
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riantu, a wyrazone jako ilo§¢ punktow przyznanych przez ekspertow (w skali od
0 punktéw — mate naktady inwestycyjne — do 10 punktéw — duze naklady inwe-
stycyjne).

Przyjaznos$¢ dla $rodowiska — K4 [pkt] — kryterium maksymalizowane. Kryte-
rium to charakteryzuje wptyw rozwazanych wariantéw na §rodowisko (dwutle-
nek wegla, hatas). Jest ono definiowane jako liczba punktéw przypisanych
przez ekspertow (w skali od 0 do 10 punktow), ktora odpowiada ocenie nega-
tywnego wptywu rozwazanych inwestycji na srodowisko w jej sasiedztwie. De-
finicja tego kryterium bierze pod uwage zmiany w poziomie hatasu i zanie-
czyszczenia powietrza.

Funkcjonalno$¢ — K5 [pkt] — kryterium maksymalizowane. Kryterium tym
okresla si¢ funkcjonalnos$¢, uzyteczno$¢ i przyjazno$¢ rozwigzania, zwlaszcza
z punktu widzenia osob starszych i z niepelnosprawnoscia. Kryterium to charakte-
ryzuje dtugos¢ przejécia pieszego migdzy podsystemami transportowymi w wez-
le/weztach transportowym/transportowych i jako$ci jego/ich zorganizowania dla
podrézujacych. Kryterium definiowane jest za pomoca liczby punktow przy-
znanych przez ekspertow (w skali od 0 do 10 punktow).

Komfort podrozy — K6 [pkt] — kryterium maksymalizowane. Kryterium oce-
niajace standard podrozy srodkami transportu publicznego. W kryterium tym
uwzgledniono liczbe miejsc w pojazdach niskopodtogowych jak rowniez liczbg
miejsc dla osob z niepelnosprawnoscig i miejsc dla osoéb poruszajacych si¢ na
wozkach inwalidzkich, liczbe miejsc w pojazdach klimatyzowanych, dostepnosé
miejsc siedzacych. Kryterium zostato wyrazone w skali punktowej (od 0 do 10
punktow).

Dostepnos¢ do systemu transportowego — K7 [pkt] — kryterium maksymali-
zowane. Kryterium wyrazone liczba punktow, odpowiadajacych gestosci sieci
transportowej (z uwzglednieniem drog, linii autobusowych, linii tramwajowych
i innych §rodkéw transportu) w rozwazanym rejonie transportowym. Kryterium
to ma istotne znaczenie z punktu widzenia oceny czasu dojscia i odej$cia oséb
z niepetnosprawnoscig i starszych do/od sieci transportowe;.

Dla kazdego z wariantow zdefiniowanych powyzej wyznaczono wartosci kryte-

riow uzyskujac macierz ocen zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1. Macierz ocen rozwazanych rozwigzan transportowych

Kierunek Wi w2 w3 w4 W5

preferencji
K1 Min. 9 5 3 2 6
K2 Min. 9 5 3 2 6
K3 Min. 0 2 10 9 6
K4 Max. 3 3 6 7 2
K5 Max. 1 6 7 8 5
K6 Max. 1 4 6 8 3
K7 Max. 1 1 1 7 1
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4.3. Komputerowe eksperymenty obliczeniowe

Poniewaz skonstruowano zbioru wariantdow, spojnej rodziny kryteriéw, macie-
rzy ocen oraz wybrano metode pozwalajaca na rozwigzanie rozwazanego problemu
decyzyjnego, nastgpita koniecznos¢ zamodelowania preferencji decydenta. Mode-
lowanie preferencji decydenta polegalo w omawianym przypadku na przeprowa-
dzeniu wywiadu z decydentem, okreslajac indywidualne oczekiwania i preferencje.
W rezultacie przeprowadzonego wywiadu, uzyskano oceny wazno$ci poszczegol-
nych kryteriow (w postaci globalnych ocen punktowych) oraz wyskalowano wraz-
liwos¢ decydenta na zmiane wartosci kryteriow. Porownania parami przeprowa-
dzono dla kryteriow i wariantow. Na rysunku 5 przedstawiono bezwzgledne wagi
kryteriow.

Wybrana metoda wielokryterialnego wspomagania decyzji AHP (ang. analytic
hierarchy process) jest wielokryterialng metoda hierarchicznej analizy problemu,
wykorzystujacg zasady wieloatrybutowej teorii uzytecznosci (Saaty, 1980; Keeney,
1993; Saaty, 2005). Metoda ta pozwala na dekompozycje ztozonego problemu decy-
zyjnego 1 uporzadkowanie skonczonego zbioru wariantow decyzyjnych 4. Algorytm
metody sktada si¢ z pieciu zasadniczych faz (Goodwin, 1998; Zak, 2005):

— faza [ — konstrukcja hierarchicznej struktury procesu decyzyjnego,

— faza Il — definiowanie preferencji decydenta,

— faza Il — obliczanie znormalizowanych ocen wazno$ci elementow hierarchii,
— faza IV — badanie globalnej spojnosci macierzy,

— faza V — konstrukcja uszeregowania koncowego wariantow.

Rezultatem koncowym algorytmu metody AHP jest ranking, czyli uszeregowa-
nie wariantow od najlepszego do najgorszego, zgodnie z obliczonymi warto$ciami
ich uzytecznosci, od najwiekszej do najmniejszej (Zak, 2005).

K1; 5,5%
K2;10,2%

K3; 3,0%

K7;42,0% K4; 5,8%

K5; 12,8%

K6; 20,8%

Rys. 5. Bezwzgledne wagi kryteriow uzyskane po zamodelowaniu preferencji decydenta
w metodzie AHP
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Obliczone bezwzgledne wagi kryteriow i wariantow postuzyly do wyznaczenia
uzyteczno$ci wariantow. Dokonano tego za pomoca addytywnej funkcji uzytecz-
nosci. Uzyteczno$¢ danego wariantu obliczana jest jako suma iloczynow wag na
drodze od kazdej galezi hierarchii, z ktoérg zwigzany jest dany wariant. Wygenero-
wano w ten sposob ranking wariantow, ktory przedstawiono na rysunku 6.

W5 i- '
> W4 J
E=]
[ =
2 w3
(]
3 W2
W1 J
Z Zz e A
0 10 20 30 40 50

Uzytecznosc [%]
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Rys. 6. Ranking wariantdw rozwigzan transportowych uzyskany metoda AHP

4.4. Analiza wynikow

W rankingu konicowym najwyzsza oceng uzyskal wariant W4, charakteryzujacy
si¢ wprowadzeniem podsystemu szybkiego indywidualnego transportu miejskiego
PRT. Jak wynika z uzyskanych ocen, wariant ten jest najbardziej przyjazny dla
0s0b starszych i z niepelnosprawno$cig. Wariant ten wyraznie przewyzsza pozosta-
le warianty. Jest ponad dwukrotnie lepszy od kolejnego w rankingu wariantu W3.
Wariant W3 polega na zastosowaniu w petni zautomatyzowanego szybkiego, gru-
powego transportu miejskiego GRT, ktory ma zastapi¢ transport autobusowy. Wi-
da¢ wyraznie, ze wariant ten jest mniej korzystny dla oséb starszych i z niepetno-
sprawnoscig przede wszystkim z uwagi na niezmieniong dostepnos¢ transportowa
w stosunku do sytuacji obecnej zdefiniowanej jako wariant W1. To w wariancie
W4 w systemie transportowym rozpatrywanego obszaru miasta pojawia si¢ dodat-
kowo kolejny podsystem transportowy, ktory zwigksza dostepno$¢ transportows.
Wiasnie to kryterium tak mocno wptyngto na pozycje wariantu w rankingu po-
szczegodlnych wariantoéw. Na koncu rankingu znalazt si¢ wariant W1, ktory jest
obecnym rozwigzaniem zlozonym z podsystemow tramwajowego 1 autobusowego.
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Porownujgc wariant zwycieski, najlepszy, W4 z wariantem najgorszym W1,
w pierwszej kolejnosci nalezy zauwazy¢, ze W4 ma uzyteczno$¢ blisko osiem razy
wickszg od W1. Taka sytuacja wskazuje jednoznacznie na potrzebg zmian w sys-
temie transportu omawianego rejonu miasta wobec potrzeb osob z niepelnospraw-
nos$cia i starszych. Trzy kryteria, K5 (funkcjonalnos¢), K6 (komfort podrozy) i K7
(dostepno$¢ transportowa) najmocniej wplynely na réznicg migdzy tymi warianta-
mi. Wymienione kryteria, od siedmiu razy (w przypadku K7) do o$Smiu razy (w
przypadku K5 i K6) bardziej wptywaty na wariant najlepszy (W4) niz na wariant
najgorszy (W1).

5. PODSUMOWANIE

W niniejszym artykule autorzy dokonali przegladu i oceny porownawczej wy-
branych rozwigzan transportowych, wptywajacych na poprawe mobilnosci osob
z niepetnosprawnoscia i 0sob starszych (w zaawansowanym wieku). Autorzy prze-
prowadzili rozwazania zarowno w odniesieniu do transportowych rozwigzan infra-
strukturalnych, jak i srodkow transportu, czyli taboru.

Na wybranym przyktadzie dokonano oceny przydatnosci rozwazanych warian-
tow (zwiazanych z infrastruktura transportowa i z taborem) do transportu osob
z ograniczong mobilno$cig. W obszarze analizy rozwigzan infrastrukturalnych au-
torzy dokonali oceny systemow PRT (personal rapid transit), BRT (bus rapid
transit) oraz multimodalnych weztéw przesiadkowych, sprzyjajacych integracji
systemow transportowych (w szczegolnosci systemow transportu miejskiego).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski
o charakterze metodycznym:

— metodyka wielokryterialnego wspomagania decyzji (WWD) jest uzytecznym
narzgdziem oceny przydatnosci rozwigzan transportowych dla osob starszych
i z niepelnosprawnoscia,

— ocene roznorodnych rozwigzan transportowych z uwzglednieniem wymagan
0s6b starszych i z niepelnosprawnoscia mozna formutowac jako wielokryterial-
ny problem szeregowania (rankingu) wariantow, a do jego rozwigzania mozna
zastosowac jedng z wielokryterialnych metod rankingowych, np. metod¢ AHP,

— przy ocenie rozwigzan transportowych z punktu widzenia os6b starszych i z nie-
petosprawnoscig nalezy uwzgledni¢ nastepujace aspekty/kryteria: dostepnos$¢ od
systemu transportowego (waga 42%), komfort podrézy (waga 20,8%), funkcjo-
nalnos$¢ (waga 12,8%) oraz bezpieczenstwo i niezawodnos¢ (10,2%).
Przeprowadzone badania pozwalajg rowniez na wyciggnigcie nastepujacych

wnioskow praktycznych/utylitarnych:

— najkorzystniejszym rozwigzaniem dla osob starszych i z niepelnosprawno$cia
jest wariant W4, poniewaz istotnie poprawia dostepnos¢ do systemu transpor-
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towego w analizowanym obszarze miasta w porownaniu do pozostatych warian-
tow,

— poréwnanie W4 i W1 wskazuje na konieczno$¢ uwzgledniania przy projekto-

waniu systemow transportowych istotnych aspektow z punktu widzenia osob

starszych 1 z niepelnosprawnoscia, tj. aspektéw spotecznych i srodowiskowych,

a w mniejszym stopniu ekonomicznych (koszt inwestycyjny).

Za glowne osiagnigcia artykutu autorzy uznaja:

sformutowanie problemu oceny rozwigzan transportowych z punktu widzenia

0soOb starszych i z niepetnosprawnoscia w postaci zadania wielokryterialnego

szeregowania wariantow,

— rozwigzanie tego zagadnienia, czyli przeprowadzenie oceny rozwigzan transpor-
towych za pomoca metody AHP.

Przedstawiona praca badawcza moze i powinna by¢ rozwijana w nastgpujacych
kierunkach:

— wykorzystania innych metod wielokryterialnych (np. electre III/IV, ANP, pro-
methee) do oceny przydatno$ci rozwigzan transportowych do potrzeb i wyma-
gan osob starszych i z niepelnosprawnoscig oraz przeprowadzenie analiz po-
rownawczych uzyskanych wynikow,

— szczegOlowego badania $rodkow transportowych i elementow infrastruktury
transportowej pod wzgledem spetniania wymagan osob starszych i z niepetno-
sprawnoscig.
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ANALYSIS AND MULTIPLE-CRITERIA EVALUATION OF SELECTED,
INNOVATIVE TRANSPORTATION SOLUTIONS IN VIEW OF THE NEEDS
OF DISABLED AND ELDERLY PEOPLE

Summary

In this paper the authors have presented selected, innovative transportation solutions for
the urban transportation system and have conducted a multiple-criteria evaluation of them,
taking into consideration the analysis of the needs of disabled and elderly (in advanced age)
people. They have presented modern transportation solutions, such as: Personal Rapid
Transit (PRT) system, Bus Rapid Transit (BRT) system and integrated transfer nodes. They
have used the above mentioned solutions to design different variants of an urban transporta-
tion system and have carried out their multiple-criteria evaluation taking into consideration
the interests (preferences and expectations) of people with reduced mobility. In this paper
the results of the computer based computational experiments, carried out using the AHP
method have been presented. On the basis of the final ranking of considered variants, the
appropriate reasoning has been conducted.

Keywords:reduced mobility, innovative transportation solutions, multiple-crite-
ria analysis
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Obserwowane obecnie trendy demograficzne pokazujace niekorzystne tendencje zmian
i majace bezposrednie przetozenie na rynek pracy dotycza coraz wickszej liczby krajow
rozwinietych, w tym Polski. Zwigzane s3 one z procesem starzenia si¢ zasobow pracy
i stanowig zagrozenie dla wielu dziedzin zycia spoteczno-gospodarczego. W zwiazku
z rosngcym bezrobociem, ujemnym przyrostem naturalnym oraz obecnym trybem zycia
skutki tych zmian sg coraz bardziej odczuwalne i wymagaja zwigkszonego zaangazowania
wladz rzadowych. W odpowiedzi na te problemy na przestrzeni ostatnich lat powstato kilka
programow, ktorych celem jest aktywizacja os6b w wieku 50+, a ktorych to skuteczno$é
pozwoli na wigkszg swobode obcowania na rynku pracy wskazanej grupie wiekowe;.
W zwigzku z tym celem artykutu jest przedstawienie sposobdw dziatan ukierunkowanych
na wzrost aktywnosci zawodowej 0sob w wieku 50+, wynikajacych z przyjetej dla Polski
polityki senioralne;j.

Stowa kluczowe: starzenie si¢ spoteczenstwa, kryzys demograficzny, rynek
pracy osob w wieku 50+

1. WPROWADZENIE

Ostatnie ¢wieréwiecze uznaje si¢ za czas spowolnienia przemian rozwojowych
w demografii ludnosci nie tylko w Polsce, lecz réwniez w $wiecie, obejmujac coraz
wigcej krajow rozwinigtych. Oznacza to, ze udzial osob starszych (powyzej
60 roku zycia) w ogoélnej liczbie populacji systematycznie ro$nie. Problem starze-
nia si¢ spoleczenstw zwigzany jest bezposrednio ze spadkiem liczby urodzen

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Katedra Nauk Ekonomicz-
nych.
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w stosunku do liczby zgonéw w spoteczenstwie. Jednak proporcje te sg jedynie

wynikiem pewnych zmian zachodzacych w sferze spoteczno-gospodarczej, ktore

obejmuja przede wszystkim:

— duze tempo zycia;

— przyjecie pewnych niekorzystnych nawykow zwigzanych z zywieniem (kalo-
rycznoscig diety);

— wybor stylu zycia w ktorym pierwszenstwo ma zdobywanie wyksztatcenia

1 statusu spoleczno-ekonomicznego w miejsce budowania rodziny;

— konsumpcjonizm oraz swobodna wymiana dobr i ustug, a takze mobilnosé
czynnikow produkcji;

— wazrost postepu technicznego oraz osiagnig¢ w zakresie medycyny;

— wazrost $wiadomosci i polepszenie warunkow socjalno-bytowych spoteczenstw
prowadzace do osiagnie¢ z zakresu higieny.

Wszystkie wymienione czynniki przekladajg si¢ na wydluzenie trwania zycia,
przy jednoczesnym spadku liczby urodzen i prowadza do pogltebiajacego si¢ kryzy-
su demograficznego, ktory stanowi przede wszystkim problem i wyzwanie dla
wspotczesnych spoteczenstw.

Sytuacj¢ demograficzng o0sob starszych pogarszaja réwniez czynniki, ktore do-
datkowo demotywuja te grupe wiekowa do pozostania na rynku pracy. Duze za-
grozenie z ich strony stanowia czynniki reprezentujgce stereotypy zwigzane
z obecnoscia czy tez checiag wejscia na rynek pracy oséb w wieku 50+. U ich pod-
staw leza opinie, ze starzejgca si¢ zatoga jest zagrozeniem dla konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, starsi pracownicy maja powazne luki kompetencyjne i jednocze-
$nie sg niechetni uzupethianiu kwalifikacji, czgsto choruja, sg zacofani technolo-
gicznie, a standardy ich pracy odbiegaja od wymagan stawianych przez wspotcze-
sno$¢ (Btaszczyk, 2016, s. 54).

W obliczu niekorzystnych kierunkéw zmian demograficznych, niewykorzysta-
nie potencjalu przynaleznego starszym pracobiorcom oznaczaloby drastyczny
wzrost obcigzen spotecznych w systemach emerytalnych, ochrony zdrowia i opieki
spotecznej i w konsekwencji powazne naruszenie ptynnosci finanséw publicznych,
co doprowadzitoby do wzrostu obcigzen dla ludnosci pracujacej (sktadek na ubez-
pieczenie spoteczne oraz podatkow) (Urbaniak, 2006, s. 13). Zdaniem Trafiatek
o kapitale ludzkim tkwigcym w ludziach starszych stanowia nastepujace potencjaty
(2006, s. 2014-2016):

— ekonomiczny, jako uzupekienie finansowe budzetow rodzinnych,

— konsumencki, méwiacy o zapotrzebowaniu na specyficzne dobra lub ustugi, np.
lekarstwa, opieka zdrowotna itp.,

— opiekunczy i samopomocowy, z uwagi na aktywnos$¢ bedaca alternatywa dla
instytucji publicznych,

— kulturowy, stanowigcy przywigzanie do tradycji i systemu wyznawanych warto-
sci budujacych i utrwalajgcych tozsamosé¢ kulturowa,

— integracyjny i emocjonalny, przejawiajacy si¢ bezinteresowna aktywnoscig

w srodowisku rodzinnym i lokalnym, np. we wspdlnotach i organizacjach poza-
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rzagdowych; ponadto ludzie starsi stanowig czynnik spajajacy i inicjujacy spo-
tkania czlonkow rodzin,

— edukacyjny, ktory przejawia si¢ przekazem wiedzy, dzieleniem si¢ doswiadcze-
niem, doradztwem w stosunkach zawodowych i srodowiskowych,

— polityczny, wyrazony w opinii solidnego i zdyscyplinowanego elektoratu.
Wobec powyzszego celem niniejszego artykutu jest przedstawienie sposobow

dziatan ukierunkowanych na wzrost aktywizacji zawodowej 0sob w wieku 50+.

2. SYTUACJA DEMOGRAFICZNA OSOB W WIEKU 50+

Dhugos¢ trwania zycia w Polsce stopniowo si¢ wydluza. Mezczyzni obecnie zy-
ja srednio 73,7 lat, a kobiety o osiem lat dtuzej (GUS, 2016, s. 474). Jak wskazuja
dane Eurostatu dla roku 2010, Polacy w wieku 38 lat wyznaczali mediane dla $red-
niego wieku, natomiast do 2060 r. granica ta mialaby si¢ przesunag¢ do 53 lat, co
spowoduje, ze Polska z pozycji niemal lidera zmieni status na kraj o spoteczen-
stwie jednym z najstarszych w Europie (EPRS, 2013, s. 2).

Niekwestionowanym czynnikiem wptywajacym na zjawisko starzenia si¢ spote-
czenstwa sg dane dotyczace liczby urodzen w Polsce. Przyrost naturalny w Polsce jest
ujemny, a jego wskaznik dla krajow Unii Europejskiej wynosi 191 (por. tab. 1). Sza-
cuje sie, ze obecna liczba urodzen jest prawie o potowe nizsza od danych dotycza-
cych ostatniego wyzu demograficznego (pierwsza potowa lat 80. XX w.), a powin-
na rozpocza¢ znaczng tendencje wzrostowa juz od 1990 r. (GUS, 2015, s. 4). Bylo-
by to naturalna konsekwencja wchodzenia w okres plodnosci licznych rocznikow
kobiet urodzonych po 1970 r. Zamiast tego w okresie az do 2003 r. urodzito si¢
najmniej dzieci od momentu zakonczenia Il wojny §wiatowej (GUS, 2015, s. 4).
Gdy wezmiemy réwniez pod uwage obecng dzietno$¢ kobiet i wiek urodzenia
pierwszego dziecka, mozna wysnu¢ niekorzystny wniosek, ze po 1989 r. liczba
urodzen nie jest juz gwarantem zastepowalnosci pokolen.

Tabela 1. Przyrost naturalny w Polsce w latach 1990-2014 (GUS, 2016, s. 474)

1990

2000

2014

EU28

PL

EU28

PL

EU28

PL

945

197

309

10

191

1

Prognozy dotyczace struktury ludnosci w perspektywie kolejnych kilkudziesig-
ciu lat wskazuja na poglebiajacy si¢ proces starzenia spoleczenstwa polskiego (rys.
1 12). Jak wynika z prognoz dla 2060 r., na kazda osob¢ w wieku 65+ beda przy-
pada¢ w Polsce zaledwie 2 osoby w wieku produkcyjnym, przy obecnej liczbie 5
0sob (EPRS, 2013, s. 3).
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Rys. 1. Prognoza struktury ludnosci dla Polski w latach 2017-2050 w tys. (GUS)

Obecnie udziat ludzi mtodych w populacji polskiej jest widocznie zarysowany,
ksztattujac nasza pozycje na arenie europejskiej jako spoteczenstwa jednego z naj-
mlodszych demograficznie (Eurostat, 2011, s. 4). Jednak juz dzi$ mozna zauwazy¢
wyrazne wypigtrzanie si¢ grupy ludzi powyzej 50 r.z. (GUS). Udzial os6b w wieku
poprodukcyjnym w stosunku do ludzi mtodych bedzie dalej si¢ zwigkszal. Bedzie
to wynikac ze spadkowych trendow w liczbie os6b miodych (0-49), przy jednocze-
snej stagnacji lub wzrostowym kierunku zmian w liczebnosci osob w wieku 50+
(rys. 1). W zwiazku z tym, do 2050 r. struktura ludnosci w Polsce odwroci swoje
proporcje w poréwnaniu do danych z roku 1970 (rys. 1). Prognozy Eurostatu na
rok 2060 wskazuja, ze udziat 0s6b powyzej 65 r.z. w ogblnej liczbie ludnosci ma
osiagna¢ poziom 34,5%, stanowigc wynik wyzszy od $redniej dla UE-27 o 5%
(2011, s. 4). Dodatkowo osoby w wieku 80+ maja stanowi¢ ponad 12% ogdlnej
liczby ludnosci, przy obecnym udziale na poziomie ok. 4%, rdwniez przewyzszajac
wynik dla $redniej unijnej (12%). Powyzsze dane sktadaja si¢ na obraz spoleczen-
stwa, ktorego stosunek osob w wieku 65+ w do ludzi mtodych (15-64) w roku
2060 wynosit bedzie 64%, co daje 3. miejsce, za Lotwa i Rumunig, w rankingu
dotyczacym struktury wieku krajow europejskich (Eurostat, 2011, s. 4).
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Rys. 2. Struktura ludnos$ci w Polsce w roku 1970 (po lewej) oraz 2049 (po prawej) (GUS)

Sytuacja ludzi starszych w spoteczenstwie ulegata zmianom na przestrzeni lat.
Za moment przetomowy zmian dotyczacych postrzegania tej grupy ludzi w spole-
czenstwie, zmierzajacy do narastajgcej dyskryminacji ze wzgledu na wiek, uznaje
si¢ zapoczatkowanie zmian w ramach transformacji systemowej w Polsce po 1989 r.
Jak wskazuje Synak, to wlasnie ta grupa najbardziej odczuta zmiany odnoszace si¢
do integracji spotecznej czy aktywnego wlaczania si¢ w zycie spoteczenstwa post-
komunistycznego (2002, s. 16). Wynika to przede wszystkim z gwaltownych
zmian w wyznawanym dotad systemie warto$ci 1 zanegowaniu niemal catego do-
robku ustroju, ktéremu poswigcili wiekszos$¢ zycia. Te¢ cze$¢ spoteczenstwa z dnia
na dzien zaczgto traktowac jako beneficjentow i poplecznikow minionego ustroju.
Dawni pracownicy przedsigbiorstw panstwowych, uposazani dotad w liczne przy-
wileje, na skutek zmian ustrojowych nagle utracili posiadany dotad status spotecz-
ny. Dodatkowo sytuacja ulegla pogorszeniu wraz z wprowadzeniem w 1997 r.
niekorzystnych warunkow waloryzacji §wiadczen emerytalnych, co wywolato ko-
nieczno$¢ wiaczenia w nurt rozwazan nad dyskryminacjg oséb starszych czynni-
kow o charakterze ekonomicznym. Rezultatem tych zmian dla przestrzeni spotecz-
no-gospodarczej bylo zamkniecie si¢ ludzi starszych w obrgbie wtasnych domostw
i stanie si¢ fundamentem dla grupy odbiorcow telewizji (Klimczuk, 2012, s. 47).

Eksperci z dziedziny gerontologii spotecznej twierdza, ze §lady poprzedniego
ustroju bedg stopniowo zacierane, poczynajac dopiero od populacji ludzi urodzo-
nych w latach 50. XX w. (Klimczuk, 2012, s. 49). Juz obecnie mozna zauwazy¢, ze
osoby te cechuje lepsze wyksztatcenie, brak sentymentéw zwigzanych z funkcjo-
nowaniem w poprzednim ustroju, wigksza aktywno$¢ spoleczna i pozarodzinna,
wigksze samoorganizowanie si¢ oraz autonomia w kierowaniu wlasnym zyciem.
W zwiazku z tym potencjal drzemiacy w populacji ludzi starszych stale rosnie
i zaleca si¢ jego zdiagnozowanie i wykorzystanie, szczegélnie w obszarze aktyw-
nosci spoteczno-gospodarczej. Zasoby niematerialne tkwigce w ludziach w pode-
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sztym wieku z uwagi na szeroko opisywany kryzys demograficzny mogg sta¢ si¢
kluczem do pobudzania i podtrzymywania aktywnos$ci gospodarczej Polakow
w przysztych okresach.

3. RYNEK PRACY WOBEC OSOB POWYZEJ 50. ROKU ZYCIA

Liczne programy na rzecz walki z nierownym traktowaniem osob starszych
w spoleczenstwie w ciggu ostatnich kilku lat przynosza wymierne korzys$ci w po-
staci pozytywnych zmian odnoszacych si¢ do rynku pracy. Jednak zbyt gwaltowne
procesy zwigzane ze starzeniem si¢ spoteczenstwa powoduja, ze bilans tych zmian
wypada wcigz niekorzystnie dla wskazanej grupy wiekowej. Potwierdzeniem tego
sa nastepujace dane (MRPiPS, 2016, s. 1):

— liczba bezrobotnych w wieku 50+, spadta w roku 2015 0 9,5% w stosunku do
roku poprzedniego, co stanowi zbyt wolne tempo spadku w poréwnaniu z 0gol-
na tendencja zmian dla catej populacji (spadek o 14,3%);

— udzial os6b w wieku 50+ w grupie oséb bezrobotnych wynosit 27,5%, wobec
26% w 2014 r. Warto rowniez podkresli¢, ze udzial ten w 2005 r. ksztaltowat
si¢ na poziomie niespetna 16%.

W obliczu tych niesprzyjajacych warunkéw, warto mimo wszystko przyto-
czy¢ rowniez pozytywne kierunki zmian dotyczace aktywno$ci zawodowej i za-
trudnienia osdb powyzej 50 r.z., ktore to prezentujg powolne, jednak korzystne
tendencje.

Po pierwsze liczba oséb pracujacych w wieku 50+ wzrosta o 3,2%, przy jedno-
czesnym wzroscie wskaznika zatrudnienia w tej grupie z 32,4% do 33,4% oraz
0 0,9% w grupie wiekowej 15+ (MRPiPS, 2016, s. 1). Wynika z tego, ze wzrost
liczby pracujacych w grupie ludzi starszych znaczaco poprawit statystyki dla ogétu
populacji. Dodatkowo warto wspomnie¢, ze wskaznik zatrudnienia oséb w wieku
50-64 w Polsce w 2016 r. nadal pozostaje duzo nizszy od jego $redniej wartosci dla
krajow cztonkowskich UE (rys. 3). Nalezaloby jednak doceni¢ jednoczesnie dwa
zjawiska widoczne na rysunku 2. Pierwszym z nich jest tendencja wzrostowa tego
wskaznika utrzymywana nieprzerwanie od 2004 r., kiedy to jego wartosci byty
najnizsze od poczatku XXI w. Oznacza to, ze aktywnos¢ zawodowa osob w danej
grupie wiekowej znacznie si¢ zwickszyta. Drugi aspekt wigze si¢ ze strata odno-
szaca si¢ do $redniej unijnej dla tego wskaznika, ktora sukcesywnie ulega redukcji
iw 2016 r. wynosita 9,2%. W zwigzku z tym przytoczone dane sg wyrazem po-
wolnej poprawy sytuacji starszych pracobiorcow, z wcigz jednak zarysowanym
dystansem w stosunku do pozostatych krajow europejskich, co nalezy traktowaé
jako obszar roboczy dla programow aktywizacji zawodowe]j przedmiotowej grupy
wiekowej (Rada Ministrow, 2013a, s. 67-68).
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Rys. 3. Wskazniki zatrudnienia w grupie wiekowej 55-64 w Polsce i w UE (w procentach)
Eurostat

Niska aktywno$¢ osoéb w wieku okoloemerytalnym na rynku pracy jest od-
zwierciedleniem wciaz duzej sity dzialania tzw. retirement push & pull factors,
czyli czynnikow przyciagajacych dane osoby do powickszania grona emerytow
i jednoczesnie utrudniajgce utrzymanie si¢ tych osob na rynku pracy. Laczne dzia-
lanie tych czynnikow okresla si¢ mianem ,,wypychania” z rynku pracy. Wsréd nich
wyroznia si¢ przede wszystkim czynniki o charakterze ekonomicznym (Blaszczyk,
2016, s. 53). Dotycza one przede wszystkim osob nisko uposazonych, dla ktorych
bilans zyskow i strat wypada korzystniej od momentu przejscia na emeryturg. Do-
datkowo osoby te czesto rozwazajg mozliwo$¢ uzupetnienia budzetu w wyniku
pracy w szarej strefie. Ponadto wsrdd czynnikow wypychajacych osoby starsze
z rynku pracy wskazuje si¢ te, zwigzane z brakiem lub zbyt niskim poziomem wy-
ksztatcenia, stanem zdrowia, zakorzenieniem spotecznym i stereotypowym (postrze-
ganie procesu przejscia na emeryture jako naturalnego porzadku rzeczy, zastuzone-
go odpoczynku), trudng i niestabilna sytuacja na rynku pracy oraz wcigz mata sku-
tecznos$cia bodzcow zachecajacych do pozostania na nim (Btaszczyk, 2016, s. 54).

4. POLITYKA RYNKU PRACY WOBEC STARSZYCH
PRACOBIORCOW

4.1. Korzysci plynace z zatrudniania oséb w wieku 50+

Przytoczone powyzej dane wskazujg na wcigz niskg aktywnos¢ zawodows se-
niorow. Jak podaje Schimanek, przyczyng staje si¢ wcigz niska §wiadomos¢ spo-
leczna dotyczaca wagi i znaczenia tego problemu (2006, s. 9). Jednoczesnie autor
podkresla, ze problemem nie sg ramy instytucjonalno-prawne, lecz zbyt niska sku-



170 Andzelika Libertowska

teczno$¢ i sposobnos¢ w ich wykorzystywaniu. W zwigzku z tym poleca podjecie

przez rzad szerokich dziatan na rzecz promowania aktywno$ci zawodowej senio-

row oraz niwelowania zachowan dotyczacych nieréwnego traktowania tej grupy
wiekowej w spoteczenstwie i tamania stereotypoéw zwigzanych z obecnoscia senio-
réw na rynku pracy (np. na etapie rekrutacji).

Warto przy tym podkresli¢, ze promowanie zatrudnienia oso6b po 50. roku zycia
to nie tylko konieczno$¢ wynikajaca z niekorzystnych prognoz demograficznych.
Pomijajac bezsprzeczny fakt wystepowania pewnych ograniczen psychofizycznych
wiasciwych dla tej grupy wiekowej, czerpanie z tej sity roboczej niesie rOwniez
wiele korzysci. Wynikaja one przede wszystkim z (Kuliga, Janusz, 2016, s. 43):

— duzego doswiadczenia zawodowego 1 zyciowego o0sob starszych, ktore moze

stanowi¢ istotne wsparcie dla przedsigbiorstwa; roznorodno$¢ sytuacji, ktorych

doswiadczyli w zyciu sprawia, ze z wyzwaniami radzg sobie czgsto lepiej niz
ludzie mtodzi;

— posiadania wiedzy i kompetencji, zdobywanych przez cate zycie, ktérych to
czesto brakuje osobom mtodym;

— lojalnosci, rzetelnosci i odpowiedzialnosci w podejsciu do zadan;

— posiadania autorytetu i szacunku ze strony mtodszych pokolen, co sprawia, ze
sa rekomendowani na stanowiska menedzerskie.

Ponadto osoby starsze z racji posiadanego doswiadczenia, zdobytych kompe-
tencji 1 osiggnigcia pewnej pozycji spolteczno-rodzinnej lepiej radza sobie ze stre-
sem. Wynika to z faktu, ze ich pouktadane zycie rodzinne, posiadanie dzieci, wnu-
kéw napawa radoscia, z ktérej czerpig i na ktérej opieraja swdj system wartosci.
W zwigzku z tym, nie odczuwaja presji zawodowej na taka skale, jak ludzie mio-
dzi, ktérzy dopiero rozpoczynaja uktadanie sobie zycia zawodowego i prywatnego.
Ten brak presji czgsto moze okaza¢ si¢ kluczowy w podej$ciu do powierzanych
zadan, gdyz pozwala na petniejszy profesjonalizm w ich realizacji.

Jak wynika z powyzszego, w ludziach starszych drzemie potencjat, ktorego
umiejetne wykorzystanie moze podnie$¢ pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa.
Dodatkowo, w ramach zachety dla pracodawcow, rzad stosuje rozne ulgi i $wiad-
czenia, z ktorych mozna skorzysta¢ w przypadku zatrudnienia osob 50+. Sg to
m.in. (Ustawa..., 2004):

— czasowe lub bezterminowe zwolnienia z optacania skladek na Fundusz Pracy
i Fundusz Gwarantowanych Swiadczef Pracowniczych;

— skrocenie okresu optacania urlopu chorobowego do 14 dni (w przypadku pozo-
statych pracownikow — 33 dni);

— dofinansowania do kursow i szkolen zawodowych pochodzace z tzw. funduszu
szkoleniowego, ktore moga sigga¢ nawet do 80% kosztow szkolenia;

— bezptatna pomoc doradcy zawodowego oferujgcego porady zawodowe w trybie
indywidualnym, analizy kompetencji pracownikoéw po 50 r.z. wraz z propozycja
szkolen, majacych na celu uzupehienie kwalifikacji;

— dofinansowanie lub zwrot kosztow z tytutu doposazenia/wyposazenia stanowi-
ska pracy osob w wieku 50+;



Sytuacja oséb w wieku 50+ na rynku pracy w Polsce wobec przemian...

171

— refundacja czgsci kosztow poniesionych na wynagrodzenia lub sktadki na ubez-
pieczenie spoteczne dla 0s6b powyzej 50 r.z. zatrudnianych w ramach prac in-

terwencyjnych lub publicznych.

4.2. Sposoby aktywizacji os6b w wieku 50+

Diagnoza stanu obecnego w stosunku do aktywnos$ci zawodowej 0os6b w wieku
50+ wskazuje na szereg wyzwan, ktore stoja przed polityka wobec tej grupy zawo-
dowej. Odpowiedzig na nie w duzej mierze staje si¢ rzadowy program ,,Solidarnosé
Pokolen”, ktorego gléwnym celem jest osiggni¢cie w perspektywie do 2020 r.
wskaznika zatrudnienia wsérod osoéb w wieku 5564 lata o wysokosci 50% (Rada
Ministréw, 2013a, s. 5). Realizacja celu gtownego odbywa si¢ przy identyfikacji

i osigganiu 6 celow szczegotowych,

ktére odnosza si¢ do obszarow wyzwan wy-

nikajacych przede wszystkim z priorytetow strategii rozwoju kraju. Ponadto dla
kazdego z celow szczegotowych zdefiniowano priorytety oraz kierunki dziala-

nia (tab. 2).

Tabela 2. Wybrane kierunki zmian w ramach Programu ,,Solidarno$¢ pokolen”
(na podstawie (Rada Ministréw, 2013a, s. 32-54)

Priorytet

Wybrane kierunki zmian

Cel 1. Dostosowanie kompetencji oraz
potrzeb rynku pracy

podniesienie kwalifikacji oséb 45+ z perspektywy

Priorytet 1.1.

Rozwoj i poprawa jakosci oferty
edukacyjnej dla osob 45+ oraz
dostosowanie jej do potrzeb rynku pracy
oraz potrzeb i mozliwosci jej odbiorcoOw

rozw0j oferty edukacyjnej i rozwojowej dla osob
w wieku 45+ (szkolenia zawodowe, wiaczenie
procesu edukacji w planowanie rozwoju
zawodowego pracownika, rozwoj kompetencji
z zakresu nowych technologii itp.);

Priorytet 1.2.
Uczenie si¢ przez cate zycie jako czynnik
wspierajacy aktywno$é zawodowa

wsparcie dla systemu informacji o dostgpie do
edukacji i szkolen;
upowszechnianie idei uczenia si¢ przez cate zycie;

Priorytet 1.3.

Wdrozenie rozwigzan zache¢cajacych
pracodawcow (szczegolnie MSP) do
rozwoju kompetencji pracownikow 45+

rozwigzania systemowe zache¢cajace pracownikow
45+ do rozwoju kometencji (dodatkowy urlop, ulgi
podatkowe, bony edukacyjne, konta szkoleniowe);
doradztwo zawodowe;

Priorytet 1.4.

Uwzglednienie w rozwoju krajowego
systemu kwalifikacji wspierania
aktywnosci edukacyjnej osob po 45 roku
zycia

rozwdj Krajowego Funduszu Szkoleniowego;

rozwigzania systemowe dla instytucji wspierajacych
rozwoj kompetencji pracownikow 45+ (zachety
finansowe, przetamywanie stereotypow, itp.).
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Tabela 2 cd.
Cel 2. Rozwdj kultury organizacji i Srodowiska pracy bardziej przyjaznych pracownikom
w wieku 50+
Priorytet 2.1. rozwoj idei i umiejetnosci zarzadzania wiekiem

Rozwdj systemow planowania kariery
zawodowej, zdobywania kompetencji oraz
zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach
w celu wykorzystania potencjatu
pracownikow w wieku 50+

Priorytet 2.2.

Poprawa warunkow pracy oraz wzrost
motywacji i zadowolenia z pracy
pracownikow w wieku 50+

Priorytet 2.3.

Wdrozenie rozwigzan systemowych zachgca-
jacych pracodawcow do zatrudniania i utrzy-
mywania zatrudnienia oséb w wieku 50+

Priorytet 2.4.

Poprawa wizerunku i przelamywanie
stereotypow dotyczacych pracownikow

w wieku 50+, a takze przeciwdzialanie
dyskryminacji ze wzglgdu na wiek w firmach
i instytucjach

(identyfikacjia, rozwoj i upowszechnianie
wsrdd pracodawcow (0sob odpowiedzialnych
za zarzgdzanie zasobami ludzkimi) dobrych
praktyk z tego zakresu z uwzglednieniem
sposobow ich wdrazania, praktyke
funkcjonowania w firmach réznej wielkosci
i r6znych branz oraz koszty i korzysci takich
rozwigzan;

wsparcie finansowe (dotacje i/lub pozyczki) oraz
doradczo-konsultacyjne dla pracodawcow
wdrazajacych lub doskonalacych rozwiazania
z zakresu zarzadzania wiekiem w dlugim
okresie i planowania kariery zawodowej;

wsparcie finansowe dla instytucji rynku pracy
1 innych realizujacych wspdlnie zpracodaw-
cami dzialania w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi;

dostosowanie warunkow pracy do potrzeb
i mozliwosci 0sob 50+.

Cel 3. Zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dzialan promujacych zatrudnienie

i aktywno$¢ zawodowa

Priorytet 3.1.

Upowszechnienie w instytucjach rynku pracy
instrumentow aktywizacji zawodowej
skierowanych do osob w wieku 50+ oraz
poprawa ich skutecznosci

Priorytet 3.2.

Rozwoj przedsigbiorczosci z
zaangazowaniem osob w wieku 50+, w tym
przedsiebiorczosci spotecznej

Priorytet 3.3.

Wdrozenie systemowych rozwigzan
zache¢cajacych osoby w wieku 50+ do
pozostawania w zatrudnieniu i podejmowania

pracy

lepsze dopasowanie aktywnej polityki rynku
pracy do grupy 0sob bezrobotnych;

tworzenie wyspecjalizowanych centrow wsparcia
dla osob 50+ poszukujacych pracy (np. centra
kariery zawodowej osob 50+);

stworzenie kompleksowego systemu wsparcia
rozwoju przedsigbiorczosci dla osob 50+,
wykorzystujacego potencjat istniejacych
intstytucji, uwzgledniajacego zmiany w
legislacji, wsparcie w zaktadaniu firm;

rozw0j instytucji zwalniajacych z opieki nad
wnukami (ztobkow, przedszkoli, swietlic itp.);

rozwoj instytucji zmniejszajacych cigzar opieki
nad osobami starszymi.

Cel 4. Wspieranie idei aktywnego i zdrowego

starzenia sie

Priorytet 4.1.
Upowszechnianie idei aktywnego i zdrowego
starzenia si¢

Priorytet 4.2.

Upowszechnienie profilaktyki zdrowotnej
oraz mozliwosci poprawy kondycji fizycznej
i psychicznej os6b w wieku 50+

Priorytet 4.3.

Wspieranie zmian systemowych rozwigzan
dotyczacych aktywnego i zdrowego starzenia
si¢ poprzez wspdlpracg w tym zakresie

upowszechnianie wizerunku aktywnej staro$ci
w spoleczenstwie, promowanie aktywnego
i zdrowego trybu zycia;

promocja wykorzystania ZFSS na rzecz
zdrowego i1 aktywnego starzenia si¢;

wzrost form aktywnosci na ptaszczyznach
pozazawodowych;

wypracowanie rozwigzan do wspolpracy na
szczeblu regionalnym i lokalnym;

rozwoj programow profilaktyki zdrowotne;.
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Tabela 2 cd.

Cel 5. Rozwdj wspélpracy na rzecz wzrostu zatrudnienia oséb 50+

Priorytet 5.1.

Stworzenie i rozwijanie staltych form
wspolpracy i koordynacji dziatan rzadu,
samorzadow regionalnych, organizacji
pracodawcow, zwiazkow zawodowych,
reprezentacji organizacji pozarzadowych,

dziatania promocyjne na réznych szczeblach
1 z zastosowaniem roéznych srodkow przekazu;
wspieranie przez rzad i samorzady regionalne
programow i projektow aktywizacji
zawodowej 1 zatrudnienia osob 50+ realizo-
wanych na poziomie regionalnym i lokalnym.

reprezentacji podmiotow ekonomii
spotecznej, srodowisk naukowych i mediow
w sferze aktywizacji zawodowej

i zatrudnienia os6b w wieku 50+

Priorytet 5.2.

Rozwoj wspotpracy na rzecz zatrudnienia
0sOb w wieku 50+, samorzadow
terytorialnych, pracodawcow, zwiazkow
zawodowych, organizacji pozarzadowych,
podmiotéw ekonomii spotecznej, srodowisk
naukowych i medidw na poziomie
regionalnym i lokalnym

Cel 6. Ograniczenie korzystania z transferow spolecznych os6b w wieku przedemerytalnym

Priorytet 6.1. zwigkszenie §wiadomos$ci 0sob na temat korzysci
Wydtuzenie efektywnego wieku wynikajacych z przedtuzenia aktywnosci
emerytalnego zawodowej;

Priorytet 6.2. opracowanie rekomendacji dla zmian przepisow

zniechecajacych beneficjentow $wiadczen
spotecznych do aktywnosci zawodowe;.

Stopniowe ograniczanie alternatywnych drog
aktywizacji zawodowej z wykorzystaniem
systemu $wiadczen spotecznych

Realizacja celow szczegdlowych programu ,,Solidarnos¢ pokolen” obejmuje
rowniez nadanie pieciu priorytetow o charakterze nadrzgdnym, ktére odnosza sig
do pewnych szczegdlnych grup ludzi lub dziatan w ramach struktury 50+. Podgru-
pami tymi sg m.in. (Program..., 2013, s. 32-33):

— kobiety;

— o0soby z niepelnosprawnoscia;

— mieszkancy terenow wiejskich;

— dziatania na rzecz utrzymywania solidarnosci mi¢dzypokoleniowe;j.

Program ,,Solidarno$¢ pokolen” szeroko opisuje kwestie aktywizacji zawodo-
wej 0soéb w wieku 50+ i jest zbiezny z Zalozeniami Dilugofalowej Polityki Senio-
ralnej w Polsce w latach 2014-2020 (ZDPS), przyjetej uchwata Rady Ministrow RP
nr 238 z dnia 24.12.2013 r. Przyj¢te zatozenia w ramach ZDPS w obszarze aktywi-
zacji zawodowej opatrzone sg gtéwnym celem, stanowigcym ,,zaplanowanie i pod-
jecie dziatan, ktore pozwola na jak najlepsze wykorzystanie potencjalu osob star-
szych na rynku pracy i tym samym pozwola na zwigkszenie i przedtuzenie aktyw-
nosci zawodowej 0sob 50+ oraz 60+ (Rada Ministrow, 2013b, s. 27).
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Realizacja celu gtdéwnego ZDPS opiera si¢ na celach szczegélowych sformuto-
wanych jako (Rada Ministréw, 2013b, s. 27-28):

upowszechnienie oferty edukacyjnej, poprawa jej jakosci oraz dostosowanie

zarowno do potrzeb rynku pracy, jak i do potrzeb oraz mozliwosci odbiorcow

(pracownikow i poszukujacych pracy w wieku 50+);

— tworzenie warunkow pracy przyjaznych pracownikom i stosowanie rozwigzan

z zakresu zarzadzania wiekiem;

— zwickszenie skuteczno$ci i efektywnosci dzialah promujacych zatrudnienie

i aktywnos$¢ zawodowa 0sob 50+ oraz 60+;

— rozw0j wspolpracy na rzecz wzrostu zatrudnienia osob w wieku 50+.

Innym dokumentem potwierdzajacym przyjete zalozenia wynikajace z powyz-
szych programéw krajowych jest raport opracowany przez Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej na podstawie analiz prowadzonych przez OECD pt. Starzenie
sig i Polityka Zatrudnienia. Polska 2015. Lepsza praca wraz z wiekiem. Raport
wskazuje obszary wymagajace zmian lub nowych reform, ktéore maja na celu za-
checenie pracownikow do wydtuzenia okresu aktywnosci zawodowej i zwicksza
szansg¢ starszych pracownikow na znalezienie zatrudnienia. W ramach rekomenda-
cji zaleca si¢ prowadzenie dzialan w trzech obszarach (MPiPS, 2015, s. 10-11).
Pierwszy obszar dotyczy stosowania zachet do pozostawania w zatrudnieniu. Nale-
zy podja¢ dziatania zapobiegajace wycofywaniu si¢ z rynku pracy przez pryzmat
systemu rent z tytutu niezdolno$ci do pracy, kobiet na rynku pracy, przysztych
emerytur, zasitkow dla bezrobotnych oraz systemu pomocy spotecznej. Prace
w tym zakresie powinny dotyczy¢ ujednolicenia przepisoéw i regulacji obowiazuja-
cych w zakresie powszechnego systemu emerytalnego. Drugim obszarem wymaga-
jacym zmian w korzystnym kierunku jest usuwanie barier zwigzanych z zatrudnie-
niem po stronie pracodawcoéw. Realizacja tych zalozen powinna si¢ odbywaé
przez: ujednolicenie przepisow dotyczacych ochrony zatrudnienia, promowanie
zarzadzania i organizacji pracy z punktu widzenia cyklu zycia (zarzadzanie wie-
kiem), poprawe warunkow kobiet na rynku pracy, podniesienie sprawnosci rozpo-
wszechniania dobrych praktyk oraz poprawe mozliwosci wymiany do§wiadczen.
Trzeci obszar wskazuje na konieczno$¢ poprawy zatrudnialno$ci starszych pra-
cownikdw przez szkolenia ukierunkowane na zdobycie zatrudnienia, tworzenie
placowek opiekunczych, pozwalajacych na odcigzenie ludzi starszych, stanowia-
cych wsparcie dla czlonkdéw rodzin oraz podjecie dzialan profilaktycznych celu
poprawy zdrowia.

5. ZAKONCZENIE

Problem starzenia si¢ spoteczenstwa staje si¢ coraz bardziej zauwazalny na ryn-
ku pracy krajow europejskich, w tym réwniez w Polsce. Rosngcy poziom bezrobo-
cia, spadek liczby urodzen w stosunku do liczby zgondéw oraz istniejace
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w spoleczenstwie trendy dotyczace okreslonego stylu zycia zaowocowaly pojawie-
niem si¢ okreslenia ,,kryzysu demograficznego” w polskiej gospodarce. Dodatko-
wo us$pienie wladz rzadowych w zakresie podjecia dziatan profilaktycznych zmie-
rzajacych do eliminacji biernosci zawodowej osob w wieku przedemerytalnym
spowodowalo obecny chaos w systemie emerytalnym oraz spoteczne rozchwianie
stanowigce powazne zagrozenie dla roznych sfer zycia, w tym w szczeg6lnosci dla
finansow publicznych.

Z drugiej strony nalezy doceni¢ obserwowany od kilku lat zwrot ukierunkowa-
ny na aktywizacje oséb starszych i przynoszone przez niego korzysci. Rezultatem
tych zmian i wynikajacej z nich przyjetej polityki senioralnej jest powstanie kilku
istotnych i zasadnych programéw lagodzenia skutkéw obserwowanego obecnie
procesu starzenia si¢ spoleczenstwa. Warto podkresli¢, ze skutecznos$¢ i konse-
kwencja w wypehianiu ich zatozen pozwoli w duzym stopniu na podniesienie
aktywnosci os6b w wieku 50+. Jako kluczowa potrzebe wyrdzniong w ramach
wszystkich programow wymienia si¢ konieczno§¢ prowadzenia odpowiedniej poli-
tyki edukacyjnej. Ponadto powodzenie programéw wsparcia na rzecz aktywizacji
starszych pracobiorcow oparte jest rowniez na skutecznos$ci dzialan promocyjnych
dotyczacych przyjaznych postaw wobec starszej grupy wiekowej na rynku pracy.
Zatarcie spotecznych stereotypdéw dotyczacych kompetencji i roli osob starszych
w przedsigbiorstwie pozwoli samym zainteresowanym otworzy¢ si¢ na rynek pra-
cy, co spowoduje naturalne przesunigcie si¢ granicy aktywnosci zawodowej,
wspotbiezne ze zmianami demograficznymi, ktore bedg nastepowaé w kolejnych
dziesiecioleciach.
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THE SITUATION OF PEOPLE OVER FIFTY YEARS OF AGE IN THE LABOR
MARKET IN POLAND AGAINST DEMOGRAPHIC CHANGES

Summary

The currently observable unfavorable demographic trends have a direct influence on the
labor market in an increasing number of developed countries, including Poland. They are
related to the aging of the labor force and are a threat to many areas of socio-economic life.
Due to rising unemployment, a negative rate of natural increase, and the modern lifestyle,
the effects of these changes require government involvement. In response to these prob-
lems, a number of programs have been launched over the last few years, aiming at the
workplace integration of people aged 50+. The effectiveness of these programs gives peo-
ple over 50 years old greater labor market freedom. In view of the above, the aim of the
article is to present actions that will increase the activity of people aged 50+ in the work-
place. These actions are convergent with the policy adopted for senior citizens in Poland.

Keywords: aging population, demographic crisis, labor market of people aged 50+
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Celem podjecia tematu byto usprawnienie proceséw serwisowych realizowanych przez
Knorr-Bremse Systemy Kolejowe Polska sp. z 0.0. Szczegdlny nacisk potozono na wyko-
nywanie zbednych ruchéw i wysitek fizyczny pracownikow. Celem posrednim bylo odna-
lezienie rozwigzania w mozliwie prosty sposob z wykorzystaniem koncepcji muda.

Aby usprawni¢ proces serwisowy, wykonano najpierw mapowanie procesow dla na-
prawianych podzespotow, tj. zaciskow, agregatdw hydraulicznych oraz pomocniczych
jednostek luzujacych. Nastepnie dokonano oceny czasochtonnos$ci poszczegodlnych czynno-
$ci 1 wykonano analize Pareto-Lorenza, aby okresli¢ najbardziej czasochtonne procesy. Na
podstawie otrzymanych wynikow zaproponowano zastosowanie zurawia w celu utatwienia
procesu przenoszenia ci¢zkich podzespolow pomigdzy stanowiskami. Ostatnim krokiem
byta ocena efektywnosci proponowanego rozwigzania pod katem oszczednosci czasowych.

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa wyniki wykonanej analizy majg istotne znaczenie.
Zaproponowane rozwigzanie nie tylko pozwala na redukcj¢ catkowitego czasu procesow
serwisowych, ale rowniez wplywa na komfort pracy zalogi.

Stowa kluczowe: muda, mapowanie procesow, analiza efektywnosci, zbedny
ruch

1. WPROWADZENIE

W celu zwigkszenia efektywno$ci wspotczesne przedsiebiorstwa produkcyjne
i serwisowe daza do optymalizacji procesOw przez nie realizowanych. Optymaliza-
cja procesow pozwala na osiggnigcie wickszej efektywnosci, ale takze na zmniej-
szenie kosztow produkcji, zmniejszenie liczby zuzywanych materiatow, zmniej-

* Instytut Pojazdow Szynowych, Politechnika Krakowska.
** Knorr-Bremse Systemy Kolejowe Polska sp. z 0.0.
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szenie czasochlonno$ci procesow oraz na zmniejszenie zasobow ludzkich (Kraw-
czyk 2011, Rushton et al. 2014).

Ciagle dazenie do wigkszej efektywnosci jest podstawa wielu ideologii i kon-
cepcji zarzadzania zasobami i produkcja. Najwigcej tego typu koncepcji wywodzi
si¢ z Japonii 1 ma poczatki w przedsigbiorstwie Toyota Motor Company. Jedng
z koncepcji tego typu jest muda oznaczajaca w jezyku japonskim stowo: bezuzy-
teczny, daremny, zbedny. Muda jest wykorzystywana m.in. w systemie produkcyj-
nym Toyoty (ang. Toyota Production System) oraz w Lean Management (szczu-
plym zarzadzaniu). W sktad pierwotnej mudy wchodzi siedem rodzajow marno-
trawstwa, ktore kolejnym kroku zostaty poszerzone do osmiu (Osada, 1991, Paw-
lowski et al. 2010). Obszary marnotrawstwa wedtug klasycznej koncepcji muda
przedstawiono na rysunku 1.

Nadprodukcja
(ang. waste of
overproduction)

Nadmierne

Zbedny ruch zapasy (ang.

(ang. waste of
motion)

Zbedny transport e ——
(ang. waste of
s m

/ \

transportation)

Rys. 1. Siedem obszar6w marnotrawstwa wedlug koncepcji muda, opracowano na postawie
(Ohno 2008)

Poszczegolne obszary marnotrawstwa rozumiane sg jako:

— Nadprodukcja (ang. waste of overproduction) — wytwarzanie produktow, ustug
lub informacji w oderwaniu od zglaszanego popytu, to znaczy z wyprzedzeniem
lub w ilo$ci wigkszej niz niezbedna. Produkowanie w nadmiarze jest niezgodne
z kluczowg dla systemu produkcyjnego Toyoty metoda just-in-time. Ohno uwa-
zat nadprodukcje¢ za najgrozniejszy rodzaj marnotrawstwa, gdyz prowadzi ona
do powstawania innych rodzajow marnotrawstwa opisanych w ramach muda
(przede wszystkim zapaséw) (Ohno 2008).

— Nadmierne zapasy (ang. waste of inventory) — wigksza niz niezb¢dne minimum
ilo$¢ surowcow, potproduktow, pracy w toku oraz wyrobow gotowych. Obec-
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no$¢ zapasow jest konsekwencja nadprodukcji. Zapasy ,,zamrazajg” $rodki fi-
nansowe, ktoére moglyby zostaé przeznaczone na inne cele. Zwigkszaja takze
ryzyko przypadkowego zniszczenia, uszkodzenia i starzenia si¢ produktow oraz
generuja dodatkowe koszty transportu i magazynowania. Posiadanie nadmier-
nych zapaséw pozwala maskowac problemy w przedsiebiorstwie m.in. z jako-
$cig produktéw, nierzetelnymi dostawcami i ztym stanem technicznym maszyn
(Grycuk, 2011).

Bledy i wady jako$ciowe (ang. waste of defects) — wadliwe produkty lub nie-
wiasciwie wykonane ustugi, i zwigzana z tym konieczno$¢ m.in. dodatkowych
inspekcji, ponownego wytworzenia, naprawy lub wymiany wadliwego produktu
oraz czas poswigcony na odpowiadanie na reklamacje klientow. Do tej kategorii
strat zaliczana jest kazda praca lub czynno$¢, ktora nie zostata wykonana z wy-
nikiem pozytywnym za pierwszym razem i musiata zosta¢ powtorzona.
Oczekiwanie (ang. waste of waiting) — niepotrzebne oczekiwanie produktu
w procesie dodawania warto$ci lub oczekiwanie maszyn lub ludzi na potrzebne
materialy, narzgdzia, instrukcje lub informacje niezbedne do wykonania pracy.
W procesach administracyjnych jest to m.in. oczekiwanie na decyzje, podpisy,
zezwolenia, zaswiadczenia, a takze kolejki (np. w urzedach i placoéwkach stuzby
zdrowia) (Grycuk 2011).

Nadmierne przetwarzanie (ang. waste of overprocessing) — kazda czynnos¢,
ktéra nie jest niezbedna do wytworzenia produktu lub ustugi o wymaganych
przez klienta parametrach i poziomie jako$ci. Zastosowanie zaawansowanych
i drogich technologii, maszyn, narzgdzi informatycznych etc. w sytuacji, kiedy
do osiggnigcia tego samego wyniku wystarczytyby prostsze i tansze. Podpisy,
dokumenty, zaswiadczenia, zgody przetozonych, ktére nie sa niezbgdne do wy-
konania zadania. Zbedne podroze stluzbowe, raporty, kontrole czy tez niepo-
trzebnie zwotywane zebrania (Grycuk 2011).

Zbedny transport (ang. waste of transportation) — niepotrzebne przemieszczanie
produktéw lub materiatdéw zard6wno w obrebie organizacji, jak i migdzy organi-
zacjami. Podobnie jak w przypadku zapasow, transport generuje dodatkowe
koszty oraz zwigksza ryzyko zniszczenia lub uszkodzenia produktow.

Zbedny ruch (ang. waste of motion) — kazdy zbedny wysitek fizyczny wykony-
wany przez pracownika w trakcie wykonywania pracy (chodzenie, sigganie po
przedmioty, schylanie si¢, przechodzenie z miejsca na miejsce) wynikajacy naj-
czesciej z niewlasciwe] organizacji lub nieprawidtowego zaprojektowania sta-
nowiska pracy.

Niewykorzystany potencjal pracownikow (ang. waste of untapped human po-
tential) — niewykorzystywanie przez organizacj¢ pomyslow, kreatywnosci,
kompetencji, talentow, a takze dostgpnego czasu pracy jej pracownikow oraz
wykonywanie przez nich zadan ponizej ich kompetencji; niestuchanie pracow-
nikow 1 przekonanie, ze tylko kierownicy mogg mie¢ dobre pomysty (Bicheno,
Holweg, 2009).
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W niniejszym artykule przedstawiono rezultat usprawnienia procesow serwiso-

wych w Knorr-Bremse. W ramach prac w lokalnym centrum serwisowym Knorr-
Bremse realizuje si¢ nastgpujace ustugi:

Naprawa gwarancyjna — polegajaca na zobowigzaniu podmiotu sprzedajacego
do bezptatnej naprawy wady towaru lub jego wymiany na nowy. Naprawa gwa-
rancyjna w polskiej jednostce serwisowej Knorr-Bremse wykonywana jest na
wszystkich urzadzeniach na ktore nabyte zostaty wtasciwe kompetencje.
Naprawa awaryjna — inaczej remont nieplanowany — to dziatanie majace na celu
przywrdcenie wartosci uzytkowej uszkodzonego obiektu. Naprawa taka najcze-
$ciej ma zwiazek z niewlasciwym uzytkowaniem produktu lub wydarzeniami,
na ktore czynnik ludzki nie ma wplywu, jak katastrofy naturalne.

Remont — overhaul — to prace polegajace na przywroceniu pierwotnej funkcjo-
nalno$ci w naprawianym obiekcie przez wymiang lub naprawe wszystkich zu-
zytych czesci. W przypadku niektorych urzadzen, tj. zaciskow w projekcie nr 7
wykonywane sa remonty standardowe i tzw. minor oznaczane odpowiednio ja-
ko SO (standard overhaul) oraz MO (minor overhaul). Roznica wynika z zake-
su zrealizowanych prac, a w szczeg6lnosci z listy wymienianych czesci. Wazne
jest, aby zaznaczy¢, ze obydwa remonty spelniaja warunek przywrocenia pier-
wotnej funkcjonalno$ci urzadzenia, a zakres wymienianych elementow wynika
w glownej mierze z inicjatywy klienta.

Firma Knorr-Bremse zajmuje si¢ produkcja, sprzedaza, utrzymaniem i serwisem

elementow wchodzacych w sktad hamulca elektrohydraulicznego. Sa to glownie
3 rodzaje urzadzen:

Zaciski — zapewniaja przekazywanie sity hamujacej z przewodoéw hydraulicz-
nych na elementy cierne. Olej hydrauliczny oprowadzony do zacisku przewo-
dami wywiera nacisk na ttoczek, ktéry naciska na klocki hamulcowe. W efekcie
klocki hamulcowe zostaja docis$nigte do tarcz hamulcowych, powodujac wytwo-
rzenie sity hamujace;j.

Agregat hydrauliczny — jest urzadzeniem wytwarzajacym cisnienie w ukladzie
hamulcowym o napedzie elektrycznym. Zbudowany jest z elektrycznej pompy,
zbiornika z olejem, zaworow przelewowych i proporcjonalnych, czujnikow
cisnienia i dodatkowo uktadu sterujacego zaleznego od typu agregatu.
Pomocnicza jednostka luzujaca — dodatkowe urzadzenie wchodzace w elektro-
hydrauliczny uktad hamulcowy. W przypadku stosowania hamulcow pasyw-
nych, tj. zaci$nigtych w momencie braku oleju pod ci$nieniem, w uktadzie ko-
nieczne jest stosowanie luzownika, aby w razie zdarzenia awaryjnego byta moz-
liwo$¢ odhamowania pojazdu.

Schemat pogladowy pokazujacy rozmieszczenie poszczegélnych stanowisk

W pomieszczeniu serwisowym przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Aktualne rozplanowanie stanowiska hydrauliki (opis w tekscie)

Na schemacie (rys. 2) przyjgto nastgpujace oznaczenia:
paleta/wézek z urzadzeniami do naprawy
stol do demontazu
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Na schemacie
,brudne” (kolor brazowy), ,,czyste” (kolor niebieski) oraz mieszane (kolor czerwo-
ny). Przez operacje ,,brudne” nalezy rozumie¢ czynnosci polegajace na ogledzinach
i weryfikacji urzadzen oraz czesci, ktore zostaty dostarczone do centrum serwiso-
wego 1 na ktérych ma by¢ wykonana ustuga serwisowa. Czynno$ci wykonywane
w ramach operacji ,,brudnych” to demontaz, mycie, czyszczenie, obrobka czgsci.
Operacje ,,czyste” zwigzane sg z montazem i testami dostarczonych urzadzen.
Obydwie strefy mieszane sa miejscami niepozadanymi i w toku dalszego rozwoju
lokalnego centrum serwisowego maja by¢ wydzielone. Aktualnie w obydwu stre-
fach znajdujg si¢ zardwno czgéci nowe przeznaczone do wymiany, jak i czgsci

wozek na czesci

myjnia reczna

myjnia mechaniczna
myjna ultradzwigkowa
stanowisko do osuszania sprezonym powietrzem
wozek na czesci/gotowe urzadzenia

stol do demontazu agregatow hydraulicznych
komponenty do demontazu

stanowisko badawcze do agregatow hydraulicznych

szafa na kable

agregat do testow zaciskow
wozek na gotowe urzadzenia
szafa na narzedzia

prasa

(rys. 2) stanowiska hydrauliki zaznaczono kolorem operacje
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obrobione przeznaczone do ponownego uzytku, urzadzenia do analizy, urzadzenia
naprawione gotowe do przeniesienia do magazynu.

2. MAPOWANIE PROCESOW SERWISOWYCH

W celu analizy obecnego stanu wykonywanych przez pracownikow czynnosci
dokonano mapowania procesOw serwisu agregatu, zacisku oraz luzownika. Mapo-
wanie procesow jest technika polegajaca na wizualnym przedstawieniu przebiegu
procesu lub zbioru proceséw (operacji) wraz z ich wzajemnymi powigzaniami.
Mapowanie procesu jest forma graficzng wykorzystujaca odpOlofowiednie sym-
bole graficzne (Bozarth, Handfield, 2007). W graficznych interpretacjach procesu
uwzgledniono bloki poczatku i konca procesu, struktury procesu i dostawcy. Pozo-
stale wytyczne pominigto ze wzgledu na charakter analizy dotyczacy tylko proble-
matyki transportu pomigdzy poszczegolnymi etapami procesu. W niniejszym arty-
kule przedstawiono mapowanie procesu dla serwisu zacisku (rys. 3).

o1 0; 03 04 05
Stanowisko Stot 2 -

3 Stot1 - riyjni - wstepny Stanowisko
Poczatek spisaniech " myjni - mycie
procesu technicznych watgpna Piaskowanie demontaz zasadnicze -
czyszczenie zacisku i .
zacisku Faciskn polerowanie

. sitownika
[

= St6l 26§ 27 -
przygotowanie
potrzebnych
narzedzi

'

Stot19 -
montaz
zacisku

I
AL
[ ]

= Stanowisko 19
- montaz
koricowy faza
pierwsza

v
R Wozek 11, 14,
Stanowisko 23 1ol momtaZ 17,18,25- Koniec
- testy zacisku d[uma przeniesienie procesu
g do magazynu

Rys. 3. Schemat blokowy procesu naprawy zacisku; E1+En — etap, O1-Om — operacja

i ]

E3

Ed

E6

Z przedstawionych schematéw blokowych naprawy hydrogeretu, zacisku i lu-
zownika wynika, ze przy standardowej naprawie gtownej w kazdym z procesow
wystepuje operacja piaskowania i malowania wykonywana przez zewngtrznego
kooperanta. Dodatkowo wszystkie czynnosci zwiazane z przygotowaniem urza-
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dzen do wysylki odbywaja si¢ w tym samym miejscu, a po zamknigciu procesu

naprawy trafiaja w jedno miejsce odkladcze, z ktorego sg przenoszone na magazyn.
Podczas mapowania procesu wyszczegolniono rowniez czasy wykonywania po-

szczegblnych operacji w etapach.
Srednie czasy operacji podczas naprawy zacisku hydraulicznego to (rys. 4):

— spisanie danych technicznych zacisku (E101) — 15 minut,

— wstegpne mycie zacisku (E102) — 15 minut,

— wstepny demontaz zacisku i sitownika (E104) — 240 minut,

— mycie elementdw wraz z przygotowaniem narzedzi (E105 wraz z E201) —
90 minut,

— montaz zacisku (E301) — 345 minut,

— montaz koncowy faza I (E5O1) — 30 minut,

— testy zacisku (E601) — 60 minut,

— montaz koncowy faza Il (E602) — 15 minut,

— pakowanie (E603) — 15 minut.
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Czynno$é: E[etap], O[operacja]

Rys. 1. Sredni czas naprawy zacisku

Operacje bez podanego czasu sg operacjami zewngtrznymi piaskowania oraz
malowania i nie wlicza si¢ ich do czasu pracy w lokalnym centrum serwisowym.
Poza nimi najdtuzej wykonywang operacja jest montaz urzadzenia zwigzany z roz-
norodnymi przyczynami, poczawszy od wymagan technologicznych przez skom-
plikowana budowe urzadzen, stan techniczny urzadzen, przeplyw materialow
i narzedzi, a skonczywszy na do$wiadczeniu pracownika. W pracy tej rozwazana
jest optymalizacja procesu transportowego urzadzen, a w szczegdlnosci zaciskow
hydraulicznych ze wzgledu na ich wage i rozmiar. Przenoszenie urzadzenia wyste-
puje w kilku obszarach procesu w kolejnosci od poczatku:
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— zpola odktadczego na stanowisku na st6t do demontazu lub mycia,

— ze stotu do demontazu lub mycia na palet¢ do kooperacji,

— z palety do kooperacji na stot demontazowy,

— pomigdzy stanowiskiem montazowym i stanowiskiem do testow,

— pomigdzy stanowiskiem do testow, a miejscem odktadczym do przeniesienia na
magazyn.

Przemieszczenie jest operacja identyfikowang jako niepozadana ze wzgledu na
mozliwo$¢ uszkodzenia urzadzenia, obcigzenie pracownika, wydluzony czas pro-
cesu. W nastgpnym podrozdziale zostal przedstawiony diagram Pareto-Lorenza
ujmujacy wymienione zagadnienie transportowe na tle pozostatych niedogodnosci
w czasie serwisu urzadzen systemoéw hamulcowych pojazdéw szynowych.

3. IDENTYFIKACJA PROBLEMU

Podczas analizy procesu serwisu urzadzen hamulcowych pojazdéw szynowych
skupiono si¢ na sposobie transportowania urzadzen na stanowisku hydrauliki jako
jednej z kluczowych operacji, ktora ma by¢ poddana udoskonaleniu. Posréd niepo-
zadanych zdarzen dalej nazywanych problemami, czynno$¢ zwigzana z transpor-
tem znajduj¢ si¢ w najwyzszej pozycji w tabeli 1.

Tabela 1. Liczba niepozadanych zdarzen

Problem Czgstotliwos¢ wystepowania
problemy z transportem 25
problemy z demontazem 9
problemy z obrébka czesci 9
poprawki lakiernicze 8
brak czgsci 6
problemy z testem 1
problemy z montazem 0
nieuwaga 0

Badana proba odnosi si¢ do dnia 03.01.2017 i dotyczy 47 urzadzen (38 zaci-
skow, 3 luzowniki, 6 agregatow hydraulicznych) z 40 zlecen serwisowych. Urzg-
dzenia mozna zaklasyfikowa¢ pod wzgledem wagi:

— zaciski duze > 45 kg,
— zaciski mate <45 kg,
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— luzowniki < 20 kg,
— hydrogerety < 45 kg.

Problem transportu dotyczy glownie zaciskow duzych o wadze powyzej 45 ki-
logramow, ktore z badanej proby stanowia 43% wszystkich urzadzen. Na kolej-
nych miejscach znajduja si¢ problemy z demontazem, obrobka czesci (szlifowanie,
polerowanie), malaturg, brakiem cze$ci w zaktadzie (czesci niestandardowe), pro-
blemow z testem koncowym oraz czynnikiem ludzkim — nieuwagg. Czynnik nieu-
wagi ma wskaznik rowny zeru ze wzgledu na zdarzenia historyczne, ktore nie mia-

Iy miejsca w badanej probie. Dane zebrane na diagramie Pareto-Lorenza zaprezen-
towano na rysunku 5.
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Rys. 2. Wykres Pareto-Lorenza dla serwisu urzadzen hydraulicznych

Odnoszac si¢ do reguty 80-20, mozna zauwazy¢, ze 80% probleméw generowa-
nych jest przez trzy pierwsze czynniki tj. problemy z transportem, problemy z de-
montazem oraz problemy z obrobka czesci. Rozwigzaniem probleméw z demonta-
zem 1 obrobka czesci nalezatoby zajac¢ sie w przypadku dalszej analizy procesu,
natomiast w niniejszej publikacji zaproponowano rozwigzanie dotyczace problemu
z transportem (przenoszeniem) urzadzen hydraulicznych.

4. USPRAWNIENIE PROCESU SERWISOWEGO

Aby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen opdzniajacych pro-
ces serwisowy, rozwazono wykorzystanie zurawia stupowego. Jego zastosowanie
pozwolito na usprawnienie procesOw transportowych realizowanych pomiedzy
stanowiskami roboczymi. Zuraw stupowy z ramieniem przegubowym umozliwial
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prace na catym stanowisku hydrauliki ze wzgledu na duze mozliwos$ci operacyjne
ramienia. Zuraw umozliwia obrot przed przegubem w zakresie 180°, a za przegu-
bem 270°, dzieki czemu mozliwe jest zminimalizowanie martwej strefy. Zastoso-
wanie w zurawiu elektrycznej wciggarki zmniejsza czas podnoszenia urzadzen
w poréwnaniu do zurawia manualnego z podnosnikiem hydraulicznym z 5 minut
150 sekund do 3 minut i 40 sekund, co stanowi poprawe o 37%. Zastosowanie
zurawia z wciagarka elektryczna glownie usprawnia przenoszenie zaciskow duzych
o wadze powyzej 45. Dodatkowo trzeba zaznaczy¢, ze problem transportowy doty-
czy az 43% wszystkich serwisowanych urzadzen. Analiz¢ projektu stanowiska
hydrauliki wykonano wraz z zaproponowaniem rozmieszczenia zurawia stupowego
Z ramieniem przegubowym.

5. WNIOSKI

W wielu zakladach produkcyjnych i serwisowych bardzo czgsto nie jest
dokonywana analiza efektynosci proceséw. Wykonanie mapowania procesu wraz z
identyfikacja czasu trwania poszczegdlnych czynno$ci pozwala na zauwazenie
stabych stron i waskich gardet procesu. Opisane studium przypadku pokazuje, ze
zastosowanie takiego podej$cia pozwala usprawni¢ proces i poprawi¢ komfort
pracy nawet po zastosowaniu niewielkich zmian. Tego typu analizy powinny by¢
wykonywane okresowo, co pozwoli na systematyczne usprawnianie procesoOw przy
niewielkich naktadach inwestycyjnych.

Wdrozenie przedstawionego w publikacji rozwigzania podnosi jako$¢ pracy
lokalnego centrum serwisowego na kilku ptaszczyznach. Pozwala na skrocenie
czasu pracy o 2 minuty i 10 sekund, co przy skali rosnacego rynku napraw taboru
kolejowego — zarowno w kraju, jak i za granicg — w dlugofalowej perspektywie czasu
przyniostoby wymierne korzysci ekonomiczne. Kolejng zaleta proponowanego
rozwigzania jest wypelnienie wartosci korporacyjnych firmy Knorr-Bremse Systemy
Kolejowe Polska sp. z 0.0., a mianowicie ,,technologicznej doskonatosci” w mysl
zasady ,,doskonaty proces — doskonaty produkt”, a ,przedsiebiorczo$¢” przez
efektywne zarzadzanie czasem pracy serwisantow. W kwestii wizerunkowej
proponowane rozwigzanie ma charakter reklamy dla klientow przedstawiajacej
wysoka jako$¢ $wiadczonych ushug opierajaca si¢ na stanowiskach pracy i zasto-
sowanych rozwigzaniach, jak specjalistyczne maszyny do testow lub urzadzenia
transportowe. Ostatnim, ale nie najmniej waznym, aspektem jest bezpieczenstwo
i ergonomia pracy zatrudnionych pracownikéw. Praca z zurawiem stupowym
zramieniem przegubowym zapewnialaby tatwiejsze przenoszenie urzadzen
w sposéb bezpieczny dla operatora i eliminowata zagrozenia powodowane przez
zurawik mobilny takie jak ruch catej konstrukcji. W przysztosci konieczna jest
dalsza analiza efektywnos$ci pracy na stanowisku wraz z doglebng analizg czasu
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wykonywania poszczegélnych czynnosci i opoznien powodowanych czynnikami
zewnetrznymi jak np. dlugie oczekiwanie na nietypowe czgéci zamienne. Prace na
ten temat sg jak najbardziej zasadne ze wzgledu na preznie rozwijajacy si¢ rynek
taboru kolejowego i perspektywy unijnych dofinansowan na lata 2014-2020.
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SERVICE PROCESSES IMPROVEMENT - A CASE STUDY
Summary

The purpose of taking on this topic was to improve the service processes carried out by
Knorr-Bremse Systemy Kolejowe Polska Sp. z o.0. Particular emphasis was placed on
unnecessary movements and physical effort of employees. The intermediate goal was to
find the solution in the simplest possible way using Muda. In order to improve the service
process, process mapping for the repaired components, i.e. clamps, hydraulic aggregates
and auxiliary unloading units, was performed first. Then, the time-consuming nature of
individual activities was assessed and the Pareto-Lorenz analysis was carried out to deter-
mine the most time-consuming processes. Based on the results obtained, the use of a crane
was proposed to facilitate the process of transferring heavy components between stations.
The last step was to evaluate the effectiveness of the proposed solution in terms of time
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savings. From the company's point of view, the results of the analysis performed are of
significant importance. The proposed solution not only reduces the total time of service
processes but also affects the comfort of the crew.

Keywords: muda, process mapping, efficiency analysis, unnecessary motion
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Zinc oxide concentrate production is performed in the so-called rolldown process with
the use of rotary furnaces. It is a complex technological process in which the zinc-bearing
waste harmful to the environment is used as raw material. Incorrect process execution will
cause a large number of unplanned stops. Three upgraded technological lines used for the
production of concentrated zinc oxide at B. Recycling Sp. z 0.0. company were analyzed.
The purpose of the study was to determine the production process efficiency after imple-
mentation of the changes. In the study we used the Total Productive Maintenance method.
We made the histograms for planned downtime and failures of individual technological
lines for a period of one year and set the MTTF, MTBF and OEE indices. Analysis of re-
sults has allowed to propose a solution to shorten the failure duration.

Keywords: production process efficiency, TPM, performance measures

1. INTRODUCTION

The adaptation of production of zinc from zinc-bearing waste requires adapting
the technology to the environmental protection provisions, mainly in relation to
emission of pollutants and noise and waste disposal. Zinc-bearing waste is hazard-
ous to the environment, in particular to aquatic resources. New legislation caused
its processing to become — also for entrepreneurs — more cost-effective economi-
cally than storage. Therefore it was facilitated to acquire raw materials for the steel
mill and it could be smoother than ever before. In the framework of further invest-
ments from the zinc steel mill the new B. Recycling Sp. z 0.0. company was sepa-

* Faculty of Mechanical Engineering and Robotics, AGH University of Science and
Technology in Cracow.
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rated. The upgrade of the existing system forced by the regulations covered the
conversion of:
— feeding nodes,
— cooling and dust collecting line,
— furnace fueling system (change from coal to gas),
— slag reception system,
— installation for pelleting of concentrated zinc oxide.

The sintering process has also been eliminated and the whole manufacturing
process was automated. Figure 1 shows the diagram of the production system after
the upgrade.

Point of gas N Synthetic

Furnace no 1 [ desulfurization | gypsum

extraction line no 1

Cooling and dust W»
»

.Burderlng gn;:l ymm—l Cooling and dust Prgdducttwaliehotgsel_for Cooll1ng oo
input materials extraction line no 2 and dust extraction lines no 1,
storage and 6 v

|L| Cooling and dust . Zink Concentrate
Furnace no 6 i [ w6 j’ Product warehouse for Cooling - granulate

and dust extraction line no 6

Zink Concentrate

- dust

h 4

A 4

Fig. 1. Diagram of the concentrated zinc oxide production system after the upgrade
[own elaboration]

There are three production lines in the company. Two of them are adapted to the
manufacture of the concentrated zinc oxide from both dust and zinc-bearing sludge
(lines 1 and 6), while the third only processes sludge (line 2). After the system
upgrade it was necessary to examine the effectiveness of individual lines. The
complex technological process and the specifics of the used equipment influence
the large number of breaks in the system’s operation. It was therefore decided that
the analysis should focus on the planned downtime and breakdown of machinery
and equipment included in the installation for the production of concentrated zinc
oxide. TPM method elements were used (Michlowicz, Smolinska, 2014). For each
technological line OEE, MTTR and MTBF indices were assigned.

2. TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE

Today at the majority of modern enterprises the knowledge and application of
the principles of LEAN management (Womack, Jones, 2009) is common. This is
related, i.a., to the use of tools and methods of production process improvement
from the Lean Toolbox set (Bicheno, Hollweg, 2008), the effectiveness of which is
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proven by many positive examples of application. Their implementation is often
linked with high costs. One should also remember that each of the tools has a de-
fined, relatively narrow application (e.g. the use of SMED makes sense in the case
of multi-range production and only where there are at least a few set-ups within
a shift). Therefore, the correct choice of method should be preceded by a compre-
hensive analysis, which includes the specifics of the particular production process
(Michlowicz, Smolinska, 2015), (Hadas, 2014), (Wojakowski, 2016).

The common assumption of Lean Manufacturing methods is to create, keep and
improve the continuous flow of material in the production system (Nyhuis, Wien-
dhal, 2009), (Harris, Harris,Wilson, 2007). One of the methods of achieving this is
to ensure the continuity of the work of machines, which is the primary purpose of
the TPM (Total Productive Maintenance) method (Rother, Harris, 2010). It in-
volves the use of the company human resources to identify the causes of waste and
loss in the production process (Czerska, 2009) and the creation of system solutions
for the identified problems (Kornicki, Kubik, 2009). It is caused, i.a., by the use of
various indices, hence it is also an excellent method of availability analysis or ma-
chinery and equipment efficiency (Kolinski, 2016). The main objectives of TPM
are:

— elimination (or reduction) of failures,

— minimization (shortening) of repair times,
— elimination of micro downtime,

— reduction of losses.

The most popular indices used in the TPM method are MTTR, MTBF and the
most characteristic one — OEE (Kubik, 2012).

MTTR (Mean Time to Repair) determines the average duration of the repairing
operation of the machine or device (or their group). It is based on the formula:

I repair times

MTTE =

(1)

number of repairs

MTBF (Mean Time Between Failures) determines the average time between
failures or micro downtime of the machine or device. It is based on the formula:

Ftimes of proper work

MTEF =

2)

number of proper work events

The main index of the TPM method is OEE (Overall Equipment Effectiveness),
which determines, what percentage of theoretically achievable efficiency of ma-
chinery and equipment is currently being used. It is specified by specifying sepa-
rately the percentage indices of availability (A), performance (P) and the quality
(Q) (Kornicki, Kubik, 2009). Finally:
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OEE = A-P-Q-100% 3)

The first step in the production process analysis should be to identify the losses
and their correct qualification. Then it is possible to determine the OEE and which
of the sub-indices (A, P or Q) has the greatest impact on the functioning of the
production system.

3. ANALYSIS

The analysis was focused on the planned downtime and breakdowns of machin-
ery and equipment included in the installation for the production of concentrated
zinc oxide.

hours per day

]

I T e HL S T s e Ak AR LU R
TSR AR S R e E R S R R T E R R R R A e A R R A A AT s T s
. day of the year
w=pbrakedowns time per day [h] ==time of planned stoppages per day [h]
mean brakedown and planned
stoppages time [h/day]

Fig. 2. Histogram of failures and planned downtime for the period of one year for line
number two [own elaboration]

The data related to the duration and the reasons of system downtime was col-
lected over a period of one year, separately for each of the three technological
lines. It shows the course and results of the analysis for line No. 2 (the histogram
was shown in Figure 2). The value of the indices is influenced by both the quantity
and duration of planned downtime and failures, however, unplanned system down-
time is more problematic for the company. Due to the number and diversity of their
root causes, failures are divided by their area of occurrence. The results of the ob-
servations with their groups are shown in Table 1.
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Table 1. Failures at technological line No. 2 [own elaboration]

Slag reception system time [h] Quantity
Shortening the slag trap chain 23 9
Total: 23 9
The percentage: 4.51%
Rotary furnace
Extinguishing 66 2
Removing 224 2
Warming up 32 2
Failure of the feeding head 1 1
Failure of the feeding conveyor 17.5 4
Taring the feed weight 5.5 5
Technological failure — the appearance of build-up 3 1
Total: 349 17
The percentage: 68.50%
Exchanger coolers
Failure of the cold cooler regeneration 10 2
Failure of the screw feeder 11 1
Failure of the hot cooler 14 2
Total: 35 5
The percentage: 4,51%
Filter
Replacement of the filter bag 13 6
Valve replacement 1 1
Failure of the screw feeder under the filter 6 1
Filter inspection 2 1
Total: 22 9
The percentage: 4.32%
Pneumatic transport system of the product
Failure of the line-plate feeder 52.5 13
Cleaning the pump 7 2
Total: 59.5 15
The percentage: 11.67%
Fan
Fan failure 1 1
Cleaning the fan blades 1 1
No compressed air 5 1
Total: 7 3
The percentage: 1.38%
Other

De-icing of air for the feed 1 1
Failures of the accompanying installation equipment 12 5
Total: 14 6
The percentage: 2.75%
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The most failure-prone system component is the rotary furnace. Its failures are
68.5% of the time of all faults. Generally, failures are 5.28%, and planned down-
time is 11.37% of total system operation time.

3.1. Designation of the OEE index for the selected technological line

Designation of the availability A index

A, =22-100[%] )

where:
A21 —net operating time (available time) [h],
A22 — operating time (net operating time — planned downtime) [h].

The time of planned downtime in the analyzed period for technological line No. 2
was tpp2 = 996 [h].

The failure time of technological line No. 2 during the analysis period was taw
2 =509.5 [h].

Calculation of the practical availability:

A, =22 . 100[06] = 22
2T A, " T 7764

¥

- 100[%] = 93,44 [%)]

Designation of the performance of machinery and equipment at technological
line No. 2

The furnace unit No. 2 runs with the assumed project performance. When up-
grading, all machinery and equipment included in technological line No. 2 was
designed for maximum design performance of the rolldown furnace No. 2 and
therefore the performance index for the whole technological line No. 2 can be as-
sumed as equal to P2 =100 (%).

Designation of the quality factor

The quality factor has been calculated according to the following formula:

Q, = g— 100[%)] (5)

where:
Q21 — Zn content in feed [Mg],
Q22 — Zn content in product [Mg].
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The quality factor has been calculated on the basis of the quantity of feed mate-
rial and the content of the pure zinc and on the basis of the produced concentrated
zinc oxide and content of the pure zinc (general data are shown in Table 2).

Table 2. Data for designation of the quality indicator for technological line No. 2
[own elaboration]

Amount [Mg] Zn content [%)] Zn amount|Mg]
Batch 58 839,159 17,52 10 308,621
Production 19 039,309 45,55 8 672,405
Q.- 8672,405
Q, =——-100[%)] = 100[%)] = 84,13[%]

Qus 10308621

Designation of the OEE index for technological line No. 2

OEE, = A, -P,-Q,-100[%] = 0,9344-1-0,8413 - 100[%] =
78,61[%)] (6)

3.2. Designation of the MTBF index for technological line No. 2

The MTBF was calculated using the formula:

MTBF, = £B2 7
Mppa
Where:
TPPR2 — the sum of the durations of proper operation for technological line No. 2 [h],
TPPR2 — the number of events of proper operation for technological line No. 2.
MTBEF index for technological line No. 2:

MTBF, = 2= = 222 = 190,9 [h/year] (8)

Oppe

3.3. Designation of the MTTR index for technological line No. 2

The MTTR was calculated using the formula:
MTTR, = %2 ©9)

Nps
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where:
taw2 — the sum of the durations of repairs of technological line No. 2 [h],
nn2 — the number of repairs of technological line No. 2.

MTTR index for technological line No. 2:
t _ 5095

aw 2
n., 4

MTTR, = = 10,38 [h/year]

In view of the fact that failures of the rotary furnace take the most of the time,
a detailed analysis of this component at technological line No. 2 was conducted.
General results are shown on the diagram in Figure 3.

Warming

up - 9%
___Cooling -
19%

Other
failures -

Fig. 3. Components of the rolldown furnace failure duration [own elaboration]

The MTTR for the analyzed line is determined according to the following for-
mula:
MTTR,, = =wkz (10)

fppa
where:
tawP2 — the sum of the durations of repairs of the rotary furnace No. 2 [h],
nnP2 — the number of repairs of the rotary furnace No. 2.
MTTR index for the rotary furnace No. 2:

MTTR,, = =Bz =3 — 5953
= Npps 17 Vear

b

] )

4. SUMMARY

The value of the OEE index designated for line No. 2 suggests that the system
has potential for improvements. The result of 78.61% can be considered satisfacto-
ry, however, it is relatively low in relation to the other two lines for which the OEE
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is 83.88% for line No. 1 and 83.83% for line No. 6. These are the results met at the
global level. The cause of this difference is, i.a., the fact that another feed material
was used and therefore the process was different. Nonetheless, the possibility to
improve the process and the results should be sought. Similar analyses were con-
ducted for the other production lines, i.e., line No. 1 and No. 6.

The analysis of index values for the three factors distinguished when designat-
ing the OEE, allows to indicate the quality as the area of the largest potential for
improvement. But because in this case the quality indicator is directly linked to the
nature of the technological process, it is proposed to focus on failures that affect
mainly the availability index. This will probably mean lower costs than when inter-
fering in the used technology. The most time consuming is the elimination of fail-
ures of the rotary furnace arising from accumulation of build-ups inside the fur-
nace. Any such event requires cooling the furnace, removing the build-up and re-
heating. Such a downtime may take up to 18 hours. To shorten the duration of the
furnace failure it was proposed to use an industrial cannon from the Winchester
company in order to eliminate the soiling process and to accelerate the removal of
the build-up.

5. CONCLUSION

One of the major goals of the study was to demonstrate, that the modernization
of the zinc oxide manufacturing system structure allows for the achievement of
desired performance indicators (among others, capacity and availability, what is
expressed in the OEE indicator value close to the global level). In this case, the
index of machine availability was particularly important. The TPM — Total Produc-
tive Maintenance method was used in the study.

The above analysis enabled to observe the number and frequency of failures of
individual components included in technological lines No. 1, 2 and 6. The sum-
mary and assignment of failures to the individual technological line allowed to
identify the units that require attention. This reduced the average failure time and
thus increased the production capacity of the concentrated zinc oxide. The calcula-
tions show clearly that the rotary furnace at all the analyzed technological lines is
a component subject to the largest possible number of failures, and it absorbs the
most time to restore the availability of the entire technological line. For this reason,
in order to increase the production capacity, it was proposed to eliminate its failure
rate with the use of an industrial cannon from the Winchester company.

OEE indices calculated for each technological line allowed for the assessment
of effectiveness of use of all machinery and equipment within the analyzed techno-
logical lines. The OEE index value for technological lines No. 1 and 6 are similar
to each other and are respectively: OEE1 = 83.88 [%], OEE6 = 83.83 [%]. The
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overall performance index of technological line No. 2 was OEE2 = 78.61 (%). On
the basis of the results obtained and the data from the literature (Michlowicz, 2015)
it can be concluded that regarding the value of the OEE index, B. Recycling Sp. z o. o.
company is in the global group (OEE above 80%).
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WSKAZNIKI TPM JAKO MIERNIKI WYDAJNOSCI USPRAWNIONEGO
PROCESU PRODUKCJI

Streszczenie

Wytwarzanie koncentratu tlenku cynku nastgpuje w tzw. procesie przewatowym z wy-
korzystaniem piecow obrotowych. Jest to skomplikowany proces technologiczny w ktérym
jako surowiec wykorzystuje si¢ szkodliwe dla srodowiska odpady cynkono$ne. Nieprawi-
dlowa realizacja procesu powoduje wystepowanie duzej liczby nieplanowanych postojow.
Analizie poddano trzy zmodernizowane linie technologiczne do wytwarzania koncentratu
tlenku cynku w przedsigbiorstwie B. Recycling sp. z 0 0. Celem opracowania byto okresle-
nie efektywnosci procesu produkcyjnego po wprowadzeniu zmian. W badaniach wykorzy-
stano metode Total Productive Maintenance. Sporzadzono histogramy przestojow plano-
wanych i awarii dla poszczegdlnych linii technologicznych dla okresu jednego roku
i wyznaczono wskazniki MTTF, MTBF i OEE. Analiza wynikow umozliwita zapropono-
wanie rozwigzania pozwalajacego skrocic czas trwania awarii.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ proceséw produkcyjnych, TPM, mierniki wydaj-
nosci
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Niniejszy artykul po§wigcono analizie wplywu procesow logistycznych na zrownowa-
zony rozwdj przedsigbiorstwa. Okreslono w nim stabilny i trwaly rozwdj ekonomiczno-
-spoteczny organizacji uwzgledniajacy poszanowanie w nim zasobdw srodowiska natural-
nego. Zadaniem zarzadzajacych organizacjami jest nie tylko realizacja biezacych celow
finansowych, ale przede wszystkim dbanie o to, by potrzeby przysztych pokolen byty za-
spokajane na podobnym poziomie, co obecnych. Niewatpliwie procesy logistyczne, obej-
mujace m.in. zaopatrzenie, produkcje i dystrybucj¢, wywieraja istotny wplyw na zréwno-
wazony rozwoj przedsigbiorstw. Konieczne jest tu podejmowanie takich dziatan, ktore sg
ukierunkowane na zwigkszenie innowacyjnosci, po to by zmniejszy¢ emisje szkodliwych
substancji do srodowiska. Celem artykutu jest okreslenie wptywu proceséw logistycznych
na rozwoj spoleczny, gospodarczy i srodowiskowy organizacji.

Stowa kluczowe: procesy logistyczne, zrOwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa

1. WSTEP

Podstawowym celem zréwnowazonego rozwoju jest zapewnienie homeostazy
pomigdzy rozwojem ekonomicznym, spolecznym oraz §rodowiskowym, tak aby
zachowa¢ sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa i miedzypokoleniowa. Zréwno-
wazony rozwdj moze by¢ rozpatrywany w skali makroekonomicznej oraz mikroe-
konomicznej. Oznacza on takg poprawe uwarunkowan ilosciowych i jako$ciowych
gospodarowania, ktora widoczna jest nie tylko w podstawowych wskaznikach oceny
sytuacji finansowo-majatkowej, ale rowniez stawia srodowisko naturalne w centrum
zainteresowania. Czynniki determinujace zrbwnowazony rozwoj organizacji nalezy

* Uniwersytet £.0dzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny.
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podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: zwigzane z otoczeniem organizacji oraz z jej
wnetrzem, w tym: zasobami majatkowymi, umiejetno$ciami, strategicznym plano-
waniem. Niewatpliwie procesy logistyczne wywieraja duzy wplyw na mozliwo$¢
budowania nowego tadu spoteczno-gospodarczego. Poprawne zarzgdzanie nimi,
z mys$la o przysztych pokoleniach, jest nie tylko warunkiem osiagniecia przewagi
konkurencyjnej, ale rowniez moze zapewni¢ trwaly 1 zrdwnowazony rozwoj przed-
sigbiorstwa. Zasadniczym celem artykutu jest wskazanie wptywu proceséw logi-
stycznych na zrownowazony rozwdj organizacji.

2. WYBRANE ASPEKTY TEORETYCZNE ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Pojecie ,,zrownowazony rozwdj” wprowadzil von Carlowitz i oznaczato ono ta-
kie gospodarowanie lasem, aby kazde wycigte drzewo zostalo zastagpione nowymi
sadzonkami (Mazur-Wierzbicka, 2005, s. 36). Termin ten zostal przyjety przez
ruch ochrony $rodowiska a nastepnie wprowadzony do debaty publicznej. Jedna
z najbardziej rozpowszechnionych definicji zawiera raport przygotowany przez
Komisj¢ Brundtland, ktérego autorzy uwazaja,iz ,,zrdwnowazony rozwoj to roz-
woj, ktory zaspokaja potrzeby obecne, nie zagrazajac mozliwo$ciom zaspokojenia
potrzeb przysztych pokolen (Kietczewski, 2009, s. 29). W opracowanej przez Mie-
dzynarodowa Unie Ochrony Przyrody i Jej Zasobow ,,Swiatowej Strategii Ochrony
Przyrody” mianem zréwnowazonego rozwoju okreslono takie ,,przeksztatcenie
biosfery i wykorzystanie zasobéw ludzkich, ekonomicznych oraz zasobdéw przyro-
dy niecozywionej i ozywionej dla zaspokojenia potrzeb ludzi i poprawy jakosci ich
zycia, ktore uwzglednia czynniki spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne, wielko$¢
zasobow przyrody oraz, w przypadku mozliwosci wyboru jednej z opcji rozwoju,
korzysci i straty wynikajace z tego wyboru w blizszej i odlegtej przysztosci”. Zda-
niem Borysa zrownowazony rozwdj jest ,,nowa filozofig rozwoju globalnego, re-
gionalnego i1 lokalnego, przeciwstawiajaca sie wasko rozumianemu wzrostowi
gospodarczemu, wskazujaca, ze ekorozwdj nie moze by¢ utozsamiany ani z wasko
rozumiang ochrong $rodowiska — przeciwienstwem rozwoju gospodarczego ani
z rozwojem gospodarczym naruszajacym w sposob istotny i nieodwracalny zasoby
srodowiska” (Borys, 1998, s. 11). Realizacja koncepcji powinna umozliwi¢ ,,spet-
nienie wysokich standardow ekologicznych, ekonomicznych i spoteczno-kulturo-
wych w granicach pojemnosci ekosystemow, stosujac zasadg sprawiedliwosci we-
wnatrzpokoleniowej i miedzypokoleniowej” (Rogall, 2010, s. 44).

Rozwazania podjete w opracowaniu obliguja do przedstawienia definicji zapro-
ponowanej przez Pearce i Turner, ktorzy uwazaja, ze rozwdj zrOwnowazony ma za
zadanie zapewni¢ ,,maksymalizacj¢ korzysci netto z rozwoju ekonomicznego,
chronigcg jednoczes$nie oraz zapewniajacg odtwarzanie si¢ uzytecznosci i jakosci
zasobow naturalnych w okresie dtugim” (Pearce, Turner, 1990).
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Jednym z podstawowych warunkoéw zachowania istniejacych zasoboéw przyrody
dla przysztych pokolen jest implementacja koncepcji przez podmioty gospodarcze.
Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa oznacza rozwoj, w ktérym ,,czynnie dba
ono o swoje otoczenie zewngtrzne, aby odtwarzane (a w miar¢ mozliwo$ci powiek-
szane) byly jego mozliwos$ci zasilajace, jak rowniez czynie dba o swoje podsyste-
my wewnetrzne, aby stale podtrzymywac i rozwija¢ ich zasoby wewnetrzne, aby
rowniez byly odtwarzane (a w miar¢ mozliwosci powigkszane) ich mozliwo$ci
zasilajace” (Mirski, 2014, s. 141). Takie podejscie do rozwoju organizacji wskazu-
je, ze celem przedsiebiorstwa jest nie tylko poprawa jego sytuacji finansowo-
majatkowej, ale rowniez strategiczne podejscie do kwestii zwigzanych z etyka,
ekonomig, srodowiskiem, ergonomig oraz psychologia.

Rozwo6j obejmujacy racjonalne korzystanie z zasobow przyrody oraz odpo-
wiednio zorientowang w tym celu technologi¢ jest ,,zywotny ekonomicznie i ak-
ceptowany spolecznie” (Zuzek, 2012, s. 2012). Realizacja idei zrownowazonego
rozwoju na poziomie mikroekonomicznym stanowi rezultat globalizacji, ktéra
doprowadzita do zmiany w postrzeganiu organizacji oraz jej roli wobec interesariu-
szy. Dlugookresowy sukces uwarunkowany jest wspolczesnie nie tylko dzigki uzy-
skiwanym zyskom, ale réwniez dziataniom odpowiedzialnym spotecznie i ekolo-
gicznie. Realizacja triady celow: ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych
nie tylko pozwala uzyska¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwu, ale rowniez
prowadzi do generowania szeregu korzysci dla jego otoczenia (Koszel, Weinert,
2013, s. 155).

Zréwnowazony rozwo0j przedsigbiorstwa w praktyce gospodarczej oznacza
zdolno$¢ do ciaglego uczenia sig, adaptacji do zmieniajagcych si¢ uwarunkowan
oraz reorientacji ukierunkowanej na utrzymanie wyrdzniajacej si¢ pozycji na rynku
dzieki oferowaniu wartosci dla kontrahentéw (Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz, 2010, s. 27). Wplyw interesariuszy na realizacj¢ koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju przez organizacj¢ jest zasadniczy, gdyz kontrahenci oraz
podmioty z otoczenia zewnetrznego dokonuja oceny wizerunku przedsiebiorstwa
i udzielajg wskazowek dotyczacych tego, co nalezy poprawi¢ w praktyce zrowno-
wazonego biznesu (Svenson, Wood, Callaghan, 2010, s. 338).

Rozwoj organizacji uwarunkowany jest przez realizacje spojnej strategii mak-
symalizacji uzytecznos$ci i wartosci wnoszonej przez podmiot gospodarczy w dtu-
gim okresie czasu, przy jednoczesnej optymalizacji biezacych efektow finanso-
wych (Jabtonski, 2010, s. 21). Realizacja idei zrownowazonego rozwoju przez
przedsiebiorstwa powinna by¢ oparta na spelnieniu nastepujacych postulatow: po-
zytywnym wplywie przedsigbiorstwa na otoczenie, budowaniu marki i reputacji,
uwzglednieniu aspektéw ekologicznych, osigganiu satysfakcjonujacych wynikow
finansowych, wielowymiarowe] analizie, strategii konkurowania, odpowiedzi na
pytanie dotyczace wzrostu odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, testowaniu scena-
riuszy biznesowych, ciaglej pracy, szukaniu, a nastepnie likwidowaniu luk w ob-
szarze zrbwnowazonego rozwoju (Burchell, 2008, s. 111-118).
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3. WPLYW ZARZADZANIA PROCESAMI LOGISTYCZNYMI
NA ZROWNOWAZONY ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTW

Reorientacja zadan wspdtczesnych organizacji powoduje, ze jednym z celow
przedsigbiorstwa jest dostarczenie klientom produktu lub ustugi, ktory sprosta ich
oczekiwaniom i wymaganiom. Z tego tez powodu nastgpuje stopniowe odejscie od
funkcjonalnego zarzadzania organizacjami na rzecz podejscia procesowego. Cha-
rakterystycznym dla niego jest traktowanie firmy jako otwartego systemu, ztozo-
nego z uktadow i procesow wzajemnie ze soba powiazanych, ktérego zasadniczym
priorytetem jest dostarczenie wartosci dla klientow (Pacholski, Cempel, Pawlew-
ski, 2009, s. 30).

Zasoby przedsigbiorstwa, zarowno te materialne, jak i niematerialne, sg nie-
zbedne do realizacji procesow w organizacji. Decyzje zwigzane z realizacja strate-
gii rozwoju w przedsigbiorstwie powinny dazy¢ do jak najbardziej efektywnego
wykorzystania posiadanego potencjatu. Genezy podejscia procesowego we wspol-
czesnych koncepcjach zarzadzania nalezy upatrywaé w pracach Portera, ktory sto-
sowat holistyczne podejsécie do procesdw w przedsigbiorstwie.

Proces mozna rozumie¢ jako ,,sekwencyjny ciag dziatan rozpoczynajacy si¢ po-
zyskiwaniem i przetwarzaniem zasoboéw informacyjnych i materiatowych, ktére po
przetworzeniu staja si¢ zasobami dla kolejnych ciagdéw dziatan realizowanych
przez klientow wewnetrznych” (Nowosielski, 2008, s. 45). Definiowany jest réw-
niez jako ,zintegrowany, celowy uktad badz tancuch czynnosci, stanowiacy za-
rowno rezultat integracji i strukturalizacji czynnosci, jak i obiekt zintegrowanego
zarzadzania” (Blaik, 2010, s. 155).

Zdaniem Nowosielskiego mozna wyr6zni¢ dwa podejscia do zarzadzania proce-
sami: waskie i1 szerokie. Zgodnie z szerokim ujeciem oznacza ono ,,w miar¢ kom-
pleksowe, ciaggte i usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod
i narzedzi (technik) oddzialywania na procesy zachodzace w organizacji, zmierza-
jace do zrealizowania celow organizacji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb
jej klientow zewnetrznych i wewngtrznych”. Natomiast zgodnie z waskim ujgciem
oznacza ono ,,planowanie zmian usprawniajacych procesy zachodzace w przedsie-
biorstwie i kontrolg stopnia ich realizacji” (Nowosielski, 2008, s. 57-58). Identyfi-
kacja procesow w organizacji jest warunkiem koniecznym do ich dalszego dosko-
nalenia, a dzigki temu zwigkszenia efektywnosci oraz dostarczenia wartosci klien-
tom (Mroczko, 2016, s. 56-57).

Podstawowym celem wykorzystania podejScia procesowego w zarzadzaniu jest
zapewnienie ptynnego i szybkiego przeplywu materialow, towaréw, wyrobow
i informacji przez ogniwa procesu wytworczego az do dostarczenia wartosci klien-
tom. Logistyka traktuje o zasadach, metodach oraz technikach modelowania proce-
sOw przeptywu materiatow, towardow, wyrobow gotowych i zwigzanych z nim in-
formacji w systemach i migdzy systemami logistycznymi (Sottysik, 2000, s. 7). Jak
kazda dziatalno$¢ cztowieka generuje ona okreslone zyski ekonomiczne, ale row-
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niez powoduje okre$lone zagrozenia dla srodowiska naturalnego (Placzek, 2012,
s. 83). Wywiera ona wptyw na dynamike przychodéw, optymalizacje stanéw ma-
gazynowych, poziom kosztow organizacji.

Procesy logistyczne bezposrednio oddziatujg na poziom rozwoju przedsigbior-
stwa 1 oznaczaja ,,procesy, ktore sa powigzane z innymi procesami, przy czym
uwzgledniaja nastepujace aspekty: miejsce, czas, koszt, efektywnos$¢” (Krawczyk,
2000, s. 102). Blaik wyrdznia dwa rodzaje procesow logistycznych:

— pierwotne, faczace procesy zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji,

— wtérne, w sktad ktorych wchodza procesy planowania, podejmowania decyzji,
koordynacji oraz optymalizacji systemow logistycznych (Blaik, 2010, s. 147).
Do najwazniejszych proceséw logistycznych, ze wzgledu na realizacj¢ koncep-

cji zrbwnowazonego rozwoju przez przedsigbiorstwo, nalezy zaliczy¢: procesy

transportowe, magazynowania i zarzadzania opakowaniami. Wdrozenie idei zrow-
nowazonego rozwoju w obszarze logistyki nalezy utozsamia¢ z wykorzystaniem
technologii $rodowiskowych, ktorych zadaniem jest ograniczenie negatywnego
wplywu na $rodowisko naturalne (Placzek, 2012, s. 83). Minimalizacja kosztow
uzyskana dzieki efektywnosci i racjonalnosci zarzadzania procesami logistycznymi
sprzyja uzyskaniu przewagi konkurencyjnej i poprawie dynamiki rozwoju (Dycz-
kowska, 2012, s. 73).

I Gospodarka |

/‘i‘
(7777 - T T /A

| Spofeczefistwo M——— Srodowisko J|
§

v

Przeptyw materiatow

| Przeptyw informacji I

A
v

Przeptyw pienigdzy

Rys. 1. Procesy logistyczne w zrbwnowazonym tancuchu dostaw. (oprac. wlasne
na podstawie Dyczkowska, 2012, s. 73; Swietlinska, 2014, s. 375, Sisco, Blythe Chorn,
Pruzan-Jorgensen, 2010, s. 5)

Procesy logistyczne zachodza w zréwnowazonym tancuchu dostaw (rys. 1),
w ktorym ,,zarzadza si¢ wptywami $rodowiskowymi, spolecznymi i ekonomicz-
nymi oraz dziata na rzecz dobrych praktyk rzadzenia przez caty cykl zycia produk-
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tow i ustug. Celem zrownowazonego tancucha dostaw jest tworzenie, ochrona
1 wzrost dlugoterminowej warto$ci (Srodowiskowej, spotecznej i ekonomicznej) dla
wszystkich interesariuszy zaangazowanych w obecnos¢ produktéw i ustug na ryn-
ku” (Sisco, Blythe Chorn, Pruzan-Jorgensen, 2010, s. 5). Efektywne dziatania ukie-
runkowane na rozwdj spoteczno-ekonomiczny z poszanowaniem zasobow przyro-
dy niosa ze soba konieczno$¢ wspdlpracy pomiedzy uczestnikami tancucha do-
staw: zaopatrzeniowcami, producentami, dystrybutorami oraz konsumentami
(Swietlinska, 2014, s. 375).

Tabela 1. Dziatania oraz potencjalne korzysci z implementacji koncepcji zroOwnowazonego

rozwoju w poszczegblnych procesach logistycznych (na podst. Swietlinska, 2014, s. 376)

Rroces Dziatania pozadane Potencjalne korzysci
logistyczny
zmniejszenie zuzycia surowcoOw minimalizacja kosztow
wykorzystanie surowcow pochodzacych dzigki optymalnemu wy-
Pozyskiwanie z recyklingu korzystaniu surowcow
SUTOWCOW wykorzystywanie biosurowcow budowanie pozytywnego
wybor dostawcow o orientacji proekologicznej wizerunku
optymalna lokalizacja geograficzna
projektowanie produktow niskokosztowych zmniejszenie kosztow
energooszczednych dystrybucji
Przetwarzanie | zmniejszenie gabarytow opakowan ograniczenie kosztow zuzy-
i zamykanie obiegu energii oraz wody cia materiatow i energii
produkcja planowanie produktu dla recyklingu tworzenie nowych miejsc
szczegodtowe analizy poprzedzajace budowg no- pracy
wych fabryk
ograniczanie emisji gazow cieplarnianych i spalin | zmniejszenie emisji szko-
. eliminowanie pustych przebiegéw dliwych gazow
DYSthbucla optymalne wykorzystanie tadownosci §rodkow do atmosfery
! transportowych redukcja kosztow tran-
transport transport kombinowany sportu
wykorzystanie innowacji
zakup produktow ekologicznych optymalizacja wydatkow
segregacja odpadow konsumentow
Konsumpcja | optymalizacja zakupow zwigkszenie §wiadomosci
zakup produktow nadajacych si¢ do recyklingu klientow
ograniczenie marnotrastwa
utylizacja odpad6éw na poziomie wszystkich pro- zmniejszenie zanieczysz-
cesOw czenia
Utylizacja poWSFanie systemu przyjmowania opakowan redukcja kosztow zwigza-
odpadow . zuzytych . o n}jch z wywozem odpa-
informowanie na temat niepozadanego wptywu na dow
srodowisko naturalne
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Dziatania oraz potencjalne korzysci z wdrazania koncepcji zrownowazonego
rozwoju widoczne sg we wszystkich procesach logistycznych (tab. 1). Podjete
czynnosci z zakresu wdrazania rozwigzan proekologicznych powoduja szereg ko-
rzys$ci, w tym przede wszystkim prowadza do stabilnego i dlugotrwatego rozwoju
przedsigbiorstwa odbywajacego sie zgodnie z poszanowaniem zasobow przyrody.

Procesy zarzadzania tancuchem dostaw obejmuja: zarzadzanie relacjami z klien-
tem, zarzadzanie relacjami z dostawcami, zarzadzanie obstuga klienta, zarzadzanie
popytem, realizacje zamowien, zarzadzanie przeptywem produkcji, rozwdj 1 ko-
mercjalizacje produktu, zarzadzanie zwrotami (Lambert, 2008). Procesy skladaja
si¢ z podproceséw majacych wymiar operacyjny i strategiczny, przy czym: ,,pod-
procesy strategiczne zapewniaja strukture, tj. w jaki sposob proces bedzie zaim-
plementowany natomiast podprocesy operacyjne zapewniaja szczegétowe kroki dla
implementacji. Proces strategiczny jest koniecznym krokiem w integracji firm z in-
nymi cztonkami tancucha dostaw, natomiast to na poziomie operacyjnym majg
miegjsce codzienne czynnosci” (Jarzebowski, 2012, s. 683).

Zréwnowazony tancuch dostaw oraz procesy logistyczne w nim zachodzace
wplywaja na poziom spotecznej odpowiedzialnosci logistyki, ktorej priorytetowy-
mi zagadnieniami sg zrbwnowazony transport, zakupy, magazynowanie, uwzgled-
nianie zasad etyki (Sliwinska, 2014, s. 377). Jednym z najwazniejszych elementow
zarzadzania procesami logistycznymi jest okreslenie metody, dzieki ktdrej mozliwe
byloby zmniejszenie czasu realizacji zamowien. Konieczno$cig wydaje si¢ tu kom-
plementarne podejscie do realizacji zamoéwienia oraz optymalizacji miejsc styku
ogniw tancucha dostaw (Christopher, 2000).

4. STUDIUM PRZYPADKU

Empiryczng weryfikacje podjetej w opracowaniu problematyki oparto na anali-
zie procesOw logistycznych wptywajacych na zrownowazony rozwdj grupy kapita-
lowej Lotos SA. Cel podstawowy funkcjonowania spotki okreslono jako maksyma-
lizacje¢ warto$ci marzy zintegrowanej, celami posrednimi sg koordynacjg proceséw
zwigzanych z optymalizacja tancucha dostaw oraz jak najbardziej efektywne wy-
korzystanie posiadanych zasoboéw majatkowych. Przedsigbiorstwo wspiera naste-
pujace cele zrbwnowazonego rozwoju ogtoszone przez ONZ we wrzesniu 2015 r.:
— zapewnienie wszystkim inkluzywnej i wysokiej jakosci edukacji oraz promo-

wanie uczenia si¢ przez cate zycie,

— zapewnienie wszystkim ludziom dostepu do wody i warunkdéw sanitarnych,

— zapewnienie wszystkim dostepu do stabilnej, zrownowazonej i nowoczesnej
energii po przystepnej cenie,

— promowanie inkluzywnego i zrownowazonego wzrostu gospodarczego, zatrud-
nienia i godnej pracy dla wszystkich ludzi,
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— budowanie odpornej infrastruktury, promocja inkluzywnej i zréwnowazonej
industrializacji oraz wsparcie innowacyjnosci,

— zmniejszenie nierowno$ci w krajach 1 miedzy krajami,

— stworzenie wzorcoOw zrownowazonej konsumpcji i produkc;ji,

— ochrona morza i ocean6w oraz wykorzystywanie ich zasobow w zrownowazony
sposob,

— zarzadzanie lasami w sposdb zréwnowazony, zatrzymanie i odwrdcenie proce-
sow degradacji gleby, powstrzymanie utraty bior6znorodnosci,

— wzmocnienie $rodkdw wdrazania i zrewitalizowanie globalnego partnerstwa
(Lotos, 2017).

[ Kluczowe obszary tancucha dostaw Grupy Kapitatowej LOTOS ]
Planowanie Zaopatrzenie Proces Dystrybucja
produkcji produkcji oraz produkcji produktow
i operacji logi- operacji logi-
I
[ Koordynacia procesow logistycznych ]— Cel przedsigbiorstwa:
maksymalizacja marzy
[ Optymalne wykorzystanie aktywow ]— .
- —— = >
Gospodarka ~ rL Spoteczenstwo

‘\[ —— /

Rys. 2. Zrébwnowazony tancuch dostaw grupy kapitatowej Lotos (na podstawie
Lotos, 2017)

Podstawe tancucha wartosci Grupy Lotos stanowig procesy logistyczne sktada-
jace si¢ na tancuch dostaw (rys. 2). Szeroki zakres dzialalno$ci powoduje, ze
przedsigbiorstwo posiada rozbudowang sie¢ powigzan z kontrahentami. Dostawcy
i odbiorcy wspdtpracuja z Grupa Lotos zarowno w wymiarze operacyjnym, jak i stra-
tegicznym. Podstawowym elementem tworzenia sieci wspotpracy jest uwzglednie-
nie aspektow zwiazanych z przestrzeganiem i realizacjg przez kooperantéw spo-
fecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zasad zrownowazonego rozwoju.
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Przedsigbiorstwo podejmuje dziatania majace na celu efektywne zarzadzanie
procesami logistycznymi, a jego pionowa integracja wymaga nieustannej kontroli
przetywu surowcow, produktow, informacji i §rodkoéw pienigznych na wszystkich
etapach fancucha dostaw. Podstawowym surowcem w strukturze zaopatrzenia gru-
py kapitalowej jest ropa naftowa a celem przedsigbiorstwa w przypadku jej dostaw
celem jest optymalizacja oraz dywersyfikacja kierunkéw i zrodet jej dostaw.

Czystosé Otwarto$¢

Profesjonalizm

Poszukiwanie

Wspotpraca

Produkcja i wydobycie

Odpowiedzialno$é Innowacyjno$¢

Transparentno$¢

Rys. 3. Model budowy wartosci Grupy Kapitatlowej Lotos (na podstawie Lotos, 2017)

Kluczowe dla budowania modelu wartosci grupy kapitatowej Lotos uwzgled-
niajacego kwestie gospodarcze, spoteczne i polityczne jest takie zorientowanie
procesow logistycznych, ktore uwzglednia cztery elmenty sktadowe: profesjona-
lizm, szacunek, transparentnos¢ oraz wspotprace (rys. 3). Procesy logistyczne zo-
rientowane sa na ich mozliwie najwigkszg efektywnos¢, profesjonalng obstuge
klientéw i kontrahentow. Naktady inwestycyjne w okresie strategicznym w latach
2011-2015 wyniosty 4,2 mld zl, a inwestycje proekologiczne w 2015 r. wyniosty
72 mln zt.

5. ZAKONCZENIE

Degradacja Srodowiska naturalnego jest zwigzana w znacznej mierze z rozwo-
jem gospodarczym spowodowanym wzrostem potrzeb konsumpcyjnych spoteczen-
stwa. Stad tez koniecznos¢ realizacji zasad zrownowazonego rozwoju przez przed-
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sigbiorstwa. Jest konieczne, aby zarzadzajacy podmiotami gospodarczymi oprocz
zainteresowania kwestiami finansowymi zdawali sobie rowniez sprawe z koniecz-
nosci dbania o otoczenie organizacji. Podejmowanie dziatan uwzgledniajacych
srodowisko naturalne jest naturalng konsekwencjg globalizacji oraz wzrostu konku-
rencyjnosci. Jednym z wymiardw realizacji strategii zrOwnowazonego rozwoju jest
proekologiczne nastawienie na procesy logistyczne. Inwestycje podejmowane
w kierunku realizacji zrbwnowazonego tancucha dostaw przynoszg wymierne ko-
rzysci spoteczne, gospodarcze i ekologiczne dla organizacji oraz wptywaja na jej
pozytywny wizerunek wérdd interesariuszy.
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LOGISTIC PROCESSES AND THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF THE ENTERPRISE

Summary

The main aim of this article is to show the analysis of the impact of logistical processes
on sustainable business development. It signifies the stable and sustainable economic and
social development of the organization taking into account respect for natural resources.
The task of managing organizations is not only to realize current financial interests, but
above all to ensure that the needs of future generations are catered for at the same level as
the present. Undoubtedly, logistic processes, including supply, production and distribution,
have a significant impact on the sustainable development of enterprises. It is necessary to
undertake actions aimed at increasing the level of innovation in order to reduce the emis-
sion of harmful substances into the environment. The purpose of this article is to analyze
the impact of process management efficiency.

Keywords: logistics processes, sustainable development
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The article is conceptual and harmonizing in character. It is a voice in the discussion
about the axiological foundations of the creation of compensation systems. It is based on
the idea that justice is one of the most important characteristics of compensation, one which
determines whether that compensation is positively assessed. Compensation that is seen to
be fair is an indicator that an employer treats the worker honestly and considers him
a partner which, in turn, acts as a strong motivational factor. The article contains the results
of analyses of philosophical concepts of justice presented by Rawls and Nozick and indi-
cates the implications of these theories in the practice of compensation management.
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1. INTRODUCTION

As aptly noted by Milton Friedman, the notion of justice is ,,(...) in reality so
difficult to define that it may be impossible to precisely do so” (Friedman, 1994,
129). Regardless, for many centuries justice has been present in scientific papers
and the work of prominent economists and those studying management sciences. It
is an independent object of study as well as a criterion in the axiological assess-
ment of behaviors, phenomena, states, processes or systems. The following article
will treat justice as an important factor in the creation and evaluation of employee
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compensation systems. This results from the conviction that compensation! can be
analyzed not only within the economic but also within the axiological scope. Fol-
lowing the example of Herman (2015, 19-36) we accept axiology as a sub-
discipline which straddles the area where theoretical and practical sciences meet.
All value seen from this perspective becomes a basic criterion in the evaluation of
attitudes, behaviors and activity of people. Axiology which has been defined in
such a manner becomes an integral part of management philosophy because it ex-
presses those values held by the management, their convictions, their approach to
people and to themselves. Through formulating the question about the axiological
rationale behind employees’ compensation we are asking about the type of a sys-
tem being used to fashion this extraordinarily important motivational factor, and,
indirectly, also about the type of value system being communicated by the organi-
zation to its workers.

The evaluation of the effectiveness of an employee compensation system
(Beck-Krala, 2012, 23-31) requires several different criteria. These include not
only ,, hard” indicators, such as the ratio of results of work to the compensation
fund, but also those which are considered ,,soft” (Moczydtowska, 2015, 9-12).
These should encompass the possibility to hire and retain the best quality employ-
ees as well as the motivational power of compensation expressed as, for example,
the level of worker satisfaction resulting from the adaptation of the system to their
expectations. The article is based on the assumption that one of the main premises
deciding whether the compensation system is perceived as attractive is its fairness,
which in turn correlates closely with the system of values being promoted within
the organization (Gardner, Van Dyne, Pierce, 2004, 307-320).

The article is conceptual and harmonizing in character. It is a voice in the dis-
cussion about the axiological foundations of the creation of compensation systems
and the transparency of salaries. It aims at the systemization of the interdisciplinary
scientific achievements concerning the category of just compensation and the crea-
tion of a theoretical plane for further empirical research.

2. HISTORY OF RESEARCH CONCERNING JUSTICE

In ancient times justice was the subject of numerous scientific discourses and
mainly fell within the sphere of interest of philosophers. One of the earliest accept-
ed definitions of justice is the one formulated by Ulpian who described it as a con-
stant and perpetual wish to render to everyone his due (Plisecka, 2002, 131). For
Socrates justice was a virtue: to know the meaning of ,,courage” or ,,justice” is to
become courageous and just (Plato, 1982, 22-23). According to Aristotle justice is

! The concept of salary or payment is not the same as the concept of compensation but
for the purposes of this article they will be used interchangeably.
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one of the greatest moral virtues. ,,Justice is the same as ethical perfection” (Aristo-
tle, 1956, 162). Cicero treated justice (iustitia), along with fortitude, prudence and
self-restraint, as the most important element of virtue, a spiritual disposition con-
sistent both with rationality as well as the laws of nature. A unique feature of jus-
tice is that its observation benefits everyone. This shows its social character and its
importance in maintaining bonds between people. ,Justice exhibited through
deeds” (iustitia agendi) described by Cicero has distinctive significance within the
context of this article. For the above-mentioned philosopher justice befits rulers
and civil servants managing public affairs. It demands that they maintain and pre-
serve everyone within his rights, reward and grant goods to the good and restrain
the bad, each in accordance to his service or offence.

The importance of justice has been stressed by Smith (1989). In his ,,The Theo-
ry of Moral Sentiments” he wrote: ,,Beneficence, therefore, is less essential to the
existence of society than justice. Society may subsist, though not in the most com-
fortable state, without beneficence; but the prevalence of injustice must utterly
destroy it” (Smith, 1989, 127).

Within the history of economics justice is sometimes likened to equality but this
way of understanding it leads to an obvious conflict with effectiveness. A work
which is considered a classic in reflecting this dilemma is Arthur Okun's ,,Equality
and Efficiency: The Big Tradeoff” (Wilkin, 1997, 33). Okun argues that the con-
flict between the principle of equality and the principle of economic effectiveness
is unavoidable hence, through the use of those tools provided on the one hand by
capitalism and on the other by democracy, societies are doomed to constantly ,,jug-
gle” economic and humanistic values.

3. RAWLS' A THEORY OF JUSTICE AS A FOUNDATION
OF EGALITARIANISM IN DEVISING COMPENSATION

One of the best known definitions of justice is the one formulated by a Harvard
University professor Rawls. In his work ,,A Theory of Justice” published in 1971
he writes: ,,Justice is the first virtue of social institutions, as truth is of systems of
thought. A theory however elegant and economical must be rejected or revised if it
is untrue; likewise laws and institutions no matter how efficient and well-arranged
must be reformed or abolished if they are unjust” (Rawls, 1994, 13). He explains
the essence of justice by invoking the notion of the ,, original position”. It is a kind
of a ,,psychological experiment” (Przybyta, 2006, 15), a hypothetical state of inher-
ent unawareness in which individuals are not conscious of some information such
as their current and future place in society, their social status, the state of their
wealth as well as their personal qualities, for example, their inherent talents. They
also lack other knowledge, for instance, the prevailing political or economic situa-
tion of a society in which they live. According to Rawls the fulfillment of these
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assumptions would lead to the introduction of rules which would be fair to every-
one. In Rawls’ opinion if an entity does not realize what its final position will be
within its own self-created social order most likely it will not bestow privileges to
any social group but rather concentrate on the creation of a system which is just
and fair to everyone. A system which is just for all will be based on two fundamen-
tal principles. The first one states that every person should have an equal right to
the widest system of basic, universal and at the same time generally accepted free-
doms. The principle of freedom is absolute and cannot be discarded. In events of
conflict, which may arise at various planes and concerns the freedoms afforded the
individual, it becomes necessary to abandon some of those liberties but attempt to
preserve a system which retains as many personal rights as possible (Acocella,
2002).

The second principle of justice, also defined as the principle of differentiation,
states that all departures from the principle of equality are justified only if they
benefit those individuals whose situation is the most dire. The interpretation of
justice as impartiality can be expressed as: ,,All original social assets — freedom
and opportunity, profit and wealth as well as that which constitutes the basis for
one’s own self-worth — should be apportioned equally unless the unequal distribu-
tion of any one or all of these assets benefits those who are the least privileged”
(Rawls, 1994, 416).

In the opinion of J. Rawls workers’ natural above average talents in no way are
a part of their own achievement, therefore benefits which they will probably gain
through using them are also undeserved. It could be assumed then that, in line with
the justice theory being analyzed, a fair system of compensation should be as egali-
tarian as possible, and in cases when employees achieve higher earnings due to
their individual ,,undeserved” predispositions, the redistribution of assets should
occur at the level of state institutions. This course of thought is, however, a far
reaching simplification. Rawls reviews the principles of justice directly concerning
compensation: ,,to each according to his effort”, ,,to each according to his input”,
»from each according to his talents”, ,to each according to his needs”, ,to each
according to his training”, ,,to each according to his experience”, ,,to each accord-
ing to the risk he takes”, ,,to each according to his contribution” and finally ,to
each equally”. The analysis of the rules listed above is crowned by the conclusion
that none of them can be raised to the rank of being first or the most basic
(Przybyta, 2006, 25). The notion being discussed discards the principle ,,to each
according to his contribution” and accepts a certain favoring of individuals who
are, for various reasons, weaker. On the other hand the disproportion in compensa-
tion should motivate people to make choices which from their point of view will
promote their own goals (e.g. to choose a place of employment suitable to their
inherent predispositions). Additionally, in relation to compensation systems, the
principle of formal justice or the consistent and transparent application of rules
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concerning compensation accepted by the organization is utilized. ,,Pure justice”
has its source in the social acceptance of rules and is grounded in the understanding
that those rules must be obeyed.

4. COMPENSATION ELITISM IN THE THEORY OF JUSTICE
DEVELOPED BY R. NOZICK

Robert Nozick's interpretation of justice holds a significant position among
modern theories of justice addressing fair employee compensation. It has been
added to the annals of history as a theory of procedural justice. Nozick questions
the right of a central authority (state or organizational) to grant individuals a fair
share of assets and goods since the objects of that redistribution are resources
which those same individuals earned through their own effort (Maron, 2007/2008,
320). Granting, therefore, any entity (person or organization) the right to control all
resources and decide how they should be divided is unjust. Nozick proposes the use
of the term ,,justice in holdings” which contrary to distributive justice remains
neutral. Applying this course of thinking to analyze the fairness of employee com-
pensation it should be assumed that remuneration which is adequate to the individ-
ual employee's input into the results attained by the organization is just. ,If a hu-
man being and not the community, nor state or God is a master unto himself then
he is, at the same time, the owner of his talents and abilities, hence also of those
assets created as a result of those talents and abilities. To cause someone (e.g.
a person without those abilities) to become a beneficiary of other people’s abilities
objectifies the person with that ability in the name of the paternalistically understood
good of the person not endowed with those abilities” (Johnson www.missouri.edu).
Despite the fact that the differentiation of human talents and abilities is arbitrary
(since the disproportion of those abilities does not depend on those individuals),
this in no way depreciates the rights of those employees who are exceptionally
gifted to significantly higher earnings or to a greater share of other benefits includ-
ed within the system of compensation.

Acceptance of significant disproportion in compensation based on the individu-
al value of an employee to an organization is reflected in the idea of superkeepers
(Schuster, Zingheim 2004, 38-41). Superkeepers are those workers who, in the
understanding of a given organization, possess and can effectively make use of key
skills. Their importance is especially apparent in those enterprises which are, for
various reasons, going through a crisis. Acknowledging the validity of Nozick’s
theory of justice provides a base for the acceptance of a thesis that, paradoxically,
a financial crisis justifies elitism in compensating employees. The essence of this
manner of compensation can be stated as: ,,Since it is impossible to pay everyone
well then, for some time, those on whom depends the most will be well paid”
(Oleksyn 2006, 249), meaning those managers and specialists whose abilities will
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facilitate the most rapid emergence out of the crisis. The overall low level of com-
pensation most often resulting from the difficulties the organization is going
through does not mean that there may not be significant disparity in salaries. On
the contrary, in these types of situations it is insisted that compensation based mo-
tivational factors should become concentrated on the best, most effective employ-
ees. Of course the unequivocal determination which workers are more and which
less valuable, as well as being able to choose those whom the company could let go
without great loss and those who should be retained at all cost is a very difficult
task.

In order for a compensation system concentrated on individual motivation of
those employees who are considered to be the most valuable to be just requires the
application of methods facilitating the determination which workers' abilities are
the most desirable in the context of the company's strategic goals. This creates
aneed for the implementation of the right methods of assessment. This type of
system becomes a part of the overall business strategy and not only the strategy of
employee compensation. It requires the selective pursuit of talent and prior to that
a determination who and upon what criteria will be considered an ,,exceptional
employee”. A task which then becomes crucial for managers is skillful communi-
cation to employees which skills are considered to be the most valuable and what
they can do to increase their worth in the eyes of the company and gain the status
of a ,,super employee”.

Within this context the principle of transparency in compensation should also be
regarded as very important. It seems reasonable to believe that the most innovative
and engaged workers will choose to stay in an organization where they are not only
well paid but also convinced that the compensation system is an element of treating
the employees fairly and as partners. This also means that they are granted the abil-
ity to compare their results and the rewards they receive as a consequence of those
results with the results and remuneration granted to other members of the organiza-
tion. As has been aptly noted by Brzezinski (2015, 24) ,,the more we try to hide this
knowledge the more ‘efficiently’ we lose our best workers who very often perceive
trust to be a part of their compensation”.

5. ADAMS EQUITY THEORY

The motivational theory which most relevantly relates to the category of justice
is Adams’ equity theory (also called the theory of inequity or the theory of just
rewards). In presenting the process of building motivation, the author of this idea
draws attention to the stages through which it progresses. First the employees
measure the effort they have put forth and its subsequent results. Next they com-
pare those calculated values with those attained by other workers. If the outcome of
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this comparison turns out to be balanced, then this situation is seen as just or fair.
If, on the other hand, it is not, then there is a feeling of injustice or a state in which
compensation (reward) is either too large or too small. In order to perform these
comparisons, the employee first has to establish some points to which he can refer.
Adams defines three categories into which these points of reference fall:

1.

Others or all people employed in similar positions within the same organization
or people who are a part of a circle of acquaintances or friends. Compensation
of these people is compared to the rewards gained for our own work.

The System — concerns the system of compensation within the entire organiza-
tion. It covers formal regulations and precedents on the basis of which compen-
sation is determined.

. Ourselves or the ratio of effort to the results of our work. The employee subjec-

tively views this aspect through the prism of his own professional experience
and responsibilities toward his family.
Gaining a sense of having been treated unjustly always causes psychological

discomfort, which people usually try to minimize through the use of one of the
following mechanisms:

changing the amount of effort: to restore balance between effort and the results
of work an employee can reduce his engagement;

changing the worth of the results: if the results are judged quantitatively the
employee can, for example, increase the number of produced items at the ex-
panse of their quality;

changing the way the employee perceives himself: the employee may start believ-
ing that the results of his work are not as good as he initially thought them to be;
change in the way the employee perceives others: the employee may start be-
lieving that the results achieved by his co-workers are much better than he ini-
tially thought;

changing the group used as a reference: the employee may start comparing him-
self to different people than before so that he regains a sense of justice in how
he is compensated;

the employee may resign from his position (Terpstra, Honoree, 2005, 51-58).
This theory assumes that the perceived injustice is accompanied by a state of

tension. It has a motivating effect on the employee which makes him want to re-
duce the level of injustice. J.S. Adams proposes four main theses connected with
unjust compensation:

1.

2.

When compensated for time worked those employees who are overpaid will be
more efficient than those who are paid fairly.

When compensated for the amount of goods produced those employees who are
overpaid will produce fewer units but of a higher quality than those who are
paid fairly. People who are compensated on a per piece basis will increase their
effort to achieve a state of justice. These activities may include improving quali-
ty or increasing the number of units produced. Increased production only inten-
sifies the level of injustice since every additional unit produced will increase
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compensation. Employee effort will more likely be directed at achieving higher

quality than on increasing the number of units.

3. When compensated for time at work those employees who in their opinion re-
ceive a wage that is too low will produce less or will reduce the quality of the
units being produced (meaning that their effort will be reduced causing lower
efficiency or quality reduction in comparison to employees who are fairly com-
pensated for their work).

4. When compensated on the basis of the amount of units produced those employ-
ees who are paid too little will produce a greater number of lower quality pieces
in comparison with those workers who are fairly paid (per piece workers can
bring about a state of justice since achieving a greater amount of production at
the expanse of quality will cause an increase in rewards at a lack of or very
small increase of effort).

This theory reinforces the belief that employee motivation is influenced signifi-
cantly by relative and absolute values of established compensation. If employees
consider their remuneration as unjust they start doing things which have as their
aim the improvement of this situation. This could be expressed in increased or de-
creased efficiency, improved or diminished quality of work, elevated absenteeism
or even through resignation (Moczydtowska, 2010, 130-132).

Comparisons performed by employees have fundamental significance within
the theory of justice. Most often the worker compares his effort and benefits which
are the result of that effort to those granted to other people. Adams' theory does not
explain the types of criteria used by the employee in choosing his point of refer-
ence. It can, however, be assumed that both the selection of that point of reference
as well as the assessment of his effort and benefits are very subjective. This means
that the employee may be mistaken in his estimations of the expenditures and bene-
fits of the person or group of people to whom he compares himself. Analytical
processes concerning the assessment of the ratio expenditures — benefits to self
and expenditures — benefits of the point of reference result in the feeling of being
treated justly as well as to being undervalued or overvalued:

Employee's benefits (Opr) > Point of reference benefits (Opo)

Employee's expenditures (Ipr) < Point of reference expenditures

The state of justice does not motivate changes either on the side of the expendi-
tures or on the side of benefits. The real motivational power, one which initiates
change, is the state of injustice. The longer it lasts and the stronger it is felt the
greater the employee's determination to overcome it. It is, however, worth stating
that a worker reacts much more to being undervalued or overvalued.
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6. DISPROPORTION IN COMPENSATION AND ITS
EFFECTIVENESS

Within the context of the problem addressed by this article, it is justifiable to
ask about the way disproportions in compensation influence the perception of their
fairness and what is the correlation between disparity in compensation and the ef-
fects achieved by the organization. Research results dealing with this subject are
not clear. On the one hand we receive reports which show that a lack in variation of
compensation produces positive consequences. This pattern has been observed,
among other examples, in the study concerning the relationship between variation
in the compensation of managers and a company's value. Siegel and Hambrick
(2005, 259-274) have proven that the greater the disproportion in the salaries of top
rung managers, the smaller the market value of the company. A similar conclusion
was drawn by Bloom (1999, 42-45) whose study concerned sport teams or organi-
zations where cooperation is the key to success. In football the relation that the
smaller the variations in compensation the greater the number of wins has been
observed. It must be, however, clearly stated that in other sport disciplines, for
example ice hockey or basketball, this has not been true. Players who contributed
more to the success of the team expected significantly larger salaries. On the basis
of the above, it can be concluded that the axiological category having the greatest
importance in the assessment of the amount of compensation is not equality but
justice. In those companies where everyone works equally hard and has similar
input into the success of an organization equal compensation is considered fair,
while in those companies where the input of individual members of the team to
success clearly differs then variations in compensation should be considered as fair.

Of course the level of that variation is a subject which remains open to discus-
sion. Interesting data on this matter is provided by the extensive research of Kiat-
pongsan and Norton (2014, 587-593). On the basis of a study encompassing an
impressive number of respondents, exceeding 55,000 from 40 countries, they
proved that, first, people understate the estimated difference between the compen-
sation of managers and unskilled workers and, second, they consider as fair
a smaller disproportion in compensation than the one which is the result of their
own understated estimates. For example, in the USA the actual ratio between the
compensation of highest level managers and unskilled workers was 354:1, that
estimated by respondents was 30:1, while the one believed to be justified and just
amounted to only 7:1.

Research results obtained by Kiatpongsan and Norton show also that the as-
sessment of justice in the disproportion of compensation is culturally dependent.
For example, in Denmark respondents decided that the proportion 2:1 is fair while
in Taiwan this ratio is 20:1. It can, therefore, be assumed that in countries whose
culture is characterized by greater distance toward authority employees consider
greater differentiation in compensation as justified.
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7. CONCLUSION

Compensation is one of the factors which strongly influence employee motiva-
tion. One of the key characteristics of compensation, one which determines its
positive assessment by employees, is justice or fairness. It is the result of the belief
that the level of compensation is an element of a psychological contract entered
into with the employer according to which compensation is an indicator of being
treated justly and as a partner. The epistemological analysis presented within this
article shows that although the problem of compensation justice has, for decades,
been addressed by management science theory it is still an open subject. There are
no studies, for example, concerning the relationship between the subjective as-
sessment of the fairness of compensation being received and the self-assessment of
the level of motivation to work. From the cognitive point of view, the search for
the answer whether the perception of being justly compensated correlates with such
variables as age, sex, job experience and the position held by the employee within
the organization. What activities (conscious or intuitive) are initiated by manage-
ment to increase the feeling of being fairly compensated?

Making systematic employee attitude surveys about their opinion whether their
salary is equal and what factors affect this opinion is significant from the viewpoint
of management practice. Counting the axiological basis of salary as justice or in-
tegrity has serious justification in case when on the Polish labor market there are
not enough employees in many occupational fields. It can contribute to brand
building of an organization as an employer, while maintaining the principle of sala-
ry efficiency.
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SPRAWIEDLIWOSC JAKO AKSJOLOGICZNE KRYTERIUM OCENY
SYSTEMU WYNAGRADZANIA

Streszczenie

Artykut ma charakter koncepcyjny i syntetyzujacy. Stanowi glos w dyskusji nad
aksjologicznymi fundamentami ksztattowania systeméw wynagrodzen. Opiera si¢ na
zalozeniu, ze jedng z najwazniejszych cech wynagrodzenia decydujacych o pozytywnej
ocenie dokonanej przez pracownikow jest sprawiedliwos¢. Wynagrodzenie oceniane jako
sprawiedliwe stanowi wskaznik uczciwego i partnerskiego traktowania przez pracodawce
ima silng moc motywujaca. Artykul zawiera wyniki analizy filozoficznych koncepcji
sprawiedliwosci J. Rawlsa oraz R. Nozicka oraz wskazuje implikacje tych teorii dla
praktyki zarzadzania wynagrodzeniami.

Stowa kluczowe: sprawiedliwos¢, wynagrodzenia, zarzadzanie wynagrodzeniami
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Cobotics refers to the design, production, study, and use of work systems in which one
or more operator(s) interact(s) with one or more robot(s) in a shared space or remotely. This
type of system is increasingly present in industry. It aims to improve how things are pro-
duced in terms of performance and health/safety by drawing on the respective strengths of
operators and robots. Cobotic systems (comprising the operator, robot and task/environ-
ment) cannot be designed and put into service without anticipating difficulties related to
technical complexity, the use of the system, and the industrial process. With this in mind,
this article proposes to design systems based on simulations using an interdisciplinary ap-
proach drawing on ergonomics, robotics and cognitive engineering.

Keywords: systems design, operator, ergonomics

1. INTRODUCTION

Cobotics refers to the design, production, study, and use of work systems in
which one or more operator(s) interact(s) with one or more robot(s) in a shared
space or at a distance (Claverie et al., 2013). This type of system is increasingly
present in industry. It aims to ensure production-line flexibility, improve perfor-
mance, reduce occupational illnesses and accidents and guarantee the employabil-
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*** IMS, Univ. Bordeaux, 33405 Talence, France.
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ity of expert operators. To achieve this, we must take advantage of the complemen-
tary qualities of humans (flexibility, decision-making, expertise) and robots
(strength, endurance, speed, precision, repeatability).

To facilitate the deployment of cobotic systems (comprising the operator, the
robot and the task/environment) (Mouliéres-Seban et al., 2016) at workstations, an
interdisciplinary approach drawing on ergonomics, robotics and cognitive engi-
neering has been implemented at Safran and Airbus Safran Launchers (Mouliéres-
Seban et al., 2016). The first stage of this approach involves analyzing the opera-
tors' activity and the technical constraints at the current workstation and/or in refer-
ence situations similar to those ultimately targeted (e.g. situations already using
similar cobots). Then, the request is reformulated and the need described in detail
in a functional analysis drafted by the project stakeholders. The working group
then discusses the general design options with the input of potential suppliers, in
order to ensure their reliability. This is followed by the study stages that will con-
tribute to the system design and determine its feasibility.

Preliminary analysis
- Of operators' activity
- Ofreference situations

Functional specifications

General design options

Basic model

Basic studies
Design and evaluation of a mockup

Prototype specifications

Detailed studies
Design and evaluation of a prototype v

Technical specifications

Industrialization

Final system

Fig. 1. Diagram of the stages of an industrial project

During design (general design options and studies), the simulation is essentially
used to establish a forecast of what working with the future installation will be like,
in terms of its efficiency, the procedures, and the health and safety of operators.
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The simulation can also be used to identify needs and initiate operator training
(Daniellou, 2004). The aim of the simulation is not to decide the best way of carry-
ing out the tasks, but to estimate potential future types of activity with the planned
system and to check if they are ergonomically acceptable (Daniellou, 2007). It
makes it possible to check that the planned solution meets the operators’ needs, and
the constraints linked to the workstation, the work organization and the process. At
the same time, simulations allow to make assessments of technical feasibility. In
view of the complexity of human-robot interactions, this approach requires skills in
robotics, cognitive engineering and ergonomics (Moulieres-Seban et al., 2016).

In this article, we will look at the importance of simulations in industrial cobotic
projects, before giving a detailed description of a tangible example of a simulation
with a user test implemented at Airbus Safran Launchers.

2. COBOTICS AND SIMULATION

2.1. Simulation serving design

Below, the simulation approach is presented sequentially. Nonetheless, an ap-
proach based on simulations is part of a loop that includes:

— A top-down approach aimed at clearly defining the project objectives, thanks to
interaction with the people involved in the design process, and drawing on their
knowledge;

— A bottom-up approach for analyzing the operators’ activity in reference situa-
tions and building scenarios concerning future activity.

This dual top-down/bottom-up approach provides information to feed into the
simulation process. It also makes it possible to progressively validate the working
hypotheses (Garrigou et al., 2001).

The first stage involves establishing the group of participants (operators, fore-
man, decision-maker, maintenance officers, etc.). The operators are sometimes
physically absent from the actual simulation, whether they are modeled or not.
A human centered design approach makes them participate actively in the simula-
tion (Boy, 2013). In robotics, designers usually model operators in their simula-
tions using digital models. These models can include biomechanical parameters
(angles and efforts, for example) and even perceptual factors, such as representa-
tions of the operators’ fields of vision (Daniellou, 2007). However, this type of
modeling induces a significant bias because the digital model behaves in a way the
designers imagined the operator would/should behave. It does not incorporate the
behavior of an operator who consciously and subconsciously adapts to variables
that the designers are generally unaware of. Thus, for all these reasons, the “real”
involvement of the operators in the simulation processes is decisive for the project.
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Then, hypotheses and scenarios concerning the use of the future system are es-
tablished. They are based directly on the earlier analysis of the existing system,
while following certain rules (Daniellou, 2004):

— Chronological continuity: a tool does not just appear in an operator’s hand, he
must have found it somewhere.

— Cognitive continuity: e.g. how does the operator know something, how does he
see, etc.

— Consideration of the operator’s capabilities: e.g. the operator cannot cross the
workshop while retaining 50 numerical values in his head, and he cannot lift
100 kg.

The hypotheses can address the integration of human factors, for example by
simulating acceptability, errors made during simulated interactions, the workload
(physical and cognitive) or situational awareness (Drury et al., 2003). Simulations
also provide an opportunity to test hypotheses regarding the "robotic" aspects.
These hypotheses can range from the sizing of the robotic system to its detailed
development, such as how the robot is to be fixed (to the floor, wall, etc.), the fea-
sibility of the movements required to complete the task, or the integration of the
various technological modules. Finally, the hypotheses can also concern the indus-
trial process, which may undergo changes at the same time as the cobotization of
the workstation.

The scenarios can then be built on the basis of these hypotheses. Insofar as pos-
sible, they must take into account the variables the operator will potentially be
faced with and all the operating modes of the future installation (normal, transitory
and in case of failure) (Thibault, 1998). Finally, great attention must be paid at this
stage to take into account the different modes of operator-robot interaction (see
Table 1).

Table 1. Roles of the operator during human robot interaction (based on Scholtz, 2002)

Master: the operator uses local or remote control to operate the “slave” robot, which has
a little or no autonomy. This type of interaction is sometimes used to teach a robot
a particular task on the production line.

Team-mate: the operator works together with the robot.

Supervisor: the operator checks the robot’s work and may give the robot instructions.

By-stander: The operator works in the same area as the robot but does not purposefully
interact with it; however, the operator must "understand" the basics concerning the robot
in order to work safely in the same room, and to ensure good productivity.

Maintenance officer: The operator checks and adjusts (if necessary) the software and/or
hardware of the robot.
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Once the scenarios and hypotheses have been prepared, the design and produc-
tion of the simulation materials can begin. The materials vary greatly according to
the project phase (see 2.2) and according to the human-robot interaction you want
to simulate. The simulation materials can range from plans/sketches to prototypes
and models (Thibault, 1998). The plans and models may be digital or physical (e.g.
drawings or cardboard models). The level of detail depends on the compromise
between representativeness and implementation time, in order to meet the objec-
tives described above in the most effective way and make any design modifications
as simple as possible (ISO 9241-210).

In addition, new virtual and/or augmented reality tools enable users to be im-
mersed in the future work situation. These tools are now used to evaluate human-
robot interactions (Weistroffer et al., 2014).

During the simulation, different measurement systems can be set up to provide
answers to the hypotheses formulated:

— Subjective tools: questionnaires (before and after the test); oral or written state-
ments from the subject; observations about the subject (behavior, reactions,
strategies, etc.);

— Objective tools: performance measurements (for a task: duration, errors, quality,
etc.); physiological measurements (heart rate, skin conductivity, pupil dilation,
EEG, fMR], etc.); measurement of the subject’s behavior (eye-tracking, motion
capture, etc.).

In human-robot interaction, physiological measurements give information about
the subject's condition, i.e. stress, cognitive load or fatigue, for example. This
makes it possible to note trends concerning the acceptability of the situation for
users. In order to evaluate the interactions during a simulation (Weistroffer et al.,
2014), you can also use general usability criteria, such as Bastien and Scapin crite-
ria (Scapin, Bastien, 1997) or Nielsen’s criteria (Nielsen, Molich, 1990) for exam-
ple.

The results of the simulations make it possible to validate/reject the hypotheses
established at the start and also provide a lot of additional data gathered when the
people concerned are placed in a simulation environment (concerning the planned
process or future task, for example). Consequently, simulations are a useful tool to
accompany change because the users buy into the future system and will more
likely accept it thanks to their proactive involvement in the industrial project.

2.2. Simulations according to the different project phases

During an industrial project, simulations provide decisive information at each
different phase of the project (Thibault, 1998; Barcellini et al., 2014), particularly
when the project concerns cobotics. Indeed, operators can find out about new tech-
nical systems while bringing their expertise and participating in the design.
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Theoretical solutions: Following the preliminary analysis and initial discussions
with potential suppliers, the working group comes up with one or more potential
solutions. To evaluate the solutions and ensure all the stakeholders understand
them in the same way, it is very useful to have a simulation that is quick to imple-
ment. For example, it may be based on story-telling, diagrams or sketches, or
a basic 3D digital animation. Note that a 3D animation can have a “marketing”
aspect to help convince decision-makers.

Basic studies and model: Once the potential solution has been validated, the
basic studies can begin. This stage makes it possible to fine-tune the design, nota-
bly using a model tested by future users. Here, the model is a non-functional phys-
ical or digital reproduction of the future work system. Consequently, it provides
new information concerning the technical feasibility, the human-robot interactions
(feedback and the operator’s action means), on the consistency of the scenarios,
and on the future process. After this, an action plan can be proposed to pursue the
project.

To evaluate the human-robot interactions, the model should be "interactive," i.e.
it can be used to perform simplified tasks. For example, the operator can handle a
cardboard model of a robotic arm in order to assess its usability.

The production of the model may be outsourced, but the in-house input data
must be taken into account, and the scenarios supplemented and validated by the
project team.

Detailed studies and prototype: The aim of the detailed studies is the same as
for the basic studies, i.e. to obtain information concerning the technical feasibility
linked to the use of a robot, concerning human-robot interactions and concerning
the process. However, this stage results in a much more advanced cobotic-system
design. To this end, a prototype is designed based on the results of the preliminary
analysis and the basic studies, before being tested by the working group (operators,
foreman, designers, decision maker, maintenance officers, etc.). In this context, the
term prototype refers to a functional (or partially functional) physical model of the
future work system. It allows to assess the cobotic system under more realistic
conditions than the previous models. The prototype is usually produced by a sup-
plier in close collaboration with the project's stakeholders, since its development
demands specific expertise that is generally not available within the company.

2.3. Simulations based on the type of cobotic systems

The type of cobotic system (co-location, co-manipulation or remote operation)
chosen within the framework of the industrial project will directly influence the
type of things that need to be simulated.

Co-location: The operator and the robot work in the same workspace with no
physical separation.
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The first aspects to be taken into account when designing a robot that works in
the same space as an operator are performance, safety and acceptability. In an in-
dustrial context, the system must obviously meet performance requirements, in
spite of safety systems (limited speed and efforts, operator detection, etc.). The
safety aspect can be addressed through risk analyses supported by information
from the simulations; this will make it possible to establish the requisite safety
measures. It is difficult to assess acceptability by simulating the operators close to
robots. On the other hand, they can be placed in a situation where they are in con-
tact with cardboard models, or even immersed in the situation using virtual reality,
for example (which makes it possible to incorporate the behavior of the robot)
(Weistroffer et al., 2014), or even using real robots (although this is more demand-
ing in terms of resources and safety).

Simulation also makes it possible to analyze other important points in an indus-
trial project, such as flows (inputs and outputs) and integration of the system in the
current workshop.

Co-manipulation: The operator manipulates the robot directly. There are sev-
eral types of co-manipulation: the operator can manipulate the robot’s tool, the
operator can manipulate several parts of the robot, or the operator can wear the
robot (exoskeleton), which is attached to the operator at several different points.

In addition to the aspects addressed in the previous paragraph, for co-
manipulation, it is important to simulate physical contact between the operator and
the robot, for example by evaluating efforts and postures (Maurice et al., 2014). To
do this, passive models are often used to validate the structure and bulk of these
systems. It is also possible to directly use cobots (robots specially designed and
manufactured to interact with humans), which ensure safe human-robot contact.

Teleoperation: The operator interacts with the robot remotely.

As regards remote operation, the safety and physical contact aspects only need
to be taken into account for transitory or failure modes. On the other hand, since
operators work at a distance, they must have enough information to have an ade-
quate overview of the situation (for example, what visual information should the
operator have?) and the means to act according to the requirements. In this way, the
level of autonomy can be adjusted according to the situation in order to achieve
optimum performance, switching from one of the following modes to another (Ka-
ber et al., 2000): complete autonomy, supervisory control (Sheridan, 1992), deci-
sion support or manual control for instance.

To simulate this kind of remote interaction, it is possible to build a mod-
el/prototype of the information and devices proposed to the operator (screens, indi-
cators, alarms, joystick, haptic device, etc.).
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3. PRACTICAL CASE: INTERACTIVE MODEL OF REMOTE
OPERATION

3.1. Project context

The simulation presented was used for an industrial project to design a cobotic
system to clean tanks soiled with a pasty, sticky, pyrotechnic product. Following
preliminary analysis and the needs definition, a potential solution was retained,
after confirmation of its viability by suppliers with technical and practical experi-
ence. The planned system comprised a teleoperated robot (to keep operators far
from the pyrotechnic area) which was suspended above the tank. It was attached to
a linear axis allowing it to reach every part of the tank, change tools and to be kept
clear of the tank in transitory and failure modes. The aim of the simulation was to
evaluate the planned solution, particularly the remote supervision and control of the
robot.

An interactive digital model was developed using the V-REP robotics simula-
tion software (Rohmer et al., 2013). Five students evaluated a preliminary version
of the test, which made it possible to perfect the test before launching the final
simulation sessions. Then, ten novices (7 female and 3 male employees from the
company, with an average age of 34) and eight operators who are experts in manu-
al tank cleaning (only men, with an average age of 36) participated in the test
which lasted 30 minutes.

The aim of the simulation was to evaluate:

— The supervision for the automated part of the cycle (scraping the wall of the
tank);

— The feedback about the status of the situation given to the user;

— The control of the simulation activity using a keyboard (accurate but con-
strained) and a joystick (freer interaction) for scraping the walls.

The secondary objective was to collect hands-on information about the need to
train operators to control the robots, and the acceptability of the simulation and the
control system.

3.2. Test protocol

Before starting, the subjects filled out a questionnaire and then carried out the
test following the operating procedure given to them on paper. They filled in an-
other questionnaire at the end.

During the test, the users could move through the scenario using a graphical us-
er interface and control the robot using a keyboard or a joystick (see Fig. 2).
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Fig. 2. Photograph of a user performing the test

The screen display is divided into 4 windows (see Fig. 3):

A “tool” view;

An intermediate view to keep an eye on the robot’s configuration;
An overall view of the system;

A graphical user interface (presenting data and buttons).

el

Fig. 3. Screen display during the User test

A partial cleaning scenario was implemented. It included part of an automated
supervised cycle, then a free training period to get used to the manual control (to
reduce the learning effect), and finally a time-controlled session that involved
cleaning several soiled areas with the joystick and the keyboard.

3.3. Results

In this part, the “keyboard control” and “joystick control” conditions are abbre-
viated as KC and JC.

The results of the novices and operators were analyzed together since the one-
way ANOVA tests showed that the duration of the task was the same for the two
population groups for KC (F=0.01 ; p=0.925) and JC (F=0.14 ; p=0.716).
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Supervision of an automated cycle: The supervision of the automated cycle was
evaluated using a questionnaire (proposing Likert scales with 5 levels), the results
of which are presented in Fig. 4. Overall, the users were satisfied with the supervi-
sion of the automated cycle (average of 92.5% satisfaction as regards the ease of
the task, and an average of 77.5% satisfaction regarding the positioning of the
cameras).

100

80
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20 -
0 -
Posmonmg Eas; Pleasant Not tiring Enteltammg
of the
camera

Fig. 4. Bar graph of satisfaction (%) concerning the supervision of the automated cycle

Control using the keyboard and joystick: To measure KC and JC, we used two
approaches: measurement of performance (cleaning time) and a questionnaire
(proposing Likert scales with 5 levels). The main findings are presented in Fig. 5
and Fig. 6.
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Fig. 5. Bar graph of Satisfaction (%) concerning KC and JC, compared with users’ expecta-
tions

The Wilcoxon test confirms that JC is significantly more distracting than KC
(W =41; p=0.038), and that the two means of interaction are easy to use (W = 23;
p = 0.48).

Moreover, the users generally found KC and JC easier than they imagined be-
fore carrying out the test (average of 69% user satisfaction for KC and JC com-
bined, compared with the expected rate of 50%).
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Fig. 6. Duration of KC and JC for each user in relation to “KC duration = JC duration”
represented by the straight line

The difference between the performance for KC and JC follows a normal law,
verified by the Shapiro Wilk test concerning normality of the difference (p > 0.1).
The test for paired data showed no significant difference between the performance
with the keyboard and the joystick (T = —0.22; p = 0.830). From a qualitative
viewpoint, it should nonetheless be noted that a group of 10 users was more effi-
cient than the others with the two control methods.

3.4. Discussion

The proposed experimental system has several limits in terms of the representa-
tiveness of the simulation:

— The cleaning process was simulated in a very succinct way; the emphasis was
placed on the robot’s movements and the interactions;

— The fluidity of the robot's movements during the interactions does not take into
account all of the robot’s parameters (for example its inertia, which can alter the
interaction);

— The users were aware the robot was virtual.

Furthermore, not all the work situations were simulated. Indeed, only two situa-
tions (supervised and teleoperated scraping) were tested, due to the development
time required and operator availability.

This simulation was conducted during the basic study phase, so it did not re-
quire a greater degree of detail, since all the other situations were discussed with
the working group at the same time. The results of supervisory control and tele-
operation of the robot fed the next simulations’ steps. The main results led to the
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improvement of the cameras’ positions, in particular for the tank’s bottom, and the
choice of the joystick for flexibility reasons.

4. CONCLUSION

In this article, we wanted to demonstrate the importance of simulations in co-
botic industrial projects.

To illustrate this, we drew on the practical example (described in 0) of a simula-
tion implemented during the basic study phase for a remote-operation system. This
case study shows how simulation makes it possible to take the following points
into consideration very early in the project cycle when designing a cobotic system:
— The workstation constraints, highlighted by analyzing the existing situation;

— The technical constraints, linked to the interaction between the robot and the
operators (the future users of the system);

— The findings concerning the means/tools used for remote supervision and control
of the robot, which were used to design the prototype during the next stage of the
project.

Moreover, the user tests produced other results (which are difficult to measure):
— The operators were able to provide expert input concerning the process - and

thus improve the design - and to further define the needs linked to controlling the

robots;

— The operators - who were already included in the previous phases - were able to
further assimilate the future system, and confirm that it met their requirements as
the project progressed.

A prototype is currently being developed based on the described results. It will
also be evaluated via simulations involving future users.

Finally, simulations in industrial cobotic projects play a decisive role in antici-
pating:

— The feasibility of a cobotic system (a difficult issue, due to the complexity of
human-robot interaction and the technical tools involved);

— The system’s performance (crucial for industrial requirements);

— Operator safety (in relation to the robot and possibly the process);

— The acceptability of the planned solution with regard to future work situations;

— The initiation of operator training.

Consequently, simulations represent a crucial stage in the development of co-
botic systems, providing practical input to support design throughout the project
cycle.
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SYMULACJA DLA PROJEKTOWANIA PRZEMYSLOWYCH SYSTEMOW
COBOTYCZNYCH

Streszczenie

Cobotyka odnosi si¢ do projektowania, produkcji, badania i korzystania z systemoéw
pracy, w ktorych jeden lub wigcej operatoréw wspotdziata z jednym lub wigcej robotami
w przestrzeni wspoélnej lub zdalnie. Ten rodzaj systemu jest coraz cz¢sciej obecny w prze-
mysle. Ma on na celu poprawe sposobu realizacji zadan pod wzglgdem wydajnosci i bez-
pieczenstwa/zdrowia przez wykorzystanie odpowiednich mocnych stron operatoréw i robo-
tow. Systemy Cobotic (obejmujace operatora, robota i zadania / Srodowisko) nie moga by¢
projektowane i uruchamiane bez przewidywania trudno$ci zwigzanych ze ztozonoscia tech-
niczna, wykorzystaniem systemu i procesem przemystowym. Majac to na uwadze, niniej-
szy artykut proponuje zaprojektowanie systemdéw opartych na symulacjach z wykorzysta-
niem podejscia interdyscyplinarnego opartego na ergonomii, robotyzacji i inzynierii kogni-
tywne;j.

Stowa kluczowe: projektowanie systemow, operator, ergonomia
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The aim of this article is to examine the motivation and quality of technological coopera-
tion of enterprises on the Single European Market, with emphasis on the support of the Enter-
prise Europe Network in establishing technological cooperation in the years 2008-2014. The
article analyses the impact of technological cooperation on the competitiveness and attrac-
tiveness of enterprises in the SEM. The research process was based on data from the Enter-
prise Europe Network Activity Report 2008-2014, the results of a questionnaire conducted
among the network's consultants, and participant observation. It was found that taking up
international technological cooperation is influenced by the availability of systemic support
instruments to the enterprise.

One of the conclusions of the study is that the policy of technological innovation sup-
port should focus on the creation and dissemination of public support instruments among
enterprises, which leads to increased competitiveness on the Single European Market.

Keywords: cooperation, innovation, technology

1. INTRODUCTION

Taking up and enhancing technological cooperation by micro, small and medi-
um-sized enterprises (SMEs) has become one of the key factors of their competitive
advantage (Bonte, Keilbach, 2005; Hagedoorn, Albert, Vonortas, 2000; Laursen,
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Salter, 2006; Rosenfeld, 1996, Petroni, 1989; Gajowiak, 2016). Assumptions of the
Lisbon Strategy and the features of the modern knowledge-based economy, and
especially the acknowledgment of the role of science and technological progress in
the economic development of both the European Union itself and individual coun-
tries and regions, contribute to the development of technological cooperation.
Small and medium-sized companies are the source of innovation, which is the abil-
ity to search, implement and diffuse innovation, reflected, e.g., in creating new
technologies and improving the existing ones. However, due to limited resources
(especially financial), SMEs are willing to take up cooperation in terms of research
and development (R&D) as well as technology transfer, by creating various associ-
ations and regional technology concentrations (Zakrzewska-Bielawska, 2012;
Badzinska, 2016).

The aim of this paper is to examine the motivation and quality of technological
cooperation of enterprises on the Single European Market (SEM), with emphasis
on the impact of the Enterprise Europe Network’s (EEN) support in establishing
technological cooperation between the suppliers and buyers in 2008-2014. The
paper analyzes the impact of technological cooperation on the competitiveness and
attractiveness of enterprises on the SEM. The research process was based on data
from the Enterprise Europe Network Activity Report 2008-2014, the results of
a questionnaire conducted among the network consultants, and participant observa-
tion. To present the findings, we used the descriptive method, graphs and an amor-
phous cartogram.

2. CHARACTERISTICS OF TECHNOLOGICAL COOPERATION

2.1. Technological cooperation in the Single European Market

Currently, the framework for the functioning of the internal market is deter-
mined by Art. 26 of the TFEU. According to Par. 2 of this article, it is the various
freedoms that constitute its foundation (“Treaty...”, consolidated version). The
document lists the following types of freedoms:

— free movement of goods (mainly in Title II of the TFEU, Art. 28 and 29, but
also in Art. 30-32 of the TFEU, concerning the functioning of the customs un-
ion, in Art. 34-37 of the TFEU, concerning the prohibition of quantitative re-
strictions and issues relating to fiscal barriers, and specifically the prohibition of
tax discrimination - as defined in art. 110-115 of the TFEU);

— freedom of movement (Art. 18-25 of the TFEU, which sets out the rights of EU
citizens, and Art. 45-48, which sets out the rights of workers associated with the
free movement of persons);
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— freedom to provide services (Art. 56-62 of the TFEU); the free capital move-
ment and current payments (Art. 63-66 of the TFEU);
— freedom of establishment (Art. 49-55 of the TFEU).

Implementation of the above mentioned freedoms is the determinant of estab-
lishing and effective implementation of technological cooperation in the Single
European Market.

Technology transfer is a multidimensional process, which results in both the
implementation and spread of technology in the new economic environment (Bart-
lett, Ghoshal, 2000; Boutellier et al., 2000; Firszt, 2007; Pomykalski, 2001). Trans-
fer of foreign technology is referred to as international technology transfer (Balcer-
owicz, 1987; Nasierowski, Nowakowski, 1994).

In literature, this type of technology transfer is associated with the dissemina-
tion of innovation (Cichowski, 1998; Jewtuchowicz, 2005; Kosata, Wach, 2015;
Kubon, Krasnodgbski, 2010), as the subject of the transfer process is in fact tech-
nology, i.e., the state of knowledge of production methods (Btaszczynski, 1995;
Szelag-Sikora, Niemiec, Sikora, 2016). Considered the driving force of the econo-
my, innovations are the result of the market implementation of new knowledge.
Nowadays, knowledge is considered a key factor in determining the size and struc-
ture of production. The available resources of knowledge determine the competi-
tive advantages of both individual companies and entire economies. Although in-
novation based on the transferred knowledge is not an absolute novelty, it never-
theless affects the technological level of the company, and the quality and speed of
creating new knowledge. Above all, the transferred technology enables creating
incremental innovations.

According to Hall and Johnson (1970), the technology transfer process occurs
in two basic forms: the transfer of the physical elements (machinery, equipment,
information, patents) and the personal contact between individuals and groups
within the organization (agreements). An interesting taxonomy of technology trans-
fer was proposed by Reisman (1989), who sees technology transfer as a process, in
which the technology is transferred and transmitted through various activities, from
the technology vendor to the recipient. As a result of technology transfer, the tech-
nological capabilities of the recipient may be increased. The process of technology
transfer is synthesized into six main steps:
identification of the technological gap,
identification of the sources of technology,
choosing the technology,
choosing the technology vendor,
transfer of the technology, and
its implementation,

The character of technology transfer includes the transfer of specific technical
or organizational knowledge, together with relevant skills, for the purpose of their
economic (commercial) use. Therefore, technology transfer is a process of fueling
the market with technologies, which is a special case of the interactive communica-

A
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tion process, in which various feedback loops occur both between the vendors and
recipients of knowledge, as well as between the new technological and organiza-
tional solutions (Matusiak, 2010).

2.2. Systemic instruments to support technological cooperation

One of the instruments supporting the process of technology transfer to the Sin-
gle European Market is the Enterprise Europe Network (EEN). The Enterprise
Europe Network has been operating since 1 January 2008. It was established
as part of the Competitiveness and Innovation Framework Program 2007-2013
(CIP), and the new EU financial perspective for 2014-2020 in the framework of the
Program for the Competitiveness of Enterprises and Small and Medium-sized En-
terprises (COSME).

The network offers comprehensive services for small and medium-sized busi-
nesses to help them fully develop their potential and innovative capacity. The En-
terprise Europe Network is also the medium that allows EU institutions a more
complete understanding of the needs of small and medium-sized enterprises. Oper-
ating on a non-profit basis, the network's centers are affiliated with various organi-
zations that support economic development, such as chambers of commerce, re-
gional development agencies, or business assistance centers. The source of financ-
ing for the centers are EU and national funds. By the end of December 2016, over
600 centers of the Enterprise Europe Network operated worldwide. The EEN is
more than individual centers located in various countries and regions. The multipli-
er effect of the network comes from close cooperation between the centers, includ-
ing the exchange of information the entrepreneurs need and access to shared data-
bases with profiles of companies seeking foreign partners (Nesterak, Grodek-
Szostak, 2017).

In terms of support for technological cooperation of enterprises, the EEN offers
the following instruments:

— meetings at brokerage events and missions — broker meetings accompanying
exhibition fairs; their aim is to establish international cooperation,

— Partnership Proposal Data Base — database of international cooperation offers,
held in English by the European Commission through the Enterprise Europe
Network. It contains profiles of companies from more than 60 countries, in
which EEN centers operate. Entrepreneurs searching for business partners have
the opportunity to establish contacts, e.g., with foreign manufacturers, distribu-
tors, sales representatives and subcontractors. The database also contains tech-
nology offers. It allows searching for a cooperation partner in the field of tech-
nology transfer (e.g., sale/purchase of modern machinery and equipment, li-
censes), knowledge (know-how), and R&D (e.g., research and implementation
works on new technologies/products),
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— expressions of interest received,
— expressions of interest made,

— business agreements,

— technology transfer agreements.

Technology transfer agreements
m Business agreements
B Expressions of interest made
m Expressions of interest received

Partnership Proposal Data Base
B Meetings at brokerage events and missions

2013-2014

149663

2011-2012
132597

2008-2010
189336

Fig. 1. Support instruments for technological cooperation within the framework of the EEN
project, in numbers (own study based on the Enterprise Europe Network Activity Report
2008-2014)

Figure 1 demonstrates the structure of entrepreneurs' interest in the support in-
struments offered by the EEN. In the analyzed period, the most popular were
meetings at brokerage events and missions, reaching: in 2008-2010 — 189,336; in
2011-2012 — 132,597; and in 2013-2014 — 149,663. In the analyzed period, the num-
ber of technology transfer agreements was respectively: 1,811, 1,347 and 1,321.

2.3. Technological cooperation in the Single European Market

The visualization of data from the reports of the Enterprise Europe Network
was made with a Gastner-Newman amorphous (eumorphic) cartogram (Fig. 2 and
Fig. 3) using ArcMap 10.4.1 (ESRI Inc., ArcGIS 10.4.1, 2016).
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Fig. 2. Client and brokerage events and missions (own study based on the Enterprise Eu-
rope Network Activity Report 2008-2014)
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Fig. 3. Technology transfer agreements (own study based on the Enterprise Europe
Network Activity Report 2008-2014)

Due to the large linear dispersion of data, the classification was done in quan-
tiles (Ratajski, 1989; Faliszewska, 2012), which means that each class contains the
same number of objects, and no classes are empty. However, in the interpretation
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of the resulting map, one should take into account the fact that similar data values
can be assigned to adjacent classes, and data with very different values, to the same
class. The amorphous cartogram is reversed, which means that the map that the
resulting map presents is the scale of the phenomenon by the variability of the size
and shape of the reference unit (state). Grayscale was used to emphasize the re-
gionalization of the phenomenon's course. The maps illustrate the phenomenon in
a clear, simple and perceptive way (the use of instruments to support the initiation
of technological cooperation and its finalization in the form of a contract). The
amorphous cartogram was presented in relation to a classic cartogram. Distribution
of the phenomenon is presented as per continent (Europe plus Israel).

Fig. 2 shows the analysis of the interest of entrepreneurs in participating in bro-
kerage events and trade missions in the years 2013-2014. Countries with compara-
ble intensity of the number of customers were grouped in reference units (regions).
The spatial (geographic) context is conditioned by the culture of entrepreneurship
and the level of openness to take up and establish technology transfer cooperation,
in terms of research, science and business. The south-central belt (the darkest col-
or) assembles countries with the highest potential (of actual use) of enterprises (the
number between 2171-4938) which benefit from such instruments of international-
ization of technological cooperation through brokerage meetings and economic
missions (Spain, France, Italy, Germany, Czech Republic, Turkey, and Israel). The
north-eastern belt (Iceland, Norway, Finland, Estonia, Lithuania, Latvia) includes
countries with the lowest number of entities benefiting from the brokerage events
and trade missions between 1-761. The European Network average value (NET =
50,719) is presented in Fig. 2 as a bar graph. The class interval 762-2170 repre-
sents most countries of western and central Europe, such as: UK, Netherlands,
Belgium, Austria, Poland, Slovakia, Romania, Hungary, Bulgaria, Greece, Croatia,
and Republic of Serbia.

Please note Fig. 3 demonstrates the spatial distribution of regions where entre-
preneurs usually finalize technological cooperation in the form of a contract. The
southwestern belt (Spain, France, Italy, UK, Germany and the Czech Republic)
shows the largest number of technology transfer agreements in the reporting peri-
od; the values achieved are in the range 86—175. The north-central belt (Belgium,
the Netherlands, Poland, Denmark and Greece) is made up of countries, in which
entrepreneurs are only just developing cooperation, which results in the transfer of
rights to the technology.

3. CONCLUSION

Support for the process of technological cooperation between enterprises, and
managing it in a company, requires a number of different instruments and process-
es, including the involvement of public support. Ensuring the availability and



Technological cooperation of enterprises in the single European market... 247

quality of services provided on the basis of standardized procedures is an important
instrument of support for companies in the SME sector (Grodek, 2010; Nesterak,
2013). The offer of the Enterprise Europe Network in the area of support for tech-
nological cooperation, including, e.g., a search for foreign partners, preparation of
commercial and technology offers to foreign markets, or the publication of tenders
in international databases, is a unique combination of the support system services.
The distribution of approaches to the implementation of innovations that are a re-
sult of technological cooperation between countries should also be considered in
the context of the EEN's system of support. Dedicated support instruments provide
traders with the free-of-charge use of the services of specialized units, which medi-
ate in establishing and finalizing technological cooperation.

Research conducted by the authors in the area of legitimacy, reasonableness,
appropriateness and effectiveness of public spending allocated to support the pro-
cess of initiating and implementing technology transfers, confirms the purpose of
the support system. An important role in the process of innovative services is ful-
filled by business environment institutions, which are a key link in the innovation
ecosystem by providing specialized innovation support services.
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WSPOLPRACA TECHNOLOGICZNA PRZEDSIEBIORSTW NA JEDNYM
EUROPEJSKIM RYNKU - WSPIERANIE SIECI EUROPEJSKIEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie motywow i jakosci wspotpracy technologicznej przedsig-
biorstw na Jednolitym Rynku Europejskim. Analizie poddano wptyw wsparcia sieci Enter-
prise Europe Network na nawigzywanie wspotpracy technologicznej w latach 2008-2014.
W artykule analizuje si¢ wplyw wspotpracy technologicznej na konkurencyjnos¢ i atrak-
cyjnos¢ przedsigbiorstw na JRE. W procesie badawczym wykorzystano dane jednostkowe
pochodzace z Enterprise Europe Network Activity Report 2008-2014, wyniki badan kwe-
stionariuszowych przeprowadzonych wsrdd konsultantdéw sieci oraz obserwacj¢ uczestni-
czaca. Stwierdzono, ze na podejmowanie przez przedsi¢biorstwa miedzynarodowej wspot-
pracy technologicznej wptywa dostepnosé systemowych instrumentow wsparcia.

Whioskiem wynikajacym z artykuhu jest, ze polityka wsparcia innowacyjnosci techno-
logicznej powinna si¢ koncentrowa¢ na kreowaniu i upowszechnianiu w przedsigbior-
stwach publicznych instrumentéw wsparcia, co prowadzi do wzrostu konkurencyjno$ci na
Jednolitym Rynku Europejskim.

Stowa kluczowe: wspotpraca, innowacja, technologia
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Celem artykutu jest prezentacja trendéow oraz funkcjonowania morsko-ladowego kontene-
rowego lancucha dostaw. Celem artykutu jest przeglad narzedzi zwigkszajacych efektywnosé
transportu kontenerowego oraz przedstawienie korzysci wynikajacych z integracji organiza-
cyjnej przedsigbiorstw zwigzanych z danym transportem jak réwniez potencjalne korzysci
wynikajace z integracji systemow informatycznych przedsigbiorstw. Przedstawiono sposoby
organizacji fancucha dostaw, organizacji wewngtrznej przedsigbiorstw zajmujacych si¢ trans-
portem kontenerowym oraz niektore rozwigzania usprawniajace operacje konieczne do obstugi
kontenera. Zaprezentowano réwniez wybrane problemy w transporcie kontenerowym oraz ich
rozwigzania, ktore sg obecnie stosowane.

Stowa kluczowe: transport kontenerowy, transport intermodalny, tancuch do-
staw

1. WSTEP

Przygladajac si¢ globalnej gospodarce mozna zauwazy¢ coraz silniejszg tendencje do
przeksztatcania si¢ agresywnej konkurencji we wspotprace czy integracje pozornie konkuru-
jacych ze soba podmiotow gospodarczych. Swiadczenie kompleksowych ustug wysokiej
jakosci jest cenione wsrod klientdw, co skutkuje wspomniana wczes$niej konieczno$cia
wspotpracy. Mozna wigc postawié teorie, ze w transporcie w celu efektywnej obstugi, ko-
nieczna jest szeroko rozumiana integracja zarowno w przeptywie informacji, jak i infrastruk-
tury czy zarzadzania. Jak pisze Nowosielski, doskonatym przyktadem systemu o globalnym
zasiegu oraz wysokiej efektywnosci jest transport tadunkéw skonteneryzowanych, gdzie
dzigki wprowadzeniu standaryzowanej jednostki tadunkowej mozliwy jest przewoz wielu

* Akademia Morska w Gdyni, Wydzial Nawigacyjny, Katedra Transportu i Logistyki.
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rodzajow tadunkow z uzyciem réznego rodzajow Srodkow transportu (Nowosielski, 2013).
Scista wspolpraca pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha dostaw w transporcie kon-
tenerowym umozliwia sprostanie stawianym obecnie transportowi wymaganiom jak kom-
pleksowos$¢ czy transparentnos$¢ lancucha dostaw. Zalety transportu intermodalnego zostaty
zauwazone juz w 1956 r. Sea-Land Services zapoczatkowato transport door-to-door — przez
modyfikacje naczep samochodow mozliwy byt ich bezposredni zatadunek na poktad jednost-
ki. Wraz z pierwszym kursem statku ,,Ideal X zapoczatkowano transport kontenerowy, kto-
remu towarzyszyla rowniez idea transportu intermodalnego (Daszkiewicz, 2017). Ze wzgledu
na fakt, ze w przeciagu 60 lat transport kontenerowy niewatpliwie stat si¢ bardzo popularny
oraz spowodowat rewolucj¢ w transporcie tadunkéw na duze odleglosci, warto zastanowié
sig, co bylo tego przyczyna oraz w jaki sposob obecnie ksztattuje si¢ rozwdj transportu konte-
nerowego.

2. INTEGRACJA W TRANSPORCIE KONTENEROWYM

Analizujac morski transport kontenerowy, niewatpliwie mozna zauwazy¢ silng rywaliza-
cj¢ o zmniejszenie kosztow przewozow, czego przykladem moga by¢ obecnie konstruowane
najwicksze statki kontenerowe, ktore charakteryzuja si¢ pojemnoscia rzedu 20 tysiecy TEU
(twenty-feet equivalent unif). Efektem wykorzystywania coraz wickszych jednostek jest
zmniejszenie kosztow jednostkowych transportu kontenera bez znacznego wzrostu kosztow
eksploatacji statku. Ze wzgledu na obnizanie stawek frachtowych, na poczatku 2016 r. osia-
gnely one punkt krytyczny, co spowodowato znaczne trudnosci w funkcjonowaniu armato-
réw. Postepujaca konsolidacja oraz przesunigcie w czasie odbioru kolejnych mega-
kontenerowcow pozwolito na odwrocenie trendu, co zostalo zauwazone przez ,,The World
Container Index Assessed by Drewry”, $rednie stawki frachtowe na serwisach transatlantyc-
kich i transpacyficznych wzrosty nawet ponad 60% od upadku Hanjina w sierpniu 2017 r.
(World Maritime News, 2017). Ksztattowanie si¢ stawek frachtowych od potowy 2014 r. do
poczatku 2017 r. przedstawiono na rysunku 1.

Shanghai Containerized Freight Index
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Rys. 1. Ksztattowanie si¢ stawek frachtowych w latach 2015-2017
(Shanghai Shipping Exchange, 2017)
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Mozna zauwazy¢, ze z koncem ubieglego roku stawki ponownie wzrosty, co byto mozli-
we migdzy innymi dzigki formowaniu alianséw pomiedzy armatorami. Co wigcej, faczenie
si¢ w grupy pozwolito takze sprosta¢ wymaganiom klientow, ktérzy oczekuja mozliwosci
przetransportowania tadunku w dowolnie wybrane przez nich miejsce. Dzigki uzupelianiu
si¢ serwisow oraz flot poszczegodlnych partneréw mozliwa jest efektywna, szybka obstuga
klienta o globalnym zasiggu oraz zwigkszenie zyskow (Rodrigue, Notteboom, Shaw, 2013).
Tendencja do grupowania si¢ armatorow jest powszechnie znana i cieszy si¢ sporg popularno-
$cig.

W 2017 r. zawigzat si¢ migdzy innymi Ocean Alliance (CMA CGM, COSCOCS, OOCL,
Evergreen) czy The Alliance (Hanjin, MOL, K-Line, NYK Line, YANG MING, Hapag-
Lloyd/ UASC). Wiadomym jest takze, ze w kwietniu 2018 r. pofacza si¢ MOL,
K-Line oraz NYK Line (Port Economics, 2017). Sam rozwdj sieci potaczen morskich nie jest
w stanie sprosta¢ wymaganiom klientow. Konieczne jest poszerzenie zakresu ustug oferowa-
nych przez armatoréw. Poczatkowo §wiadczyli oni jedynie ustugi przewozu kontenerow za
pomocy statkéw. Skutkowalo to podzieleniem tancucha dostaw, gdzie kazde ogniwo byto
obstugiwane przez innego operatora. Obecnie jednak, mozna zauwazy¢ poszerzenie oferty
armatorow w celu zwigkszenia konkurencyjnosci i atrakcyjnosci. W przeciwienstwie do
wczesniejszej sytuacji, przewoznik organizuje transport w znacznie szerszym stopniu. Tak
zwany ,,Megacarrier” zakresem swojego dziatania zastgpuje funkcjonujace wezeéniej od-
dzielne podmioty, a przewoznicy sa zintegrowani w znacznie wigkszym stopniu. Swiadcza
o tym rowniez dziaty transportow, ktore funkcjonujg praktycznie u wszystkich najwiekszych
armatorow, ktory za pomoca wilasnej floty lub statych przewoznikéw realizuje ustugi trans-
portu door-to-door. Warto zaznaczy¢, ze taki tancuch dostaw opiera si¢ nie tylko na znacznie
szerszym zakresie obowiazkow przewoznika, ale takze usprawnionej wymianie danych.
Stworzenie efektywnych systemow EDI (Electronic Data Interchange) jest znacznie tatwiej-
sze pomi¢dzy podmiotami dziatajacymi dla wspolnego wilasciciela.

Wartym uwagi przyktadem horyzontalnego poszerzenia dzialalno$ci armator6w moze by¢
Maersk Lines oferujacy zar6wno przewo6z morski, jak i inne ushugi majace zapewnic spraw-
ny, bezpieczny i ekologiczny transport door-to-door wszystkich tadunkéw oceanicznych.
Dzicki wilasnej flocie feederowej, samochodowej, kolejowej oraz stalej wspolpracy
z zaufanymi przewoznikami moga zaoferowa¢ klientowi dostarczenie kontenerow w pozada-
ne miejsce, a dzigki wykorzystaniu kolei oraz wspoltpracy z ladowymi terminalami intermo-
dalnymi zostaje zmniejszona emisja dwutlenku wegla, dzigki czemu ushuga transportowa staje
si¢ nie tylko w wysokim stopniu dostosowana do klienta, ale takze bardziej ekologiczna (Ma-
ersk.com, 2017). Maersk Lines nie jest jednak samodzielnie dziatajacym podmiotem, a czg-
Scig Maersk Group sktadajacej si¢ z Maersk Lines, AMP Terminals, DAMCO, Maersk Con-
tainer Industry oraz Svitzer. Jest to przyklad integracji podmiotéw, ktore §wiadczac rozne
ustugi i dziatajac jako grupa, sa w stanie wzajemnie si¢ uzupetniaé, co daje mozliwos¢ swiad-
czenia kompleksowych ustug.

Przyktadem przedsigbiorstwa oferujacego kompleksowe zarzadzanie tancuchem dostaw
jest DAMCO. W 2017 r. firma przedstawita warte uwagi rozwigzanie problemu kongestii
w porcie Hai Pong. Wysokie obcigzenie portu jak i przylegtych drég powodowato opdZznienia
oraz zbg¢dne obcigzenie dla $rodowiska. Terminal intermodalny ,JCD Eco-Logistics Hub”
w Bac Ninh ma by¢ rozwigzaniem tej trudnej sytuacji. Wspominany Eco-Hub taczy Bac Ninh
z portem Hai Pong z wykorzystaniem barek oraz oferuje migdzy innymi obstuge celng. Dzie-
ki takiej inwestycji czg$¢ ruchu zostata przeniesiona z portu na jego zaplecze, dzigki czemu
infrastruktura okotoportowa zostata odcigzona. Jak twierdzi DAMCO, ICD ma by¢ punktem
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integrujagcym przewoznikéw drogowych, armatorow, przedsigbiorstwa oferujace transport
intermodalny, eksporteréw, importeré6w oraz przedsigbiorstwa produkcyjne. DAMCO oferuje
ustugi miedzy innymi na relacji port — ICD — przedsigbiorstwo wraz z obshugg celna, co ma
skutkowa¢ szybszym dostarczeniem towaru, obnizeniem kosztow logistycznych, mniejsza
emisja CO» oraz redukcja kongestii na okolicznych drogach (Choung, 2017). Co wigcej, ruch
pomiedzy ICD a portem operowany jest przez konkretnego dostawce, co umozliwia kontro-
lowanie przeplywu tadunkow. Niewatpliwie ulatwia to planowanie poszczegodlnych prac
w porcie. Dzigki wlasciwej kontroli mozliwy jest sprawny transport kontenerow, co zapobie-
ga powstawaniu kongestii tadunkowej w porcie.

3. ELEKTRONICZNE SYSTEMY WSPOMAGAJACE
ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW

Integracja w transporcie kontenerowym nie oznacza jedynie integracji za pomocg infra-
struktury czy wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami takich przewozow, ale
takze integracje w aspekcie wymiany danych. Usprawnienie tego procesu niewatpliwie uta-
twity komputery, dzieki czemu mozliwe stato si¢ pelne zintegrowanie wielu ogniw tancucha
dostaw. Obecnie praktycznie kazde wigksze przedsigbiorstwo operuje na mniej lub bardziej
zaawansowanych systemach EDI, co pozwala klientom na znacznie szybsze przesytanie oraz
odbieranie danych, co jest kluczowe w transporcie. Dzigki systemom elektronicznej wymiany
danych mozliwe jest §ledzenie kontenera, sprawdzenie stanu odprawy celnej itp. Taka wy-
miana danych w zakresie wielu przedsigbiorstw nie jest jednak wystarczajaca. Konieczne
okazuje si¢ zintegrowanie systemow wymiany danych pomiedzy poszczegdlnymi przedsig-
biorstwami. Jest to zadanie trudne, jednak na rynku transportu kontenerowego mozna zauwa-
zy¢ rozwigzania, ktore integruja systemy kilku podmiotow, umozliwiajac tym efektywniejszy
transport kontenera.

Integracje systemoéw EDI proponuje COMCIS, ktory usprawnia wymiang danych pomig-
dzy réznymi systemami. Z problemami zwigzanymi z utrudnionym przeptywem danych
borykat si¢ DHL, ktory zauwazyt nastepujace problem, tak zwany ,.efekt Black Box”, gdy
przez brak aktualnych informacji o problemach w globalnym tancuchu dostaw, przewidzenie
daty dostawy byto bardzo trudne. Celem DHL bylo doktadne przewidywanie czasu dostawy
oraz alarmowanie o pojawiajacych si¢ zagrozeniach, dzieki czemu mozliwe byloby szybsze
podejmowanie decyzji. Dodatkowo niezintegrowane systemy informacyjne — kazdy miat
swoj wlasny interfejs,a przekazywane dane nie byly zintegrowane — utrudnialy przeplyw
danych, a uzyskiwane informacje byly niepelne. Byto to spowodowane znaczng iloscig sys-
temow. DHL chciat uzyskac jasne, czytelne informacje za pomocg jednego systemu umozli-
wiajacego potaczenie danych pozyskanych z innych Zrodet.

Firma DHL miata rozwinigty system kontroli konteneréw, jednak w dalszym ciggu ko-
nieczne bylo uzyskiwanie wigkszej ilosci informacji, zwlaszcza o wystepujacych zagroze-
niach, szczegodlnie dla tadunkow o wysokiej wartoéci. Dotychczasowo, DHL pozyskiwat
informacje z systemoéw monitorujacych kontenery, Automatycznych systemow identyfikacyj-
nych dla statkow, stron internetowych przewoznikéw morskich oraz informacji udostgpnia-
nych przez terminale kontenerowe. COMCIS stworzylo rozwiazanie integrujace wszystkie
pozyskiwane informacje, co umozliwito zarowno klientom, operatorom logistycznym, jak
i agencjom celnym tatwiejszy dostgp do informacji. Korzystajac z systemu, uzytkownik ma
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wglad do panelu, ktory umozliwia zaglgbienie si¢ w poszczegodlne elementy tancucha dostaw,
co pozwala na doktadniejsze przewidzenie czasu dostawy kontenera oraz ocenia¢ mozliwos¢
wystepowania réznego rodzaju problemow. Co najwazniejsze, rozwigzanie to nie powinno
by¢ traktowane jako oddzielnie dzialajacy system, lecz jako warstwa zewngtrzna przedsta-
wiana klientowi, ktora umozliwia czytelny i szybki dostep w jednym miejscu do informacji
pozyskiwanych z wielu zrodet (Comcis, 2017). Niewatpliwie dzigki mozliwosci dostgpu do
wielu danych dotyczacych kontenera w jednym miejscu, organizacja transportu tadunkéw
skonteneryzowanych staje si¢ mniej skomplikowana, co moze spowodowac jeszcze wigksze
zainteresowanie transportem kontenerowym.

4. ROZWIAZANIA USPRAWNIAJACE TRANSPORT
KONTENEROW

Pomimo znacznego utatwienia oraz usprawnienia operacji zatadunkowych i przetadun-
kowych w przypadku zastosowania kontenerow, w dalszym ciggu wystepuja problemy
z obshuga takich jednostek tadunkowych. Zauwazalne jest to nie tylko w portach i morskich
terminalach kontenerowych, ale takze w terminalach intermodalnych. Operatorzy terminalowi
spotykaja si¢ ze zjawiskiem kongestii tadunkowej, ktorej wystepowanie jest niewatpliwie
zagrozeniem dla wlasciwej obstugi fadunkow. W zwigzku z powyzszym stosowane sg réozne-
go rodzaju nowoczesne rozwigzania majgce na celu zapewnienie szybkiej, taniej
i efektywnej obstugi kontenerow.
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Rys. 2. Czas obshugi samochodéw cigzarowych (Dekker, Heide, Asperen, Ypsilantis, 2015)

Analizujac ladowy transport kontenerow, niewatpliwie mozna zauwazy¢ znaczny udziat
transportu drogowego. Spowodowane jest to potrzeba duzej elastycznosci czyli mozliwoscia
dostawy w praktycznie w dowolnie wybrane przez klienta miejsce oraz wymaganego przez
klientow krétkiego czasu transportu jednostki tadunkowej. Niestety wykorzystujac ciggnik
z odpowiednig naczepa, mozliwe jest zatadowanie maksymalnie 2 TEU. Jest to znaczna wada
drogowego transportu kontenerowego. W przypadku konieczno$ci odebrania 5000 TEU
w jednym czasie, z uzyciem wytacznie transportu drogowego, konieczne bytoby wykorzysta-
nie ok. 2500 samochodow ciezarowych (Borkowski, 2016). Mozna wigc wnioskowac, ze
pojawienie si¢ takiej liczby pojazdow w matym przedziale czasowym skutkowatoby powsta-
niem kongestii. Rozwigzaniem trudnosci z obstuga konteneré6w w terminalach kontenerowych
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moze by¢ przesunigcie jej poza teren portowy. Na podstawie tej mysli powstaty takie koncep-
cje jak CET (Chassis Exchange Terminal) czy tzw. suche porty.

Chassis Exchange Terminal to terminal przystosowany jedynie do obstugi transportu dro-
gowego. CET jest miejscem, gdzie dzieki stosowaniu wylacznie samochoddéw cigzarowych
mozliwe jest znaczne skrocenie czasu obstugi. Ze wzgledu na charakterystyke transportu
drogowego mozna zauwazy¢ nierownomiernos¢ w liczbie samochodoéw przyjezdzajacych na
terminal w ciagu dnia, co zostalo przedstawione na powyzszym rysunku (rys. 2). Mozna
zauwazy¢, w jakim stopniu zmianie ulega Sredni czas obstugi samochodu, porownujac trady-
cyjny terminal kontenerowy z CET. Jak wida¢, w godzinach szczytu, czyli w okolicach go-
dziny 7 oraz 19 moze by¢ on nawet ok. 4 razy krotszy. Jest to spowodowane przeorganizowa-
niem prac prowadzonych w tego typu terminalach.

Zasada funkcjonowania jest stosunkowo prosta. CET ma umozliwi¢ kilkakrotne zdanie
lub odebranie kontenera przez kierowce oraz ograniczenie pustych przejazdow, ktore sa bar-
dzo powszechne w drogowym transporcie kontenerowym. Do CET kontenery z terminala
portowego dostarczane sa wyltacznie za pomoca wlasnych ciagnikéw terminala, co ma miej-
sce poza godzinami szczytu, kiedy ruch na drogach jest mniejszy. Natomiast w ciagu dnia
zewngetrzny ciagnik dostarcza kontener do CET, gdzie zostawia naczep¢ z kontenerem,
a nastgpnie pobiera kontener, jedynie podiaczajac ciagnik do odpowiedniej naczepy. Takie
rozwigzanie niewatpliwie usprawnia przeptyw tadunkow, jednak wymaga ono znacznej prze-
strzeni, przez co bardzo czgsto nie jest ono brane pod uwage ze wzgledu na jej brak (Dekker,
Heide, Asperen, Ypsilantis, 2013). Dodatkowo jest to rozwigzanie zarezerwowane wyltgcznie
dla transportu drogowego, co nie sprzyja rozwojowi transportu intermodalnego, na ktérego
rozwdj kladziony jest w ostatnich latach znaczny nacisk.

Innym rozwigzaniem usprawniajacym transport kontenerow sa tzw. suche porty, ktore
opierajg si¢ na wspolpracy kilku rodzajow transportu oraz przesunigciu operacji poza teren
portowy. Przez zastosowanie wahadtowych potaczen kolejowych pomigdzy terminalem por-
towym a suchym portem obstuga konteneréw moze zostaé¢ przeniesiona na teren terminalu
intermodalnego. Dzigki statym potaczeniom kolejowym istnieje mozliwos¢ wykonywania
wszystkich koniecznych czynno$ci zwigzanych z obstuga kontenera. W takim wypadku mor-
ski terminal kontenerowy jest traktowany jedynie jako miejsce przetadunku, a nie docelowy
punkt destynacji kontenera. Warto zaznaczy¢, ze suchy port ma za zadanie $wiadczy¢ ustugi
znacznie szersze niz typowe terminale intermodalne (Trainaviciute, Bentzen, Caruso, Lauge-
sen, 2009). Suchy Port niewatpliwie wymaga integracji zarowno systemoéw informatycznych,
jak 1 poszczegolnych uczestnikdw przewozu kontenerow. Terminal taki silnie integrujacy
wiele galezi transportu jest rozwigzaniem stosunkowo popularnym w krajach zachodnich,
USA czy Azji, gdzie daje on widoczne efekty zarowno w obnizeniu kosztow transportu,
usprawnieniu przewozu, jak i zmniejszenia jego negatywnego wptywu na srodowisko.

5. PODSUMOWANIE

Podsumowujac wyzej zaprezentowane rozwigzania tgczace poszczegolne ogniwa w tan-
cuchu dostaw tadunkéw skonteneryzowanych, mozna stwierdzi¢, ze integracja jest niezbgdna.
Dzieki wykorzystaniu kilku srodkow transportu mozliwe jest przemieszczanie kontenerow,
przy zmniejszeniu przy tym czasu i kosztow transportu. Warto zaznaczy¢, ze transport konte-
nerowy jest najefektywniejszy na relacjach dtugodystansowych, co zostalo zauwazone przez
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przedsigbiorcow i przyczynito si¢ do tak szybkiego jego rozwoju. Niewatpliwie w parze
z integracja wsrdd uczestnikow przewozu konteneré6w konieczne jest rowniez umozliwienie
latwego dostepu do wszystkich niezbgdnych informacji zainteresowanym osobom. Aktualne
oraz czytelne informacje dostgpne w jednym miejscu umozliwiajg przewidywanie ryzyka
wystapienia probleméw, czasu dostawy czy dostepnosci kontenera. Skutkuje to mozliwoscia
efektywniejszego zarzadzania tancuchem dostaw, angazujac w to mniejsza liczbg 0sob.
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CONTAINER SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary

The paper presents the trends and the functioning of sea-land container shipping. It re-
views the tools that increase the efficiency of container transport and the benefits of enter-
prise-wide integration of transport-related businesses as well as the potential benefits of
integrating enterprise information systems. The ways of organization of the supply chain,
the internal organization of container transport companies and some solutions to improve
the operations necessary to handle the container were presented as well as selected prob-
lems in container transport and their solutions, which are currently applied.

Keywords: container transportation, supply chain, intermodal transportation
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Thousands of small and medium enterprises’ (SMEs) employees in Indonesian tin min-
ing companies work in dangerous environments without sufficient safety and health protec-
tions. This study’s aim was to investigate the identified factors, such as difficulty in com-
munication among stakeholders (owner, manager, and worker), and workers’ negative
attitudes towards and lack of knowledge in the use of personal protective equipment that
inhibit the implementation of Participatory Ergonomics in Indonesian tin mining compa-
nies. Eighteen participants from five SMEs, encompassing three different roles, i.e. worker,
owner and manager, participated in the interview study. The study revealed that the dissem-
ination of occupational safety through a kinship approach and specific safety training were
preferred to resolve communication, cultural and knowledge problems. The provision of
clear definitions of roles and tasks and the allocation of time and resources were suggested
as ways to empower workers and supervisors.

Keywords: participatory ergonomics, small and medium enterprises, industrial-
ly developing countries, occupational safety

1. INTRODUCTION

1.1. Indonesian tin mining

Tin mining in Indonesia is mostly located in Bangka Belitung islands and pro-
duces 90% of Indonesia's tin. This industry is the world's second-largest exporter of
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the metal and also fulfils 30% of the world’s tin requirements (Hodal, 2012;
PT.Timah (Persero) Tbk, 2013). The only state-owned tin mining company, PT
Timah (Persero) Tbk, referred to from here as PT. Timah, is the world's largest tin
mining company. PT. Timah, has been operating for more than 50 years and has
a considerable experience in running tin mining operations, including occupational
safety and health (OSH) issues in its company. However, since a decade ago, as the
government introduced a policy to legalise illegal tin mining, they had to hand over
some of their tin mining activities to 16 private onshore small and medium enter-
prises (SMEs) in approximately 400 tin mining locations under the PT. Timah co-
operation scheme. In the scheme, the company must provide assistance to SMEs
that housed the illegal mining worker groups to mine in the mine sites owned by
the company. Unfortunately, OSH issues were not fully included in the scheme.
Thousands of SMEs’ employees are therefore working in dangerous environments
without an adequate safety and health protection program. Since then, many acci-
dents were recorded by PT. Timah and the number of fatalities had its peak in 2004
where 21 workers died in onshore operations (PT.Timah (Persero) Tbk, 2014).
Even though there is no significant difference in the number of fatalities (3 to 5
workers) over the following 10 years, there are still a number of accidents with
fatalities.

1.2. Participatory Ergonomics

One approach to improving OSH performance and solving workplace problems
is applying participatory ergonomics (PE) (Wilson, Haines, Morris, 2005). Wilson
(1995) defined participatory ergonomics as ‘the involvement of people in planning
and controlling a significant amount of their own work activities, with sufficient
knowledge and power to influence both processes and outcomes in order to achieve
desirable goals’. There are suggestions regarding successful implementation of PE
in industrially developing countries (IDCs), which is argued as an appropriate ap-
proach because of the necessity of low-cost solutions, and consideration of cultural
factors (Apud, 2012; Haines, Wilson, 1998; Hermawati, Lawson, Sutarto, 2014;
Hignett, Wilson, Morris, 2005; O’Neill, 2000, 2005; Scott, Charteris, 2004;
Thatcher, 2005; Wisner, 1985). Furthermore, improved organisational support,
team processes, team building, role clarity, communication, management commit-
ment and a supportive culture through innovation in the form of training are the
other considerations (Apud, 2012; Imada, Nagamachi, 1995; Wignjosoebroto,
2007). Specifically in IDCs, ‘participation and ergonomics solutions should be
built on local practice, and the method should be adapted to local customs, cultures,
norms, and values’ (Imada, Robertson, 1987).

In a study investigating the suitability of participatory approaches for improving
ergonomics and OSH in Indonesian tin mining SMEs conducted by the author, it
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was found that participatory ergonomics is a useful approach for SMEs. The study
used scenario based design (SBD) to gather data on the specific ergonomics issues
and three issues were found that could inhibit the implementation of PE: communi-
cation; culture; and knowledge. Communication problems included difficulty to
discuss specific problems, difficulty understanding roles (owner, manager, and
worker) and problems with facing ‘stubborn’ people. Culture was defined based on
Roughton and Crutchfield (2014) as ‘holding basic assumptions on how things
work, the perceived values of the organisation, what employees believe about how
they should act and behave, and work practices’. Cultural problems include less
participation from workers, difficulty receiving new knowledge, workers are less
committed to safety, and the top down approach (it is unclear to define it as an
appropriate approach for SMEs). In knowledge issues, the concepts of ergonomics
and/or participatory ergonomics are not familiar within Indonesian tin mining
SMEs.

This paper aimed to address the research question: What are the specific prob-
lems in communication, culture, and knowledge of stakeholders (owner, manager,
and worker) which could affect the implementation of PE in Indonesian tin mining
companies? By answering the research question above, this study hopes to elabo-
rate on the barriers to a participatory ergonomics approach and to identify possible
solutions to the identified problems in Indonesian tin mining companies.

2. METHOD

2.1. Participants

Eighteen participants within five SMEs participated in this research consisting
of three owners, five managers, and ten workers. They were all male, ranging in
age from 27 to 69 years (M = 38 years; SD = 10.8 years) and had an average of
7.1 years’ experience in their roles (SD = 4.9).

2.2. Procedure

PT. Timah was visited and meetings with the Head of Human Resources Plan-
ning and Development Department were arranged to describe the intent and pur-
pose of the study. The author requested permission to conduct in-depth interviews
with five tin onshore exploitation SMEs under PT. Timah’s cooperation scheme
who had agreed to participate. The study was conducted in two of PT. Timah’s
offices at Sungailiat and Pangkalpinang. At the start of the interview, information
regarding the aim, objectives, and procedures was provided and the participants
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were asked to sign the consent form. Each interview, which was performed in Ba-
hasa, lasted 30-60 minutes and involved up to three participants at a time. The re-
search methodology was approved by the Faculty of Engineering Ethics Commit-
tee, the University of Nottingham, UK.

2.3. Materials

Three in-depth interview plans were prepared for an owner, manager, and
worker. The main questions for them were on communication, cultural and
knowledge issues that were found in the SBD study. The expected information
gathered from interviewees were specific communication, cultural and knowledge
problems and possible solutions to those problems.

2.4. Data analysis

The interview responses were translated into English and analysed using the-
matic analysis to find patterns of meaning within the qualitative data (Braun,
Clarke, 2006). The procedure involved five phases, familiarising with the data;
initial generation of codes; searching for themes; evaluation of themes and final
definition of themes. In this study, themes within data were identified deductively,
driven by the researcher’s analytic interest from the specific research question i.e.
communication, culture, and knowledge.

3. RESULTS AND DISCUSSION

This section reports the results of the in-depth interviews with stakeholders
which were conducted to obtain specific problems and possible solutions in com-
munication, culture, and knowledge of stakeholders (owner, manager, and worker)
provided by interviewees.

3.1. Communication

Within the communication theme, three problems were identified from the in-
terviews and two possible solutions were addressed to the identified problems (see
Table 1). In this theme, the owners, managers, and worker had replied to the given
interview questions in 80%, 65%, and 46%, respectively.
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Table 1. Problems and possible solutions in communication

Problems Possible solutions

Ignorance of safety talk messages that result | Dissemination of safety — involving

in workers working without safety rules. stakeholders in regular and active dis-
Workers have difficulty understanding safe- semination of information about work

ty information because they are poorly safety.

educated. Kinship discussion — discussion of safety
Managers have difficulty understanding problem solutions with a kinship ap-

owners’ expectations. proach, i.e. familial, open, clear and

firm.

Dissemination of safety

Dissemination of safety is one of PT. Timah’s programmes to improve safety in
the area of mining operations and involves activities such as inspections, safety
patrols, safety meetings and safety talks (PT.Timah (Persero) Tbk, 2015). This
company applies a contract-based safety management system to SMEs as a compa-
ny partner while one of the SME’s obligations is appointing the person in charge of
the operational field, including working safety (called Supervisor) in every group
of workers at one site. During the study, there was no clear information about the
Supervisor’s role in the working groups. The supervisor is usually an owner and
leader of his group. In circumstances where workers are ignoring or negligent of
working safety, disseminating of the importance of work safety, i.e. by safety talks
on a regular basis, is very important. Thus, an absence of a supervisor in these cir-
cumstances would be detrimental.

Kinship discussion

Involving workers to develop a safety management system could be the best
way and effective since they know exactly what the hazards and risks in their
workplace are (Roughton, Crutchfield, 2014). In the interviews, stakeholders be-
lieved that solving safety problems by discussing them in a relaxed, familial and
amicable atmosphere will help management improve working safety. Imada and
Robertson (1987) suggested that if participation is based on local practice and cul-
ture, workers could provide real suggestions for safety improvements.

3.2. Culture

For culture, five problems were identified and three possible solutions were ad-
dressed to the identified problems (see Table 2). 90% of the interview questions
were answered by the owners, 80% by the managers, and 84% by the workers.
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Table 2. Problems and possible solutions in culture

Problems Possible solutions

In understanding safety, most of the workers Kinship approach — the kinship ap-
are not comfortable to openly discuss issues proach in disseminating safety is-
with their boss and tend to not actively report sues to all workers to increase their
workplace conditions. commitment.

The top down approach is still unclear to define | Focus on workers — workers are key
as an appropriate approach for SMEs. to a company’s success and should

The remuneration system impacts workers’ get the appropriate attention and
behaviours and results in tendencies to take a aid in order to increase their ability
dangerous and fastest and shortest way to get to understand and implement safety
tin. practices in the field.

Workers are negligent and show less commit- Supervisor empowerment — supervi-
ment, contribution and participation in solv- sors must be empowered and be re-
ing safety problems. sponsible with workers’ safety dur-

Workers have difficulty receiving new ing work.
knowledge because of their low level of un-
derstanding.

Kinship approach

Indonesia is a developing country that has a low individualism index (IDV) on
1970 national wealth (per capita GNP) for 50 countries (Hofstede, 1983). Hofstede
(1983) explains that according to a power distance versus individualism-
collectivism plot for 50 countries and 3 regions, Indonesia is in the ‘large power
distance — low individualism’ part of the scale. In the organisational context, Indo-
nesia includes a high degree of centralisation of authority and autocratic leadership,
and has societies in which the ties between individuals are very strong. Even
though there is no direct family relationship between workers and managers, kin-
ship is a primordial loyalty throughout them. Kinship, probably as an appropriate
form to resolve work problems where opinions and votes are predetermined by in-
group, relationship prevails over task (Hofstede, 2011). This approach allows
workers to take care of each other during work or even during break time since
most of them are living in camps. The supervisor, manager or even owner can dis-
seminate safety issues and hear workers’ complaints face to face at any time and in
any circumstances.

Focus on workers

Workers are an important part of SMEs that could improve safety in the work-
place since they are much closer to the real problems in the field and have unique
knowledge and experience in the work (Haines & Wilson, 1998). Involving work-
ers in participating in solving safety and ergonomics problems has some positive
impacts, i.e. to create ownership, better commitment, better understanding of ergo-
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nomic design changes (Haines, Wilson, 1998; Imada, Robertson, 1987). In order to
participate effectively in the development of safety in the workplace, two key ele-
ments that can guide SMEs to achieve workers’ involvement in Indonesian tin min-
ing need to be applied, i.e. communicating regularly on safety issues with all stake-
holders and providing safety/ergonomics training for old and new workers on site-
specific safety issues.

Apud (2012) believed that training could encourage participation. In addition to
this, as training participation will likely be group-based, training may provide an
opportunity to resolve problems as a team. Besides focusing on worker improve-
ment, management commitment, organisational support and role clarity are among
those aspects that must be improved for the successful implementation of participa-
tory ergonomics (Imada, Nagamachi, 1995).

Supervisor empowerment

The role of a tin mining supervisor in SMEs was established to improve the per-
formance of PT Timah in implementing operational standards, according to the
rules of OSH (PT.Timah (Persero) Tbk, 2015). Since supervisors are relatively new
in small scale tin mining, they need to be empowered by giving them clear roles
and tasks in their position. The supervisor’s tasks include looking after workers
during their work in terms of technical mining and work safety. Specific training
for supervisors should be given in order to strengthen their knowledge and capa-
bilities in supervising the operational field, including working safety and commu-
nication skills.

3.3. Knowledge

Table 3 shows two problems that were identified within this theme and two pos-
sible solutions were proposed to overcome the problems. In this theme, the inter-
view questions had been responded to in as much as 90%, 68%, and 74% by the
owners, managers, and workers, respectively.

Table 3. Problems and possible solutions in knowledge

Problems Possible solutions

Safety training is very limited by re- Continuous safety talks — providing safety
strictions related to time and partici- information or knowledge to the work-
pants’ availability. ers.

Stakeholders do not recognise ‘ergonom- Safety training improvement — improving
ics’ and ‘participatory ergonomics’ and safety training by conducting it more
there is no ergonomics or participatory frequently with more participants, and
ergonomics training. showing real case studies in tin mining

fields.
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Continuous safety talks

In order to remind workers about safety risks in the workplace, SMEs have to
make sure that workers are kept informed of safety objectives through safety talks,
safety meetings, notices on the boards. Informing about safety issues in several
forms is recommended, i.e. safety announcements before working, bulletin boards,
and a suggestion box as a formal way and ‘heart to heart’ talks conducted by su-
pervisors, managers or owners with the workers as an informal way (kinship).

Safety training improvement

None of the interviewed workers participated in the safety training done by PT
Timah and/or the local government. According to managers, the safety training by
PT Timah and the local government was of good quality and needed to be conduct-
ed more often and with more participants. However, too much training is costly
and takes up much time, so a programme of train-the-trainer would be the best step
in order to encourage trainers’ availability from middle level management.

4. CONCLUSION

The findings of this study offered new information on specific barriers to the
implementation of participatory ergonomics that were identified in the SBD study.
Furthermore, this study found possible solutions to those specific barriers in com-
munication, culture, and knowledge themes. The study suggested that regular
working safety dissemination through a kinship approach and specific safety train-
ing can be useful to resolve communication, cultural and knowledge problems.
Moreover, this study also suggests that empowering workers and supervisors by
giving clear roles and tasks, as well as time and resources, allows workers and su-
pervisors to generate concrete ideas for safety improvements.

One limitation of this study was the lack of the necessary number of participants
to investigate specific problems in implementing PE. The challenges of getting
more participants from Indonesian tin mines were significant. However, the three
roles of participants i.e. owner, manager and worker, were gathered. Eighteen par-
ticipants from five companies successfully participated.
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ERGONOMIA PARTYCYPACYJNA W INDONEZYJSKIM GORNICTWIE
WYDOBYWCZYM

Streszczenie

Tysiace pracownikéw MSP w indonezyjskich przedsigbiorstwach wydobywczych cyny
pracuje w niebezpiecznym $rodowisku bez wystarczajacej ochrony bezpieczenstwa i zdro-
wia. Celem tego badania bylo zbadanie zidentyfikowanych czynnikow, takich jak trudnosci
w komunikacji mi¢dzy zainteresowanymi stronami (wlascicielem, menedzerem i pracowni-
kiem), a takze negatywne nastawienie pracownikow i brak wiedzy na temat korzystania
z osobistego wyposazenia ochronnego, ktore utrudnia wdrozenie ergonomii partycypacyj-
nej w indonezyjskich przedsiebiorstwach wydobywczych cyny. W badaniu wywiadu
uczestniczylo 18 uczestnikow z pigciu MSP, obejmujacych trzy rozne role, tj. pracownik,
wlasciciel i menedzer. Badanie wykazato, ze byto preferowane upowszechnianie bezpie-
czenstwa pracy poprzez podejscie wiezi i konkretne szkolenia z zakresu bezpieczenstwa
w celu rozwigzania probleméw zwigzanych z komunikacja, kultura i wiedza. Zapewniono
jasne definicje rol i zadan oraz alokacji czasow i zasobow jako sposoby wzmocnienia pozy-
cji pracownikow i przetozonych.

Stowa kluczowe: ergonomia partycypacyjna, mate Srednie przedsigbiorstwa,
kraje uprzemystowione, bezpieczenstwo pracy
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The study investigates the market behaviour of Polish enterprises. It focuses on four dif-
ferent activities undertaken by them, including: implementation of development invest-
ments, increase in the employment level, introduction of new products and expansion into
new markets. Those activities are considered to be the main differentiation criteria between
enterprises’ inert and congruent market behaviour.

The aim of the study was to recognize what combination of chosen criteria is the most
accurate in identifying inert and congruent enterprise market behaviour. For this purpose,
a research model was constructed and primary data collection on a sample of 1238 Polish
enterprises was conducted. All data were analysed using Statistica. For model validation,
a comparison of ROC curves was used. The obtained results show that the most accurate in
recognizing inert and congruent enterprise market behaviour are three criteria: implementa-
tion of development investments, increase in the employment level and new market expan-
sion. Such a combination of chosen criteria gives the highest specificity of the model. Fur-
thermore, considering two out of the four analysed criteria, the most accurate in recognizing
enterprises’ inert and congruent market behaviour are aspects of increased employment
level and new market expansion.

This research reveals findings and draws conclusions that help to better understand en-
terprises’ market activities. The presented findings can lead to better knowledge about the
behaviour of enterprises and their potential to contribute to economic development. As
such, the study can be used in future economic projections.
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1. INTRODUCTION

Different scientific disciplines are focused on activities of enterprises. The pro-
cesses and aims of acquiring this knowledge depend on and differ within each dis-
cipline. Generally, however, all disciplines develop models and establish facts that
lead to a better understanding of the nature of the enterprise (Ho et al., 2006,
p. 307). In the field of economics, for example, it is common to explore firms’
behaviour on the market (i.e. enterprises’ market behaviour). This behaviour is
expressed by activities undertaken by firms to fulfil their aims; they can represent
a firm’s response to the behaviour of other market entities and/or can influence the
activities of other entities (Kramer, 1999, p. 187).

Enterprises’ market behaviour is investigated comprehensively (Fiala, 2014;
Gorynia et al., 2005; Jedralska, 1992; Skowronek-Mielczarek, 2015) or separately
(Nitu, Feder, 2012; Pickernell et al., 2016). In comprehensive research, a few of the
chosen enterprises’ behaviours are analysed. In the other case, only one selected
factor of enterprise behaviour is explored, including aspects of, for example, in-
vestment, innovation or export (Fazzari et al., 1988; Milne, Robertson, 1998; Nitu,
Feder, 2012; Pickernell et al., 2016). On the other hand, research investigating
enterprises’ market behaviour comprehensively tends to explore its determinants
and concentrates on issues of globalization, internationalization, transformation as
well as business resilience. This is because the enterprise is treated as an entity the
behaviour of which is only partly independent of the market and partially under the
influence of the market environment (Gorynia, 2009).

ENTERPRISES’
MARKET
BEHAVIOUR

INERT CONGRUENT
BEHAVIOUR BEHAVIOUR

Passivity to the Delayed reactions to Sensitivity to the
changes in the the changes in the changes in the
environment market environment

Activity against
environment

Fig. 1. Classification of enterprises’ market behaviour based on the differences in the inten-
sity of their interactions with the environment (Steinerowska-Streb, 2017)
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Considering enterprises’ market behaviour, and regardless of the external mar-
ket environment, it can be observed that some enterprises do not attempt to fore-
stall the activities of other entities. They only react to the activities of other market
entities with which they have market linkages or to specific market circumstances.
On the other side of the spectrum, the activities of other enterprises are undertaken
also for preventing and overtaking the activities of the partners from their environ-
ment. Taking this into consideration, the market behaviour of enterprises can be
divided into two groups (Figure 1).

The first one called inert market behaviour is characterized by the lack of a re-
action to the changes which take place in the market environment. The second type
of behaviour can be called congruent, because enterprises adjust their activities to
the environment. The enterprises that represent inert market behaviour aim to keep
their status quo. They do not want to enlarge or scale up and they adjust to the en-
vironment only when it is necessary. Usually they do not undertake development
investments and they do not increase the employment level. Typically they also do
not cooperate closely with other enterprises and do not expand into new markets.

On the other hand, congruent behaviour is associated with a higher degree of
market integration. In comparison with inert behaviour, it is more focused on
strengthening the enterprises’ market position. Therefore, they often aim to fore-
stall the activities of other entities rather than only responding to the occurring
market changes. Enterprises that represent this type of behaviour undertake more
development investments than inert behaviour enterprises. They also introduce
more innovative solutions as well as make more changes in the level of firms’ em-
ployment. Moreover, they closely cooperate with other enterprises and aspire to
expand.

Inertia or congruence in enterprises’ market behaviour can be then distinguished
by the analysis of the firms’ activity in areas such as implementation of develop-
ment investments, increase in the employment level, introduction of innovations
and expansion into new markets. Thus, the question that arises is: Is it necessary to
use all these variables to identify the type of market behaviour of the firm? To an-
swer this question, this research aimed to identify a combination of chosen criteria
that best describes inert and congruent enterprise market behaviour. Taking into
consideration that congruent behaviour focuses on enterprise development, this
study analysed four variables associated with enterprise development. These were:
implementation of development investments, increased employment, introduction
of new products and expansion into new markets. It was assumed that the most
accurate to identify inert and congruent enterprise market behaviour are aspects of
increased employment level and implementation of development investments.
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2. RESEARCH METHODOLOGY

In order to fulfil the research aim and to verify the hypothesis, primary data
were collected. The study used a survey that was distributed in Poland on the sam-
ple of 1238 Polish enterprises (micro, small, medium and big). For the purpose of
the study, a structured questionnaire was developed. It consisted of dichotomous
and fixed-alternative questions helping to ensure the consistency and reliability of
the study (Saunders et al., 2009). The questions explored aspects of firms’ invest-
ments, firms’ products, processes and organizational innovations, employment
issues, cooperation with other enterprises, and new market expansion. The ques-
tions were based on previously developed and tested surveys conducted by the
author (see Steinerowska-Streb, 2005). In order to further increase the validity of
responses, a number of additional questions verifying the given answers were in-
cluded (Bryman, Bell, 2007). The final version of the questionnaire was pretested
in a pilot study. Prepared questionnaire was available online on a website, and ac-
cess to it was granted only to firms invited to participate in the survey by e-mail.
This method was selected for a number of reasons: (1) an online survey offered
access to firms from all Polish regions, ensuring good geographical data coverage,
and it enabled obtaining information from those who might not wish to be ques-
tioned face-to-face; (2) respondents (i.e., entrepreneurs) could complete the ques-
tionnaire at a convenient time, which was extremely useful considering the busy
life and work commitments of the target group; (3) respondents could take as much
time as they needed to fully understand and complete the survey, which promoted
optimum quality of gathered data; (4) an e-mail survey often stimulates higher
response levels than ordinary “snail mail” surveys; and, finally, (5) it is argued that
participants of an online survey are willing to give more honest answers than to a
person or on a paper questionnaire (Bryman, Bell, 2007; Saunders et al., 2009;
Seale, 2004). The study sample consisted of enterprises included in a database of
the Foreign Trade Promotion Group NETEXSTERLING, Edition 2010. This data-
base consists of e-mail addresses of 290,000 Polish firms, and it is considered to
provide a representative sample of Polish enterprises (i.e., according to research
evidence, 96% of Polish enterprises that employ more than ten people have access
to the Internet, and 65% of them have their own website [Eurostat, 2010]). Micro-
enterprises’ access to the Internet is also considered to be high and exceeds 90%
(Juchniewicz, Grzybowska, 2010).

The questionnaire was e-mailed to the chief executive of all identified enterpris-
es. In total, 1,238 questionnaires were correctly completed and analysed. A re-
search sample was represented by 58.4 percent of microenterprises; 28.6 percent of
small firms and 9 percent of medium enterprises. 24 percent of the research sample
represented the trade sector, 21.4 percent — production, 38.1 percent — service (in-
cluding construction companies), and the remaining 16.5 percent of enterprises —
mixed activity.
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The majority of surveyed firms were operating on the domestic market (48.19
percent). The dominant legal form among surveyed enterprises was a sole proprie-
torship (56.55 percent). 21.95 percent of responding firms were functioning as
limited liability companies and joint stock companies. The remaining 21.95 percent
of responding group represented other partnerships. All data were analysed using
Statistica Software. A comparison of ROC curves was used for model validation.

3. FINDINGS

For the purpose of the study, different research models were constructed and in-
vestigated. The created models consisted of a combination of the chosen variables
comprising: implementation of development investments, increase in the employ-
ment level, introduction of new products and expansion into new markets. Finally,
for the investigation fourteen models were established. For each model the speci-
ficity and sensitivity were calculated (Table 1).

Table 1. Specificity and sensitivity of constructed models

New products
Development investments
New markets
Increase in the employment level
Development investments — new markets
employment level
Development investments — New products
New markets — Increase in the employment
level
New markets — New products
New products - Increase in the employment
level
New products — Development investments—
New markets
New products — Development investments—
Increase in the employment level
Development investments — New markets—
Increase in the employment level
New markets — Increase in the employment
level — New products

Development investments — Increase in the

Sensitivity
[%]
Specificity
[%]
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The results show that any combination of three of the chosen criteria is adequate
to distinguish between inert and congruent enterprise market behaviour. However,
the highest specificity among these combinations gives the model including: im-
plementation of development investments, increase in the employment level and,
finally, expansion into new markets. In this case the specificity reaches almost
100% and in other remaining cases between 94% and 97.9%. The highest sensitivi-
ty gives the model including: implementation of development investments, expan-
sion into new markets and introduction of new products. The sensitivity of this
model is 100% and the sensitivity of the remaining models is 97% (Table 1).

To differentiate which of the two models — the model with the highest specifici-
ty or the model with the highest sensitivity — is the most accurate in identifying
inert and congruent enterprise market behaviour, the area under the curve of those
models was compared (Figure 2). This analysis led to the conclusion that in order
to recognize inert and congruent enterprise market behaviour it is better to choose
the model which includes: implementation of development investments, increase in
the employment level and, finally, expansion into new markets.

80 |if:
60 - i — investments-product-employment
o il S investments-markets-employment

Sensitivity - investments-product-markets

40 _3 R I s markets-employment-product

20 H

(0] - T T N B B |
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Specificity

Fig. 2. ROC curves for all identified models containing three of the four analysed criteria

During the second stage of the performed investigation, six models with two out
of four analysed criteria were compared. The specificity of these models showed to
be between 82.7% and 94.4%. Their sensitivity was from 97% to 100%. A compar-
ison of the received data indicated that the most accurate model that contains two
variables recognizing inert and congruent enterprise market behaviour is the model
consisting of new markets development and increase in the employment level. This
model has the highest specificity and AUC (Figure 2, Table 1).
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Fig. 3. ROC curves for all models containing two of the four analysed criteria

The next step of the undertaken investigation aimed to analyse models consist-
ing of one of the four analysed criteria. Considering these models, the most accu-
rate in recognizing enterprises’ inert and congruent market behaviour was the mod-
el including the increase in the employment level. It had the highest specificity
and the biggest AUC. Its specificity was 86%, while the specificities of the other
models were: 52%, 74.1% and 76.5%. Moreover, the area under the curve of the
mentioned model was 0.91, and for the remaining models: 0.76, 0.87 and 0.88
(Figure 4, Table 1).
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Fig. 4. ROC curves for all models containing one of the four analysed criteria
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4. CONCLUSIONS

The comparison of all the created models shows that the most accurate for the
recognition of inert and congruent enterprise market behaviour are three criteria:
implementation of development investments, increase in the employment level and
new market expansion. Such a combination of chosen criteria gives the highest
specificity of the model. Following that, a model with slightly lower specificity
includes only two criteria — the increase in the employment level and new market
expansion. Moreover, in both of the models the area under the curve is also similar
(Figure 5). This means that to recognize whether enterprises’ market behaviour is
inert or congruent it is not necessary to use the above mentioned model which con-
tains three criteria because the model using two criteria: increased employment and
new market expansion gives results that are sufficiently accurate.

Comparing the most accurate models that contain two and three variables with
the most accurate model that consists of one variable, considerable differences can
be observed. The model that is based only on the increase in the employment level
variable has 10% lower specificity compared to a model including two variables of
increase in the employment level and new market expansion. Its specificity is also
13% lower than a model that consists of implementation of development invest-
ments, increased employment and new market expansion (Table 1). Additionally,
the area under the curve of the one variable model in both cases is substantially
smaller. Therefore, it can be concluded that the model that includes only the in-
crease in the employment level variable is not adequate in recognizing enterprises’
inert and congruent market behaviour.
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Fig. 5. ROC curves for the most accurate models containing a different amount of four
analysed criteria
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The results of the study led to the conclusion that the most accurate in recogniz-
ing enterprises’ inert and congruent market behaviour are two variables: increase in
the employment level and new market expansion. This finding leads to the negative
verification of the assumed hypothesis, according to which the most accurate in
identifying inert and congruent enterprise market behaviour are aspects of in-
creased employment level and implementation of development investments.

Although the assumed hypothesis is not positively verified, the study identifies
criteria which can be used in the differentiation of enterprises’ market behaviour.
Such findings facilitate the analysis of an enterprise’s activity. Consequently, the
results of this study lead to a better understanding and increased knowledge about
enterprises’ potential for the economy. Therefore, the research findings can be
useful for future projections prepared for public bodies which aim to enhance eco-
nomic development.
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IDENTYFIKACJA INERCJI I AKTYWNOSCI W ZACHOWANIACH
RYNKOWYCH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

W pracy przeanalizowano zachowania rynkowe polskich przedsigbiorstw. Skoncentro-
wano si¢ na czterech réznych dziataniach, w tym: wdrazaniu inwestycji rozwojowych,
zwigkszaniu poziomu zatrudnienia, wprowadzaniu nowych produktow i ekspansji na nowe
rynki. Dziatania te sag uwazane za glowne kryteria rozr6znienia mi¢dzy inercjg a zachowa-
niami rynkowymi stosownych przedsigbiorstw.

Celem badania byto rozpoznanie, jaka kombinacja wybranych kryteriow jest najdoktad-
niejsza w identyfikowaniu inercji i zachowan rynkowych stosownych przedsiebiorstw.
W tym celu skonstruowano model badawczy i przeprowadzono zbiér danych pierwotnych
na probie 1238 polskich przedsicbiorstw. Wszystkie dane analizowano za pomoca Statisti-
ca. W walidacji modelu zastosowano poréwnanie krzywych ROC. Uzyskane wyniki wska-
zuja, ze najbardziej skrupulatne rozpoznawanie inercji i zachowan rynku stosownych
przedsigbiorstw to trzy kryteria: realizacja inwestycji rozwojowych, wzrost poziomu za-
trudnienia i ekspansja na nowe rynki. Taka kombinacja wybranych kryteriow daje najwyz-
sza specyfike modelu. Ponadto, biorac pod uwage dwa z czterech analizowanych kryteriow,
najmniejszg podatno$cig na uznanie obojetnych i zgodnych zachowan rynkowych przedsie-
biorstw sg aspekty wzrostu poziomu zatrudnienia i nowej ekspansji rynkowe;j.

Na podstawie badan wyciagni¢to wnioski, ktére pomagaja lepiej zrozumie¢ dziatalnosé
na rynku. Przedstawione wyniki moga doprowadzi¢ do lepszej wiedzy na temat zachowan
przedsigbiorstw i ich potencjatu do przyczyniania si¢ do rozwoju gospodarczego. Badanie
mozna takze wykorzysta¢ w przysztych prognozach gospodarczych.

Stowa kluczowe: zachowania rynkowe, przedsigbiorstwa
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1. INTRODUCTION

Starbucks Coffee Company has more than 25,000 stores in 75 countries and is
the premier roaster and retailer of specialty coffee in the world (Starbucks Corpora-
tion, 2017a). Starbucks’ mission “to inspire and nurture the human spirit — one
person, one cup and one neighborhood at a time” is that they strive to bring their
customers exceptional “situational” experiences (Starbucks Corporation, 2017b).
McDonald's, in turn, is one of the world's largest fast-food restaurant chains, serv-
ing approximately 69 million customers daily in over 119 countries across approx-
imately 36,900 outlets (McDonalds Corporation, 2017).

McDonald’s doesn’t mention any real mission in their company profile, but the
strong slogan “I am loving it” describes well the company’s mission and the cus-
tomer experience they hope to give their customers. The new trend in large interna-
tional companies is to serve their customers in a special way and have a strong
company brand. It is no longer customer satisfaction or loyalty that is important,
but the customer’s overall experience, along with the services and/or products,
which carry a lot of weight in customers’ final decision making and commitment.

The purpose of this research was to examine the formation of and to measure
customers’ conscious and unconscious experience in the business to consumer
(B to C) environment and situation. The importance of studying the subject, in
a new way, is highlighted by the fact that companies are currently trying to meas-
ure customer satisfaction or loyalty at an increasing rate but by using unsuitable
tools to capture conscious as well as unconscious experiences. The conventional
understanding of marketing and its methods, which stresses rational customer be-
havior, does not fit to measuring customers’ conscious experience “on stage”
(Baars, 1997; Vanharanta, 2003; Seikola, 2013), i.e. they experience products and
services just with the senses. Customers’ conscious as well as unconscious experi-
ences should be measured as a degree based on the meanings that customers get in
the shops and restaurants where they make their decisions.

These were the reasons to build a holistic and comprehensive ontology of cus-
tomer experience (Vanharanta, Kantola, Seikola, 2015). The ontology considers
customer experience from the perspectives of the customer's consciousness as well
as a feeling of “situationality” in the company's service and product environment.
The research instrument used is based on Pearl, an ontology-based management
and leadership application (Seikola, 2013). The Pearl application is based on the
holistic Concept of Man metaphor and the Circles of Mind metaphor (Vanharanta,
2003) described in the following chapter 3.1.

The Pearl application is constructed using Evolute Approach (cf. Kantola et al.,
2011; Kantola, Karwowski, Vanharanta, 2010; Kantola, 2008). The literature re-
view for the ontology building revealed the breadth and complexity of the concept
of customer experience. A clear distinction has to be made between customers’
conscious and unconscious experience and customer satisfaction. In addition, the
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role of customers’ conscious and unconscious experience as a more significant
antecedent of customer loyalty needs to be understood.

A customer’s total experience, “on stage” must be seen as a holistic cross-
section of the customer's consciousness, unconsciousness and the company's prod-
uct and service environment and situation. This is why creating a generic tool for
measuring customer experience has been a challenge. Nevertheless, the first tests
of Pearl revealed that measuring the degree of conscious and unconscious customer
experience develops the overall understanding of the holistic customer experience
(Seikola, 2013). The degree of customer experience is monitored indirectly, where-
as traditional measurements of service quality focus entirely on the service interac-
tion itself and ignore all the other elements of the experience between the customer
and the company.

This second research using the application was made with the permission of
management of the Starbucks coffee shop as well as McDonald's fast food restau-
rant in Poznan, Poland. The research clearly shows the possibilities to monitor,
develop as well as improve the degree of customers’ conscious and unconscious
areas of experience. The application was tested with two student groups with a total
of 61 test subjects.

Furthermore, the test results and feedback gathered from the test groups were
used to verify and validate the usability and structure of the ontology and the used
application. The application operated well and the test groups were satisfied with
both the operation of the application as well as the collective test results, which are
presented in this article. Finally, some possible future actions related to the cus-
tomer experience are suggested.

2. RESEARCH CONCEPT AND CONTEXT
2.1. What is Customer Experience?

Companies have been testing and measuring the satisfaction of their customers
for a long time and at an increasing rate. However, it has to be noted that customer
satisfaction is not the same as customer loyalty, i.e. whether the customer will buy
again. A satisfied customer does not equal a loyal customer (Griffin, 1995; Maklan,
Klaus, 2011). Customer satisfaction can also be seen as the culmination of a large
group of different experiences the customer faces during direct or indirect interac-
tions with the company at several touch points, and it measures the gap between
expectations and experiences (Meyer, Schwager, 2007). This is the main reason
why companies should start paying more attention to the experiences they are
providing instead of measuring customer satisfaction. Customer experience is
a better explanation and antecedent of customer loyalty (Klaus, Maklan, 2013).
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Customer experience concerns everything about a company's actions and offer-
ing. Whenever customers buy a product or service, they always have an experi-
ence, which may be good, bad, or indifferent (Berry, Carbone, Haeckel, 2002).
This approach can be expanded even further to consider that the customers have an
experience every time they are in any kind of contact with the company. The key
from the company’s point of view is to learn to manage the experiences customers
are given. Therefore, customer experience management (CEM) and leadership
(CLM) are important research areas from the company’s point of view. When the
company understands the experiences it can provide to its customers, it can also
manage relationships concerning customers' needs and priorities better. A closer
look at the customer’s holistic nature also improves the understanding from the
leadership point of view.

It is therefore important to understand that consumers/customers do not always
make their decisions on a rational basis. They are in a certain situation every time
they make their final decisions. Emotions and consumer intuition also have consid-
erable influence when making the decision to buy. According to Shaw, Dibeehi and
Walden (2010), over 50 percent of customer experience is linked to emotions. This
is why a holistic approach towards the subject should be taken. Customer experi-
ence is about the conscious and unconscious sides of human mind processes, ex-
pressed as rational and emotional decisions and actions towards the company's
offering. Many different definitions and dimensions of the concept of customer
experience can be found in the literature (Gentile, Spiller, Noci, 2007) (Figure 1).

Value proposition e tionat Value perception

Company Cagsters Consumer

Pragmatic

Value realization m Value expectation

Fig. 1. General framework of experience components in the co-creation of value (Gentile
et al., 2007, p. 400 adapted by Seikola, 2013)

Three common features can be identified from the definitions and dimensions in
Figure 1. First, all definitions stress, one way or another, the subjectivity of experi-
ence. All customer experiences are strictly personal and unique. Second, customer
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experience is something that includes the consumer's rational thinking and emo-
tions. There are many different ways to describe this, but what is important to un-
derstand is that customer experience is largely a question of emotions and the cus-
tomer's subconscious mind. The third common feature is that customer experience
is a very holistic concept. There are a lot of different touch points between custom-
ers and companies, and every one of these touch points acts as an arena for experi-
ences. Value proposition by the company, value perception by the consumer, value
expectations and value realization form the overall loop of processes in the general
framework of experience components in the co-creation of value (Gentile et al.,
2007). All these common features presented above, are referred to in our Circles of
Mind metaphor, which is used in the application development and presented in
more detail in chapter 3.1.

2.2. Customer Experience and Brand Experience

Schmitt (1999) identifies differences in branding when comparing traditional
and experiential marketing. A brand from the point of view of traditional marketing
is seen as a static identifier including names, logos, and slogans. In experiential
marketing brand is an experience provider. It still includes names, logos, and slo-
gans but also appeals to all five senses and the mind of the consumer. Brands are
sensory, affective, and creative relations and should be seen as something the con-
sumers care about. Brands always exist only in the minds of the customers (Pine,
Gilmore, 1998). We refer here also in our scientific and theoretical approach in
chapter 3.

Brand experience can be considered as a factor in customer experience because
all consumers see the company through their personal brand experiences. However,
there seems to be a two-way impact between these two notions. As earlier brand
experiences affect later customer experiences, the experiences the consumer has in
direct contacts with the company also have an impact on brand experience. In other
words, customer experiences affect brand experiences. Thus, a bad customer expe-
rience can impair the consumer's brand experience and an earlier bad brand experi-
ence can have an impact on the consumer's later customer experience. This bi-
directional interaction has been considered by Verhoef et al. (2009).

The concept of customer experience can also be divided into either product or
service experience. However, as customer experience should be seen as a holistic
view of the consumer's total experience, the experiences with the product or service
itself cannot and should not be separated from the total customer experience. Fig. 2
presents the different experience components and the relations between them.
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Brand
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Customer
experience

Service
experience

Product
experience

Fig. 2. Experience components of total customer experience (Seikola, 2013)

The concepts of brand experience and customer experience are seen as parallel
items having a two-way impact on each other and being partly nested. However,
customer experience is seen as the most important part of the total experience be-
cause of its wider definition. Product and service experience are seen as sub-items
in both customer and brand experience.

2.3. Benefits and Challenges of Measuring Customer Experience

The benefits of measuring customer experience compared to traditional custom-
er satisfaction measurement can be compressed into three points. First, customer
experiences are antecedents of customer satisfaction, and thus, measuring customer
experience will create more insightful information for managers. Second, customer
experience is a more holistic concept than satisfaction. Customers usually have
experiences with the company even before they have direct contact with it. Cus-
tomer satisfaction measurement focuses on direct service contacts with the compa-
ny and so provides managers with more narrow information. Third, customer expe-
rience has been found to be a stronger antecedent of customer loyalty because it
takes account of customers' emotional side. Satisfied customers are not the same as
loyal customers. Knowing about the experiential side of customer contacts can
predict customer loyalty more accurately.

In spite of its useful and holistic view of customer behavior, there are a few
problems, i.e. challenges, related to measuring customer experience. Palmer (2010)
mentions three challenges in customer experience measurement. The first prob-
lem/challenge concerns the complexity of context-specific variables. As customer
experiences are very subjective and situation-specific, a fully inclusive and abso-
lute measuring scale is hard to achieve. The second problem/challenge relates to
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the non-linear nature of customer experience, which makes measuring it harder.
The third problem/challenge is caused by the two previously mentioned problems.
Because of the context specificity and non-linearity, it may be hard to find the
"ideal" level of experience. However, according to Palmer (2010), the above-
mentioned problems can be reduced by using sophisticated measuring instruments,
which do not follow the traditional questionnaire approach. Therefore, in our re-
search, we use a sophisticated fuzzy logic based measuring instrument, which gives
us the ability to measure customer experience indirectly through the meanings in
the statements we present to the test subjects. In the following chapter we explain
the research framework and the new tested methodology as well as the methods
used to monitor the degree of customer experience.

3. RESEARCH FRAMEWORK

3.1. Scientific and Theoretical Approach

The Holistic Concept of Man (HCM) by Rauhala is a human metaphor where
body, mind and situation are an inseparable whole in different situations (Rauhala,
1986; Rauhala, 1995). Baars’s theatre metaphor, in turn, is based on the workspace
of the mind by Baars (1997) where the self as an agent and observer behaves as if
on the theatre stage. Close to the stage is the unconscious part of the brain (the
audience) having four main areas: motivational systems, automatic systems, inter-
preting systems and memory systems. The spotlight controller, context and theatre
director are also present. The combination of the HCM metaphor and the theatre
metaphor led to a new, particular and practical metaphor known as Circles of Mind
by Vanharanta (Vanharanta, 2003). The Circles of Mind metaphor (CM metaphor)
was also designed as a physical entity so the metaphor could be used for design
purposes. This has led to the idea of a brain-based system that contains the physical
body following the Cartesian mind-body relationship, i.e. as a thinking thing and
an extended thing (Maslin, 2001). One version of the Circles of Mind metaphor is
presented in Figure 2. The Circles of Mind metaphor opens up the mind’s most
important unconscious systems: memory systems, interpreting systems, motiva-
tional systems and automatic systems. These systems, their content and functionali-
ty must be supported and reinforced by services, when a human decides (cf. direc-
tor him/herself) to focus attention (cf. spotlight controller) in a certain context (cf.
context). Individuals who use services should feel holistic support and reinforce-
ment in all four unconscious system areas of the brain. The “conscious experience
on stage” comes from the outer and inner senses as well as from the ideas experi-
enced: the players, the audience.
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This is the way we use the CM-metaphor to better understand customer experi-
ence as well as to design brain-based models and applications for management and
leadership purposes.
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Fig. 2. Circles of Mind metaphor (Vanharanta, 2003)

Figure 2 shows the sub-systems that the four main systems of the mind include.
These sub-systems give a direct indication of what service/product designers
should be capable of doing. In the future, service design and production will be
a broad, multidisciplinary and demanding research and application area, where
people representing different kinds of engineering, human, social and other disci-
plines must work together. Traditional engineering with a technical focus will not
be sufficient. Strong expertise in human factors will be crucial in designing, devel-
oping and maintaining services. The concept of customer experience has evoked
debate in recent years and has been mentioned as forming a new paradigm of mar-
keting (Maklan, Klaus 2011; Schmitt, 1999; Shaw, Ivens, 2002). In the last few
years an increasing number of publications have emerged on the subject. At the
same time, companies are trying to attract their customers through different kinds
of experiences resulting from various triggered stimulations in the consumers'
senses and mind. This brings an immediate need for marketers to measure the ex-
periences that customers have subjectively too. However, the measuring tools and
the complete traditional sense of marketing should also evolve to a new level. This
means that marketers should question the focus on plain functional-centered think-
ing and rational decision making with narrow product categories and traditional
analytical models (Schmitt, 1999). Also, the traditional division of goods and ser-
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vices is becoming blurred as physical goods are becoming "servicified" and con-
sumers are more eager to participate in co-creating value together with companies
(Gronroos, 2000; Gummesson, 1995; Vanharanta, Kantola, Seikola, 2015).

Our research focuses on the human side and the holistic nature of mind process-
es. The idea is strongly supported and linked also to the fact that humans are con-
nected through situationality.

3.2. Evolute Research Approach

The Evolute research approach uses online fuzzy logic (Zadeh, 1965; Zadeh,
1973) based applications (Kantola et al., 2011; Kantola, Karwowski, Vanharanta,
2010; Kantola, Vanharanta, Karwowski, 2006). The system itself contains domain
ontology-based applications that the target groups can use with natural language.
Evolute computes and visualizes the perceived current reality and the future vision
of objects, for example services. The Evolute system can be therefore used to de-
sign and develop services and service applications. Figure 3 presents the overall
Co-Evolute Theory and Methodology.

» Philosophy = Living Systems Theory - Methods = Internet

« Neuroscience » Systems Theary - Metaphors « Fuzzy logic

+ Motivational science « Behavioural Theories - Analogy & Digital * Neural nets

* Management science « Motivational Theories - Ontologies, Models « Simulation

« Leadership science « Management Theories - S0 System « Data analysis

* System science + Leadership Theories - Quantitative + Programming NET

« Computer science + Economic Theories - Qualitative + Human-Computer Interaction
+ Economics + Knowledge Creation Theones - Synthesis » Situation Aware Computing
* Service science * Learning Theories i)

Subjective slute Theorv & Method 'a Objective

Introspection 4" "zttt “izm A > Extrog)ection
Examples — amples

Fig. 3. Co-Evolute Theory and Methodology Architecture
(Kantola, Karwowski, Vanharanta, 2010)



288 Hannu Vanharanta, Jussi Kantola, Jarno Einolander, Sami Seikola

The upper part of the framework shows the scientific side and the lower part
shows the practical side with named tools. Many of these existing tools can be applied
to develop and manage those organizational resources that are used for service design
and development in areas such as customer experience, organizational learning,
knowledge creation, different responsive environments and competence.

In the Evolute approach (Co-Evolute Theory and Methodology), mind system
imitation and emulation follow the same processes. The first process is to create
object ontologies in an ontology repository (Pearl application ontology in this case)
from where the Evolute system converts the ontologies into ontology-based online
tools. The second process involves groups of people (test subjects) using these
tools for different purposes. With the help of their human mind processes, the cur-
rent and future states of the concepts of the object can be explored and visualized.
The Co-Evolute Theory and Methodology complies with the following philosophi-
cal knowledge concepts: Episteme (teachable knowledge), Sophia (reasoning con-
cerning universal truths), Techne (skills) and Phronesis (practical wisdom that
combines the capability of rational thinking and actions which can deliver the de-
sired effects). This is the way scientific background, theoretical knowledge, multi-
faceted methodologies, as well as modern technology give us the ability to monitor,
perceive, understand and develop complex management and leadership concepts
like customer experience in this research.

We have to understand here that human introspection is important as well as to
see the external objects in a certain situation, where humans exist. The Pearl appli-
cation, used in this research, is placed in Figure 3 between the human object ontol-
ogies and the business object ontologies according to the nature of the research
(Kantola, Karwowski, Vanharanta, 2010). The Pearl was used to monitor custom-
er’s experiences in the context of two international chains of fast food restaurants
where the test subjects enjoy coffee and muffins.

3.3. The Research Instrument

The complex and holistic nature of customer experience can be explained by us-
ing the metaphor of a theater stage. The whole concept of customer experience can
be seen as a theater where the customer's and company's processes meet (Figure 4).
This theater consists of two partly nested stages, where the outer stage acts as the
service environment provided by the company and the inner stage as the customer's
mind. The experience happens in both stages at the same time, and the two acts
together form the complete customer experience. Thus, to understand the holistic
concept of customer experience, the subject should be viewed from both perspec-
tives: the customer's consciousness (inner stage) and the company's service envi-
ronment (outer stage). A similar idea has been introduced earlier by Pine and Gil-
more (Pine, Gilmore, 1998), who stated that because of the interaction between the
company's staged events and the individual's state of mind, no two people can have
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exactly the same experience. The basic principles of the Pearl application content

by Seikola (2013) are presented in Figure 4.

LOYALTY

OUTER STAGE

Access

Customer

Company’s
= Jowrney

processes

Servicescape

Service Commumication
environment Employees

Other customers

Value propesition
R
—_—

WValuerealization

Service
recovery

Offering

SATISFACTION

(NNER STAGE

Sense
Feel
Think

Act

CUSTOMER ~ Refars
EXPERIENCE  Mood

Value-in-use
Value cocreation
Memory
Brand

Customer’s
processes

Consciousness

Value perception
>
——

Value expectation

Fig. 4. The main components of the Pearl application (Seikola, 2013)

Pearl, the application designed for measuring the customer's conscious experi-
ence, is built on the web-based Evolute platform (Evolute, LLC, 2016; Vanharanta,
Kantola, 2012; Vanharanta et al., 2012; Vanharanta, Kantola, Karwowski, 2005).
When respondents use the application, they are asked to estimate the current states
and the desired future states of propositions representing different elements of the
customer experience. At the time of this research study, Pearl included 76 proposi-
tions /statements. After answering every statement, the application recorded and
represented the results on a fuzzy scale. In Table 1 the main categories and features

are presented as a construct.

Table 1. The Structure of the Pearl Application

Main Categories

Categories

Features

Conscious customer
experience

Inner stage

Sensing experiences

Feeling experiences

Thinking experiences

Acting experiences

Relating experiences

Mood

Memory

Brand

Customer value

Value-in-use
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Table 1 cont.

Value co-creation
Servicescape
Communication
Employees
Other customers

Outer stage

Service recovery
Offering
Access

Touchpoints

Customer journey

In Table 2 the categories as well as the features are explained in more detail.
Then it is also easier to analyze the test results.

Table 2. Descriptions of the concepts in the Pearl Application Ontology (Seikola, 2013)

Conscious customer
experience

The holistic view of customer experience

Inner stage

Customer experience from the point of view of customer’s own con-
sciousness.

Outer stage

Customer experience from the point of view company’s service envi-
ronment.

Sensing experiences

Customer experience from the point of view of customer’s senses.

Feeling experiences

Customer experience from the point of view of making the customer feel.

Thinking experiences

Customer experience from the point of view of making the customer
think.

Acting experiences

Customer experience from the point of view of making the customer act.

Relating experiences

Customer experience from the point of view of making the customer
relate to others.

Mood

Customer’s perception of the effect of the mood of customers, employees
and other customers on customer experience.

Customer value

Customer’s perception of his/her received value.

Value-in-use

Customer’s perception of how much value he/she gets from the con-
sumption of company’s offering.

Value co-creation

Customer’s perception of how much he/she can affect the creation of
value.

Company’s ability to affect customer’s memory and create positive,

Memory .
memorable experiences.
Brand Customer’s perception of the effect of company’s brand on customer
experience.
. Customer’s perception of ease of access and uniformity of contact points
Touchpoints
between the company and customers.
Access Customer’s perception of ease of access to different touch points.
. Customer’s perception of his/her journey between different touch points
Customer journey

during the service.

Servicescape

Customer’s perception of the physical service setting of the company.




Customer experience in international fast food restaurants 291

Table 2 cont.

Customer’s perception of company communication, its consistency and how
a company keeps its promises.
Employees Customer’s perception of employees of the company.

Communication

Customer’s perception of the effect of other customers on his/her experi-
ence.
Customer’s perception of company’s ability to handle problematic situa-
tions.
Customer’s perception of company’s offering regarding prices and assort-
ment.

Other customers

Service recovery

Offering

In the following chapter 4 the data collection, test subject characteristics as well
as test results are presented.

4. ANALYSIS AND TEST RESULTS
4.1. Data Collection and Test Subject Characteristics

The data used in this research was collected using the Pearl application in 2017.
Altogether, 61 students were asked to partake in this research. The students were
participating in two different management courses at Poznan University of Tech-
nology. In the end, 37 results were obtained giving a response rate of 60.6%.

In the Strategic Management course, the students were asked to evaluate the cus-
tomer experience after visiting a Starbucks coffee shop in Poznan, Poland. The re-
spondents were 73.7% male (14) and 26.3% female (5). The mean of the male stu-
dents’ age was 24.7 years old and for females 22.2 years old. The students in the Stra-
tegic Management course answered the Pearl application between 23.3.2017 and
18.5.2017.

In the Project Management course, the students were asked to evaluate the cus-
tomer experience after visiting a McDonald’s fast-food restaurant in Poznan, Po-
land. The responses from this group showed that 50% of the subjects were male (9)
and 50% were female (9). For this group, the mean age of the male students was
21.0 years and for females 20.4 years old. The responses using the Pearl applica-
tion were made between 30.3.2017 and 23.5.2017.

4.2. Research Results

The results of this study are presented in this section. Figures 5 and 6 show
a summary of the results of both cases. The concepts are organized according to
creative tension, that is the difference between the perceived future state and the
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current reality (Senge, 1994). In the graphs, creative tension can be seen as the
absolute length difference between the light and dark grey bars. The length of the
bars shows the perceived level of the concepts, with a value between the worst (0)
and the best (1) possible experiences.
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Fig. 5. Summary of the results of Starbucks sorted according to creative tension
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Fig. 6. Summary of the results of McDonald’s cases sorted according to creative tension
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Visual examination of the summary of the results shows that in both cases the
creative tension is quite large, meaning that the customers see a lot of potential to
improve the customer experience in general. We can also see that the current level is
relatively high, meaning the restaurants already consider customer experience an im-
portant concept. The current and target values are higher in almost all concepts at
McDonald’s. Interestingly, in both cases the two concepts with the highest creative
tension are: Employees and Value co-creation. Communication is in 3™ and 4®
places.

Figure 7 compares the creative tension in both cases. Light grey bars represent
Starbucks and dark grey bars represent McDonald's. On the left side, the concepts
are listed with CT which refers to Creative Tension.

Creative Tension

Offering 1289_CT

Service recovery 1288_CT

Other customers 1287_CT

Employees 1286_CT

Communication 1285_CT

Servicescape 1284 _CT

Customer journey 1283 _CT

Access 1282_CT

Brand 1280 (T

Memory 1279_CT

Value co-creation 1278_CT

Value-in-use 1277_CT

Mood 1275_CT

Relating experiences 1274_(T

Acting experiences 1273 CTum
Thinking experiences 1272_CT
Feeling experiences 1271_CT
Sensing experiences 1270 CT

-0,05 0 0,05 01 0,15 0,2 0,25 0,3

Strategy = Starbucks M Project = McDonald's
Fig. 7. Comparison of the creative tension in both cases

We can see that the creative tension is bigger in the McDonald’s group than in
the Starbucks group in most cases, except in Access, Brand, Relating experiences,
and Acting experiences. In other words, this roughly means that the test groups
perceived that there is more to improve at McDonald’s than at Starbucks. Concepts
in the McDonald’s case that seem to have a notably large creative tension are Em-
ployees, Communication, Value co-creation. That means that according to the
test group there is a lot to improve.
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Table 3. Ranking according to the project group (McDonald’s restaurant)

Rank sum Ranksum Ranksum Rank sum

Class (Cur) (Tar) (Tar-Cur)  (Tar/Cur)
Employees 139 186 205 197
Communication 173 194 197 194
Servicescape 180 185 181 181
Customer journey 156 159 175 168
Access 197 180 168 157
Brand 229 193 141 135
Memory 203 200 156 154
Value co-creation 120 144 201 209
Value-in-use 204 231 191 186
Mood 138 158 180 186
Relating experiences 170 125 119 122
Acting experiences 187 109 97 112
Thinking experiences 176 205 178 189
Feeling experiences 155 155 151 155
Sensing experiences 216 265 200 193
Other customers 126 120 173 178
Service recovery 165 153 187 183
Offering 144 116 178 179

Table 4. Ranking according to the project group (Starbucks restaurant)

Ranksum Ranksum Ranksum Ranksum

Class (Cur) (Tar) (Tar-Cur)  (Tar/Cur)
Communication 162 145 183 179
Servicescape 197 162 156 155
Customer journey 199 181 177 180
Access 165 187 194 199
Brand 196 179 165 170
Memory 227 213 171 165
Value co-creation 137 173 218 225
Value-in-use 219 238 211 205
Mood 176 186 185 197
Relating experiences 146 174 189 194
Acting experiences 173 168 169 175
Thinking experiences 174 223 174 183
Feeling experiences 178 162 159 158
Sensing experiences 264 242 174 172
Employees 174 160 180 157
Other customers 174 155 188 186
Service recovery 168 170 170 153

Offering 120 131 186 196
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Tables 3 and 4 show another view of the results. The tables summarize the
ranked order of concepts according to each respondent. We can see for example
that Employees, Value co-creation and Sensing experiences are “popular” as highly
ranked concepts according to creative tension in McDonald’s case. Similarly, Val-
ue co-creation, Value-in-use and Access have the highest ranked creative tension in
the case of Starbucks.

In other words, the perceived values for the concepts of customer experience
were transformed to ranks and then summed up. Three highest (grey) and lowest
values (bold) are highlighted in the tables. This kind of ranking allows the compar-
ison of the perceived cases. When the results are examined with different view-
points we can say that especially Employees and Value-co-creation stand out as the
concepts that require deeper examination in both restaurants. The question be-
comes: What can be done in practice in these restaurants so that the creative ten-
sion in these concepts can be narrowed?

S. DISCUSSION AND CONCLUSIONS

The trend today in companies is to serve customers in such way that creates
a great experience. In this research, making and testing the customer experience
ontology revealed a wide definition and complexity of customer experience. It can
be affected by even very small things such as a smile from a service employee or
the background music in a service setting. But, as this research revealed, more con-
ventional experience elements, such as the offering as a whole, i.e. value proposi-
tion and value realization, have to be on a sound footing first, so that they can meet
the value expectations as well as value perception of the customer.

By taking a holistic look with the ontology-based application Pearl at customer
experience, we could see through the results that the researched companies have
good opportunities to develop and improve different features in their customer
experience, i.e. what exists in reality in a company’s processes and a customer’s
processes.

The purpose of this research was, therefore, to examine the formation of and to
measure the customers’ conscious experience of products and services in the busi-
ness to consumer (B2C) environment and situation. The research was made in the
Starbucks coffee shop as well as in the McDonald’s fast food restaurant in Poznan,
Poland. The research showed clearly the possibilities to monitor, develop and im-
prove the degree of conscious as well as unconscious areas of the holistic customer
experience.

The Pearl application was tested “on stage” according to our CM metaphor,
with two student groups in Poznan, Poland. Furthermore, the test results and feed-
back gathered from the test groups were used to verify and validate the usability
and structure of the created customer experience ontology and the Pearl applica-
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tion. The application operated well and the test groups were satisfied with both the
operation of the application as well as the collective results.

We can conclude that monitoring, perceiving, understanding customer experi-
ence holistically and concentrating on the customer experience features is going to
give new possibilities for managers and leaders to tackle the very complex custom-
er experience concept. By bringing the test subjects to the real-world situation, we
could give them an authentic stage, from which they could analyze their customer
experience individually. The approach used in this research seems to be practical
for customer experience research.

Future actions regarding the research subject and Pearl include increasing the
clarity of the statements used in the application and improving the user-friendliness
of the test platform. Repeating the test with larger test groups and different target
companies in various service industries would improve the validity of the customer
experience ontology. For example, by taking into account different contextual is-
sues, such as organizational and national cultural differences, more insightful in-
formation about the formation of customer experience could be achieved. Also, the
methods and possibilities to reveal and measure more of the customer's subcon-
scious side should be studied.
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DOSWIADCZENIA KLIENTOW W MIEDZYNARODOWYCH
RESTAURACJACH FAST FOOD

Streszczenie

Starbucks™ Coffee Company ma ponad 25 000 sklepéw detalicznych w 75 krajach
i jest wiodacym dystrybutorem kawy specjalnej na $wiecie. Misjg Starbucks jest "inspiro-
wanie i pielegnowanie ludzkiego ducha - jednej osoby, jednego kubka i jednego sasiedztwa
naraz", a jego hastem jest dostarczanie swoim klientom wyjatkowych doswiadczen. Z kolei
McDonald's jest jedng z najwickszych sieci restauracji fast food na §wiecie, obstugujaca
okoto 69 milionéw klientow dziennie w ponad 120 krajach w okoto 36 900 placoéwkach.
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McDonald's nie wspomina o zadnej prawdziwej misji w profilu swojej firmy, ale silny
slogan "Kocham to" dobrze opisuje takze misje firmy, a takze wrazenia klienta, ktore za-
mierza da¢ swoim klientom. Nowym trendem w duzych migdzynarodowych firmach jest
silna marka i szczeg6lny sposob obshugi klienta. Wazna jest nie tylko satysfakcja klienta,
ale takze wrazenia klienta, wraz z produktami lub uslugami, ktére maja duzy wplyw na
ostateczng decyzje i zaangazowanie klientéw. Celem badan byla ocena tworzenia i pomiaru
swiadomego do$wiadczenia klientow w biznesie do srodowiska konsumenckiego. Badanie
zostato przeprowadzone w kawiarni Starbucks™ oraz w restauracji fast food McDonald's™
w Poznaniu z aplikacja obstugi klienta opartg na logice rozmytej. Badanie wyraznie poka-
zuje mozliwoséci monitorowania, rozwijania i poprawy poziomu §wiadomych i nieSwiado-
mych obszarow doswiadczen klientow. Aplikacja zostata przetestowana w dwoch grupach
studenckich w Poznaniu. Ponadto wyniki testow i informacje zwrotne zebrane od grup
testowych zostaty wykorzystane do zweryfikowania i potwierdzenia przydatnosci i struktu-
ry uzytej ontologii i aplikacji. Aplikacja dziatata dobrze, a grupy testowe byly zadowolone
zardwno z dzialania aplikacji, jak i zbiorczych wynikow, ktére przedstawiono w tym arty-
kule. Na koniec sugerowane sg niektore mozliwe przyszte dziatania dotyczace §wiadomych
i nie§$wiadomych doswiadczen klientow.

Stowa kluczowe: aplikacja, klient, wsparcie decyzyjne, doswiadczenie, logika
rozmyta, przywodztwo, zarzadzanie, ontologia, satysfakcja
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The study investigates the market behaviour of Polish enterprises. It focuses on four dif-
ferent activities undertaken by them, including: implementation of development invest-
ments, increase in the employment level, introduction of new products and expansion into
new markets. Those activities are considered to be the main differentiation criteria between
enterprises’ inert and congruent market behaviour.

The aim of the study was to recognize what combination of chosen criteria is the most
accurate in identifying inert and congruent enterprise market behaviour. For this purpose,
a research model was constructed and primary data collection on a sample of 1238 Polish
enterprises was conducted. All data were analysed using Statistica. For model validation,
a comparison of ROC curves was used. The obtained results show that the most accurate in
recognizing inert and congruent enterprise market behaviour are three criteria: implementa-
tion of development investments, increase in the employment level and new market expan-
sion. Such a combination of chosen criteria gives the highest specificity of the model. Fur-
thermore, considering two out of the four analysed criteria, the most accurate in recognizing
enterprises’ inert and congruent market behaviour are aspects of increased employment
level and new market expansion.

This research reveals findings and draws conclusions that help to better understand en-
terprises’ market activities. The presented findings can lead to better knowledge about the
behaviour of enterprises and their potential to contribute to economic development. As
such, the study can be used in future economic projections.
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* University of Economics in Katowice, Faculty of Management, Poland.



302 Galyna Vasylchenko, Serhii Vasylchenko, Lesya Verbovska

the means of rallying civil society around new values and long-term priorities. The
rising social status of the state, - as V. Hroisman, the Prime Minister of Ukraine
states, - directly depends on the successful implementation of these reforms by the
state in partnership with civil society (Hroisman, p. 27). Attention to planning ac-
tivities is a consistent phenomenon for local development in conditions of globali-
zation. Globalization and localization of development go alongside. Therefore, the
attempt of communities and separate territories to find adequate mechanisms,
which will help them react to challenges of globalization and rapid changes in poli-
cy, economy, technologies, ecology, etc., becomes fully understandable
(Vasylchenko, Vasylchenko). The terms and the environment in which communi-
ties of the world’s countries live do not look like anything ever seen before. They
are very dynamic with the convergence of technologies, globalization, new public
tendencies and a greater participation of the parties concerned. In order to not only
survive but also to prosper in these conditions, societies must be far-sighted, have
the desire and stimulus to perceive these changes and to implement them. The use
of strategic planning in economic development gives an opportunity to take into
account these changes and difficulties, and also provides the demand for the
achievement of certain goals, which all interested parties, habitants of society want
to see. Strategic planning is a necessary provision that the activity of local devel-
opment in communities should be progressive and constant, rely on the rational use
of resources and develop local factors of competitive advantage without superflu-
ous losses of resources, and it should be maximally productive. The developed
municipalities of the world do not undertake a single action today if it does not
correspond to the strategy and is not a step to its realization. First should be the
strategy, then projects and actions. That is why it is very important to understand
what the successful realization of strategic plans of micro-regions depends on. Or
whether successful development of one territorial community can cause and speed
up the development of other territorial communities which form the micro-region.
The article includes the practical experience of the “Business Initiatives Public
Center” (Ivano-Frankivsk) in working out the strategies of local economic devel-
opment for the Bilshivtsi, Halych and Burshtyn potential united local communities,
and also for the Starobohorodchany united local community of the Ivano-Frankivsk
region (“Societies of Galych”; “Basic priorities”; “Conception of strategy”).

2. RESEARCH AIMS

It is obvious that without a proper understanding of the content and instruments
of strategic planning, not a single activity in local development will be effective.
Therefore, we consider it necessary to pay attention to scientists, activists and lead-
ers of local communities, who created or prepare for the creation of united local
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communities under the Law of Ukraine “On voluntary association of local commu-
nities,” and to important aspects of strategic planning, which concern the possibili-
ties of local self-government, development priorities, methods and stages of work-
ing out the strategy, and the step by step algorithm of the planning process.

3. RESULTS

Often the question arises: why do some local communities, regions, cities or
municipalities in a difficult time of global changes have, as it appears, the natural
ability to concentrate and mobilize resources for development, to adapt to changes
and challenges, and to use them as new possibilities; at the same time, the others
complain constantly about problems and the absence of money and they “go with
the current”. “The thing lies in the fact that”, — as H. Vasylchenko, an expert in
local economic development considers, — “the success in local development does
not arise by itself, it requires adequate actions, corresponding planning, develop-
ment of effective strategy, and persistent work in achievement of goals. Experience
of many countries gives grounds for a conclusion that planning is the key aspect of
effective activity in providing development of communities. Without the use of
strategic approach the action of public agents has a risk to be partial, uncoordinated
and unsuccessful” (Vasylchenko, Parasyuk, Yeremenko; p. 74). An analogical
opinion is expressed by A. Tkachuk: “to understand the aim and task of strategic
planning in an association to local society in more detail, it is worth getting ac-
quainted with general approaches to strategic planning in the context of balanced
interests of the state, region and, as a matter of fact, society” (Tkachuk, Kashev-
skiy, Mavko; p. 5).

The word “strategy” comes from the ancient Greek “stratos” (an art of leader-
ship of public, political struggle). The popularity of strategic planning in the world
is predetermined by the modern requirements of a global economy, the transition of
countries-leaders to a system of management that corresponds to the demands of
a “new economy” and the need for modeling the development of the future in con-
ditions of a postindustrial society. The choice of strategy of development which
could be proclaimed publicly today is an important task of officials at different
levels and different governments that are engaged in the planning of development.
A modern strategy must:

— contain clear aims, the achievement of which is crucial for the general result of
local development;

— support public initiatives;

— concentrate its main efforts at the right time in the right place;

— foresee such flexibility of behavior so as to use minimum resources for
achievement of a maximal result;
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— assist the adaptation of development of a territory to external changes;

— direct the actions of bodies of local government in the necessary direction;
— determine coordinative guidance;

— outline the correct sequence of actions;

— provide the ensured resources.

Strategic planning embraces the system of long-term, medium-term and short-
term plans, programs and projects. However, the main emphasis is put on long-
term aims and the search for the ways of their achievement. Sometimes it is con-
sidered that strategic planning is just the same as long-term planning. But this is
not correct, the content of these categories is different!.

Table 1. Comparison of long-term and strategic planning

Long-term planning Strategic planning
The future is predictable by analyzing The future is unpredictable and depends on
trends concrete positions
Long-term planning determines “what is Strategic planning determines “what can be
necessary to do” done”
Planning is carried out periodically Planning is permanent (a constant process)
Plans are prepared on the basis of current | Plans are prepared taking into account the
conditions expected changes
Planning is carried out on the basis of Planning takes into account possible vari-
attracting the available local resources ants of development of competitive creative

local resources

Planning is detailed in separate annual Planning is detailed in separate projects, the
operative plans duration of which is determined by con-

crete terms

One variant of development is taken into A few reliable scenarios on the basis of the
account current estimation of the state of society’s
development and environment are prepared

!'It is worth noting the correlation of the concepts of “strategic planning” and “strategic
management.” STRATEGIC MANAGEMENT is a system, a successive process of influ-
ence (planning, organization, motivation, control), that determines the course of action in
the development and realization of the strategy. It is a permanent activity and control with
the aim of taking the correct actions that must be done today to reach the desirable aims in
the future. STRATEGIC PLANNING is the process of goal setting, a search of the ways
of its achievement, working out of the plan of action, planning the necessary resources,
a system of monitoring and communicating with environment. Strategic planning is a part
of strategic management, but strategic management is impossible without the strategy.
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In the approach to the creation of strategy, as in the distorting mirror, the ap-
proach of the local authority to local democracy is reflected. The creation of strate-
gies of development of a society is an exceptional possibility to create a feeling of
civil responsibility for local businesses. The sense of responsibility can be wide-
spread far beyond the environment of the local self-government and has a chance
to include the circle of local leaders from different segments of public life. Alt-
hough, it can follow a “the authorities know better” way of thinking. It is possible
to come to such a conclusion depending upon the caricature understanding of the
principles of a representative democracy — “if we have already been chosen and we
are trusted”, — some deputies say, — “then why must we invite the society, that has
already passed the plenary powers to us, to decide for them.” In this connection, it
is possible to distinguish a few methods (ways) of strategy development:

1. Method of paternalism. The strategy is developed by the authorities and munic-
ipal management, is written by the cabinet without any consultations with socie-
ty.

2. Expert method. The strategy is developed by experts, who delve deeply into
research on statistical indexes, use a mathematical apparatus, conduct correla-
tion or factor analyses, forecast tendencies and suggest plans of action, work
professionally on the creation of strategy and devotedly work off the obtained
salary.

3. Expert and consultative. The strategy is developed by experts who in the pro-
cess of research on the environment and the basic directions of development
conduct consultations (round tables, public listening sessions, questionnaires,
etc.) with the local community (businesses, public organizations, etc.) and au-
thorities.

4. Administrative and consultative. The strategy is developed by the authorities
and municipal management along with consultations with society through the
questioning of public opinion, round tables, public listening sessions, etc.

5. Method of “participation” that is based on a long-term partnership with the ad-
dition of experts. The conception of the method is built on the collective partic-
ipation of society and formation of a group of professionals from the leaders of
local communities, businesses and authorities which works on creating the
strategy of development by means of the additional independent experts.
Considered the most effective method today is the method of “participation”

which is based on a long-term partnership with the addition of experts. Successful

steady economic development requires a real partnership, and strategic planning
gives a system the instrument for changes in management and achievement of

a society’s consensus in relation to the general vision of a better economic future.

The addition of outside experts to the work strengthens considerably the pondera-

bility of the process of development of a document, directs the actions of partici-

pants and gives them confidence in making the correct decisions.

From the point of view of methodology, strategic planning is a difficult instru-
ment of influence on the economic future. During the process of strategic planning,
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local economic terms are revised, and also the forces that influence the local econ-
omy from the outside are analyzed. Later, concrete measures (programs, projects or
tasks) which must be carried out are developed. At the same time, the changes that
are necessary to be implemented, must influence the local economy by means of
a concrete set of chosen measures. It is, actually, a selective constituent of the pro-
cess of strategic planning. As the present possibilities in a society and resources are
always limited, the exposure and selection of problems, tasks and measures, that
are most necessary, reliable and feasible, must constantly be accomplished in the
process of strategic planning.

4. CONCLUSIONS

Strategic plans may concern a society (villages, settlements or cities), a micro-
region (united local society, a few communities within the limits of a region),
a region, or a macro-region (a few local units within the limits of nearby regions).
The success of strategic plans in territories bigger than a local society or a united
local society, depends on the success of the strategy in every separate society. De-
velopment of one society induces the development of the surrounding communities
that live on one territory and share a common space of vital activity. The develop-
ment of a territory increases if communities concentrate their attention on general
questions that must be decided together and then unite. In concentrating efforts on
joint projects and new possibilities, they create new factors of competitive ad-
vantage and they save resources at that.

The correct approach to the development of a strategic plan and the process of
its realization will convert the strategy into an instrument that will help to use lim-
ited resources rationally, attract local businesses, raise competitiveness of local
society and form conditions for further economic growth and the welfare of its
habitants.
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STRATEGICZNE PLANOWANIE ZJEDNOCZONEGO ROZWOJU
SPOLECZNOSCI LOKALNEJ

Streszczenie

W artykule uwzgledniono wazne aspekty strategicznego planowania rozwoju spoltecz-
no$ci lokalnych zjednoczonych: mozliwosci samorzadu lokalnego, priorytety rozwoju,
podejscia i sposoby opracowywania Strategii. Autorzy wykorzystujg praktyczne doswiad-
czenia Centrum publiczne ,,Dilowi iniciatuwy” (Iwano-Frankowsk) w opracowaniu strate-
gii rozwoju lokalnego dla Bilshivcivskoj, Halickoj i Bursztynskoj zjednoczonych spotecz-
nosci lokalnych, a takze dla Starobohorodchanskoj zjednoczonej spotecznosci lokalnej
regionu Iwano-Frankowskego. Materiaty tego artykulu mogg by¢ przydatne dla naukow-
cow, aktywistow i liderow lokalnych spotecznosci, ktorzy stworzyli, lub przygotowuja si¢
do stworzenia zjednoczonych spotecznosci lokalnych.

Stowa kluczowe: decentralizacja, planowanie strategiczne, zjednoczona spo-
tecznos$¢ lokalna, strategia rozwoju spotecznos$ci


http://st-bogorodchany.gromada.org.ua/osnovni-prioriteti-strategii-starobogorodchanskoi-otg-na-%2020172026-10-39-24-24-02-2017/
http://st-bogorodchany.gromada.org.ua/osnovni-prioriteti-strategii-starobogorodchanskoi-otg-na-%2020172026-10-39-24-24-02-2017/




Wytyczne dla autoréw i procedura recenzowania
publikacji w ,,Zeszytach Naukowych Politechniki Poznanskiej”

(seria Organizacja i Zarzadzanie)

Opracowal Komitet Redakcyjny na podstawie ujednoliconych zasad oceny czasopism naukowych z 25 listopada
2011 r. i 29 maja 2013 r., ,,Podstawowych zasad recenzowania publikacji w czasopismach” oraz broszury
opublikowanej przez MNiSW pt. ,,Dobre praktyki w procedurach recenzyjnych w nauce” (www.nauka.gov.pl ).

1. W ,,Zeszytach Naukowych Politechniki Poznanskiej” (ZNPP) sa publikowane arty-
kuly naukowe. Przed zgloszeniem swojego dzieta do Redakcji Autor powinien si¢ upewnic,
czy spetnia ono podstawowe kryteria poprawnosci naukowe;j i oryginalnosci.

— Artykulem naukowym jest tekst, w ktorym sa zaprezentowane wyniki oryginalnych
badan o charakterze empirycznym, teoretycznym, technicznym lub analitycznym, a tak-
ze obecny stan wiedzy, metodyka badan, przebieg procesu badawczego i jego wyniki
oraz wnioski wykaz cytowanej literatury (bibliografia).

— Tytul artykutu powinien by¢ treSciwy i jednoznaczny oraz odzwierciedla¢ zawarto$¢
tekstu.

— Streszczenie artykutu powinno by¢ zwieztym omowieniem wszystkich rozdziatow arty-
kuhu. Nie powinno zawiera¢ odsylaczy do tabel, rysunkéw i literatury, aby byto zrozu-
miate w bazach bibliograficznych bez zagladania do petnego tekstu.

— We wprowadzeniu nalezy przyblizy¢ ogodlnie zagadnienie badawcze i szczegdtowo
przedstawi¢ kwestie analizowane w artykule. Konieczne jest wyrazne sprecyzowanie
celu artykutu.

2. Aby artykul zostal przyjety do druku, musi by¢ wynikiem badan niepublikowanych
wczesniej] w zadnym wydawnictwie. Autor winien dotaczy¢ do zgloszenia o§wiadczenie
o oryginalnosci pracy oraz o tym, ze tekst nie jest obecnie w trakcie innej procedury wy-
dawnicze;j.

3. Artykuly przeznaczone do publikacji powinny speinia¢ wytyczne edytorskie za-
mieszczone na stronie internetowej czasopisma [www.zeszyty.fem.put.poznan.pl]. Nalezy
je przesylaé na adres e-mailowy Redakcji: zeszyty.fem@put.poznan.pl.

4. Objetose tekstu po sformatowaniu nie powinna przekracza¢ 15 stron.

5. Po otrzymaniu wersji elektronicznej artykutu Redakcja zastrzega sobie prawo do je-
go odestania w przypadku niezastosowania wytycznych edytorskich az do uzyskania pelne;j
zgodnosci. Dopiero po uzyskaniu akceptacji Autor dostarcza do Redakcji dwa egzemplarze
wydruku zgtoszonego artykutu wraz z wypetionym o$wiadczeniem.
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6. Redaktorzy tematyczni kwalifikuja zgloszone dzieta i w porozumieniu z redaktorem
naczelnym dobieraja recenzentow.

7. Dobor artykutéw do kolejnego numeru czasopisma jest zatwierdzany kazdorazowo
przez Radg Naukowa na podstawie tytutow i streszczen.

8. Biezacy sktad Rady Naukowej i lista recenzentdow sa zamieszczone na stronie inter-
netowej czasopisma oraz na trzeciej stronie kazdego numeru ZNPP (seria Organizacja
i Zarzadzanie).

9. Kazdy artykul naukowy zgloszony do publikacji w ZNPP (seria Organizacja i Za-
rzadzanie) jest recenzowany przez dwoch niezaleznych recenzentdow spoza jednostki. Re-
cenzentow wybiera redakcja naukowa ZNPP; nazwiska recenzentdow poszczegdlnych pu-
blikacji (numerdw) nie sg ujawniane.

10. Przyj¢to zasadg, ze co najmniej jeden z recenzentdw tekstow w jezyku obcym jest
afiliowany w instytucji dziatajacej w kraju innym niz kraj pochodzenia autora pracy.

11. Przyjeto model, w ktérym autor (autorzy) i recenzenci nie znaja swoich tozsamosci
(tzw. double-blind review process).

12. W przypadku prac oryginalnych, ktorych autorzy wykorzystywali metody staty-
styczne, artykut jest przekazywany do oceny redaktora statystycznego w celu potwierdzenia
poprawnosci stosowania tych metod.

13. W celu zapewnienia rzetelnosci publikowanych artykutow naukowych redakcja sto-
suje zapore ghostwriting (zabezpieczenie oryginalnosci publikacji naukowych). W zwiaz-
ku z tym prosi si¢ o ujawnienie w o$wiadczeniu:

— wkiadu poszczegélnych autoréw w powstanie publikacji (z podaniem ich afiliacji

i kontrybucji),

— zrodia finansowania publikacji, wktadu instytucji naukowo-badawczych, stowarzyszen

i innych podmiotow.

Wszelkie wykryte przypadki nierzetelnos$ci naukowej (ghostwriting lub guest author-
ship) beda demaskowane oraz zostang o nich powiadomione odpowiednie podmioty (insty-
tucje zatrudniajace autoréw, towarzystwa naukowe, stowarzyszenia edytorow naukowych
itp.).

Redakcja ma obowiazek dokumentowania wszelkich przejawow nierzetelnosci nauko-
wej, a zwlaszcza naruszania i tamania zasad etyki obowiazujacych w nauce.

14. Dopuszcza si¢ przestanie tytutu i streszczenia artykutu przysziemu recenzentowi na
jego prosbe w celu umozliwienia mu podjgcia decyzji w sprawie podjgcia si¢ opiniowania
oraz terminu wykonania pracy.

15.Kazdy z recenzentow podpisuje umowe, ktora obliguje go do sporzadzenia recenz;ji
W Wyznaczonym terminie.

" Ghostwriting to nieujawnianie wktadu w powstanie publikacji przez jednego z autoréw lub brak
choc¢by podzigkowan dla niego; guest authorship to przypisywanie autorstwa lub wspotautorstwa
osobie, ktora nie uczestniczyta w tworzeniu publikacji lub ktorej udziat w tej pracy byt znikomy.
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16. Recenzja musi mie¢ formg pisemna i konczy¢ si¢ jednoznacznym wnioskiem na te-
mat dopuszczenia artykutlu do publikacji lub jego odrzucenia.

17. Niedopuszczalne sa recenzje ewidentnie niespelniajace merytorycznych i formal-
nych wymagan wobec recenzji naukowej, w tym recenzje zdawkowe, zdominowane przez
nieumotywowane opinie krytyczne badz nieumotywowane pochwaly, lub tez pozbawione
logicznego powiazania migdzy tre$cia a konkluzja (tj. recenzje zdecydowanie krytyczne,
lecz z konkluzja pozytywna badz odwrotnie).

18. Podstawa zakwalifikowania lub odrzucenia publikacji jest przede wszystkim ocena:
— oryginalnosci problemu,

— jego zgodnosci z tematyka ZNPP (seria Organizacja i Zarzadzanie),
— kompletnosci opracowania tematu.

19.Szczegotowy formularz recenzji jest dostgpny na stronie internetowej
[www.zeszyty.fem.put.poznan.pl].

20. Tres¢ recenzji bez ujawniania danych recenzenta jest przekazywana autorowi zgto-
szonej publikacji. Autor ma obowiazek ustosunkowania si¢ do uwag zamieszczonych
w recenzji, a jezeli to jest konieczne — powinien wprowadzi¢ wymagane zmiany.

21.Po uzyskaniu dwdch pozytywnych recenzji artykut jest przekazywany do oceny re-
daktora jgzykowego.

22.Uwagi redaktora jezykowego sa przekazywane autorowi, aby uwzglednit je w przy-
gotowanym artykule.

23. W ZNPP (seria Organizacja i Zarzadzanie) moga zosta¢ opublikowane wytacznie ar-
tykuty z uwzglednionymi uwagami recenzentéw, redaktora jezykowego oraz (jesli to bylo
konieczne) redaktora statystycznego.

24.Redakcja zastrzega mozliwo$¢ przesunigcia artykulu do kolejnego numeru ZNPP,
gdy procedura wprowadzania uwag recenzenta oraz korekty jezykowej znaczaco si¢ wy-
dtuza.

25. Wersja pierwotna czasopisma jest wersja papierowa. Poczawszy od numeru 58, tek-
sty opublikowane w ZNPP (seria Organizacja i Zarzadzanie) sa rowniez zamieszczane na
stronie internetowej czasopisma.
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