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Wstep

Wspolczesne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem organizacjami s3 glownie
determinowane réznorodno$cig narzgdzi i bodzcoéw oraz turbulencjami otoczenia, ktore ze
wzgledu na ograniczenia w predykcji sg zagrozeniem w procesie podejmowania racjonalnych
decyzji krotko i dlugoterminowych.

Istota podejmowania decyzji tkwi zatem w $wiadomym podjgciu racjonalnego oraz
przemys$lanego wyboru spos$réd roéznorodnych wariantdow mozliwych do wprowadzenia i
zgodnych z obowigzujacym prawem. Wybrany kierunek dziatania powinien w jak najwigkszym
stopniu stworzy¢ szans¢ osiggniecia celu lub rozwigzania problemu przy uwzglednieniu
wszystkich czynnikow zewngtrznych: ekonomicznych, spolecznych, rynkowych oraz
wewngtrznych, takich jak posiadany kapital czy zasoby. Przestankg decyzyjna jest przede
wszystkim wiedza, ktora menadzer pozyskuje przy wykorzystaniu wynikow kompleksowej
analizy wewng¢trznych sit i zewngtrznych uwarunkowan. Kompetencje i umiejetnosci
menedzera beda decydowaty o sprawnos$ci w rozstrzyganiu probleméw decyzyjnych.

Podstawg sukceséw 1 porazek organizacji jest jako$¢ zarzadzania. Roznorodno$é
procesow, jakie zachodzg w organizacji i wzajemne ich przenikanie powoduje, ze bardzo
duzym wyzwaniem i trudnym zadaniem jest ujecie w jednej monografii specyfiki zarzgdzania
z uwzglednieniem typow organizacji.

Prezentowana monografia, zgodnie z tytutem, obejmuje subiektywnie wybrane przez
redaktorow zagadnienia ich zdaniem wazne i warte chwili zastanowienia si¢ nad nimi. Autorzy
wywodzacy si¢ z réznych osrodkéw naukowych w Polsce podjeli si¢ trudu przygotowania
poszczegdlnych rozdziatow z nadzieja, ze ich rozwazania beda inspiracja do refleksji nad
poruszanymi przez nich problemami zarzadzania.

Poruszana problematyka w monografii zostata podzielona na pig¢¢ czesci spdjnych
merytorycznie. Dzielac zawartos¢ monografii na czesci mamy $wiadomos¢, iz wszystkie
omawiane w poszczeg6lnych rozdziatach zagadnienia czgsto przenikajg si¢ w organizacji i nie
sa jej wyodrebniona funkcja czy procesem, a raczej pelnig wobec siebie funkcje stuzebne. W
okreslonym zakresie moga by¢ wzgledem siebie substytucyjne, ale sa przede wszystkim
komplementarne. Kompleksowe spojrzenie na organizacj¢ i zarzadzanie nig wymaga ciaglego
doskonalenia wszystkich jej cztonkow. Dotyczy to rowniez przesztych pracownikow, ktorzy
aktualnie zdobywaja wiedz¢ i umiej¢tnosci w trakcie studiow.

Na kultur¢ organizacyjng i jej specyfik¢ wptywa wiele czynnikow. Ksztattowana ona
jest w sposob indywidualny dla kazdej organizacji. Postep i zmiany zachodzgce w gospodarce,
na rynku pracy, technologii oraz nowe podejScia wymuszaja zmiany w sposobie tworzenia
kultury organizacyjnej i podejscia do niej. Jednak niezmiennym wydaje si¢ punkt wyj$cia w
tworzeniu kultury, czyli sformulowanie wizji i misji organizacji. Kolejne kroki, a w
szczegllnosci ich efektywnos¢ zalezy niewatpliwie migdzy innymi od warto$ci jakimi, chce si¢
kierowa¢ organizacja, wiedzy i umiejetno$ci menadzeréw oraz wptywu czynnikéw otoczenia
zewnetrznego. W rozdzialach nawigzujacych do tej tematyki przedstawiono ciekawe aspekty.
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Marketing jako bardzo wazny obszar wspolczesnego zarzadzania znajduje zastosowanie
we wszystkich dziadzinach zycia gospodarczego i spotecznego. Zobrazowane to zostato w
drugiej czgsci monografii. Przyktady zastosowania mediow spoteczno$ciowych, sloganu, czy
tez zarzadzania jakoscig ustug handlowych on-line wskazuja, jak szerokie zastosowanie ma ta
dziedzina wiedzy.

Problematyka spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, przyklady praktycznej jej
realizacji w réznych branzach i aspektach pokazuja znaczenie tego obszaru funkcjonowania
organizacji. Wspotczesne uwarunkowanie jeszcze silniej u$wiadamiajg, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu i funkcjonowanie organizacji zgodnie z tg filozofig nie jest i nie
moze by¢ tylko tanim chwytem na zdobycie klientow. Zrozumienie tego przez przedstawicieli
kazdej strony rynku jest wazne dla poprawnego jego funkcjonowania.

Otoczenie prawne organizacji tworzy warunki do ich funkcjonowania, ale rowniez
tworzy okreslone wymagania, a czasami takze bariery. Problem ten uwzgledniono w dwoch
rozdziatach po$wigconych tak réznym zagadnieniom, jak prawo zamowien publicznych i
najnowsza jego nowelizacja oraz opodatkowanie podmiotéw gospodarczych, jakimi sa
Rolnicze Spoétdzielnie Produkcyjne. Zarowno PZP jak problematyka opodatkowania, pomimo
ze omowiona na przektadzie jednego typu podmiotu dotyczg wszystkich organizacji, ktore
mogg korzysta¢ z do§wiadczen zaprezentowanych w tym opracowaniu.

Problematyka bezpieczenstwa dotyczy wszystkich obszarow funkcjonowania
organizacji roéwniez spoleczenstw. Z uwagi na znaczenie bezpieczenstwa w procesie
podejmowania decyzji gospodarczych oraz wplywu stabilno$ci nastrojow spotecznych na
rozwoj 1 funkcjonowanie panstwa, problem ten zobrazowano na przyktadzie dwoch obszarow.

Mamy nadzieje, ze wsrdd czytelnikow monografii znajdg si¢ zardwno praktycy
zarzadzania, przedsigbiorcy, jak i studenci réznych kierunkéw, ktorzy w programie studiow
maja kursy zwigzane z r6zng problematyka zarzadzania. Wierzymy, ze czytelnicy znajda w tej
pozycji ciekawe i przydatne w codziennej praktyce zarzadczej informacje dotyczace aktualnych
problemoéw i prowadzonych badan porzadkujace i uaktualniajace ich wiedze, inspirujace do
rozwijania swojego potencjatu, a takze do prowadzenia dalszych bardziej szczegdétowych badan
przedstawionych w tej publikacji.

Dzigkujemy autorom za podjgcie wyznawania i trudu przygotowania tekstu rozdziatu,
ich tworczy wktad wniesiony do ostatecznego ksztaltu niniejszej publikacji.

Ireneusz Zuchowski
Mariola Grzybowska-Brzezinska
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Czesc 1.

KULTURA ORGANIZAJI - SPECYFIKA
TWORZENIA

I FUNKCJONOWANIA







Rozdzial 1

PIECZARKA W FOLWARKU, CZYLI O SZTUCE BLEDNEGO ZARZADZANIA
(studium przypadku)
Magdalena Geraga

,,Podwladny powinien przed obliczem przelozonego mie¢ wyglad
lichy i durnowaty, tak, by swoim pojmowaniem sprawy nie peszy¢
przetozonego”.

Przypisywane Piotrowi I

Wstep

O kulturze organizacyjnej mozna pisa¢ powiesci. Niektore z nich bedg z gatunku drogi,
inne grozy, a cze$¢ trafi na potke dramatu badz groteski. Oczywiscie sg i takie, ktore niczym
ksigzka telefoniczna nie wzbudzajg emocji, badz — przeciwnie — podziwia si¢ dojrzatos¢ tych,
ktorzy ja kreuja. Dzieje sig tak, gdyz ,,kultura organizacyjna nie jest wyizolowanym bytem. Jest
ona efektem dopasowania, rzadziej czeSciowej modyfikacji, juz istniejacych wzorow
kulturowych do sytuacji pracy” (Hryniewicz, 2007, s. 23). Przeniesienie owych wzordéw to
efekt poszukiwania sensu w miejscu pracy (Magala, 2009).

O kulturze organizacyjnej oraz kulturze w organizacji (i osob ja tworzacych) pisat juz
w latach 20. XX wieku Elton Mayo (Krzyworzeka 2008, s. 178-179). Niezwykte taskawe dla
tego fenomenu okazaty si¢ lata 80.: powstaly wtedy pisma naukowe (,,Cultures and
Organizations”), organizowano konferencje (Standing Conference on Organzational
Symbolism) i publikowano na ten temat coraz wigcej prac; na uwage zastuguje np. ten
autorstwa Londy Smirich, porzadkujacy literatur¢ badawcza poswiecong kulturze
organizacyjnej. Na nowo —juz w XXI wieku — odkryta ja m.in. Monika Kostera, udowadniajac,
ze dobrze dobrana kultura organizacyjna, oparta na otwarto$ci umystu, tolerancji i rozlegtosci
horyzontéw, moze stanowié tak $rodek, jak cel sam w sobie (vivat Kant!) (Kostera, M. Sliwa
2010).

To ona jest tworcg zdania, iz ,kultura nie musi tgczy¢ wszystkich, a z pewno$cig nie
musi tgczy¢ w jednakowy sposob” (Kostera 2010). To prawda. Nie powinna jednak dzielié,
rani¢ 1 miazdzy¢. Nie powinna by¢ zle wykorzystywang bronig.

Studium przypadku

We wrzesniu 2018 roku dyrektor jednostki budzetowej, zatrudniajacej ok. 200 0soéb
(70% to kobiety), otrzymuje zgloszenie, iz jeden z pracownikow (X) dopuscil si¢ w miejscu
pracy czynu, noszgcego wedle zglaszajacej kobiety (A) znamiona molestowania seksualnego.
Informacja ta, podobnie jak inne klopotliwe i niewygodne, zostaje przez dyrektora
zignorowana, a ofiara styszy na odchodnym, aby ,.lepiej o tym nieistotnym wydarzeniu nie
opowiada¢”. Zarowno wzburzona A, jak i sekretarka, zywo uczestniczaca (podstuchujaca) w
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spotkaniu, tuz po wyjsciu za prog dyrektorskiego gabinetu mowig gtosno tak o uczynku X, oraz
reakcji przetozonego.

Okazuje sig, ze to, co przydarzyto si¢ A, nie jest incydentalne. Do dyrektora zgtaszaja
si¢ kolejne kobiety, opisujace w szczegdtach zachowanie X — kilkanascie zbieznych zeznan,
traktujacych o zachowaniu w pracy, podczas imprez integracyjnych, a takze domowych.
Pierwsza ofiara miata doswiadcza¢ przemocy niemal dekade temu, ostatnia zaledwie przed
kilkoma dniami. Dyrektor probuje bagatelizowac stowa kobiet, dworujgc z ich purytanizmu.
Zarty nie zostaja przez przybyle docenione, pada natomiast pytanie, ktére potozy sie cieniem
na catej historii: dlaczego tak dlugo czekaly ze zgloszeniem problemu? Czy nie ma tu zmowy?
A moze X sam jest ofiarg? Kozlem ofiarnym? Kobiety nie wierzag w to, co stysza, zadaja
konfrontacji.

Przybyly X nie wypiera si¢ niczego, ba! przyznaje do ,,stabosci”, wspomina konkretne
wydarzenia, niemalze z lubo$ciag opowiadajac o szczegétach. Liczy na zrozumienie
przedstawiciela swojej plci. Nie myli si¢. Dyrektor obiecuje uciszy¢ panie, z u$miechem
,»grozac” i apelujac do X, aby ten przez jaki$ czas zachowywat si¢ bardziej powsciagliwie.

Wezwane kobiety stysza, ze X jest sktonny przeprosi¢ i deklaruje, ze nie bedzie (w
najblizszym czasie), ulegat wdzigkom kolezanek z pracy. Ku zaskoczeniu mediatora ofiarom
to nie wystarcza. Chcg kary, wpisu do akt, nagany, czego$ namacalnego, co sprawitoby, iz nie
czulyby si¢ lekcewazone.

Dyrektor nie uznaje owego zadania za zasadne. Wspomina o braku dowodow
(sugerujac, ze zeznania X nie traktuja wprost o molestowaniu, a mogg by¢ interpretowane jako
niewinne zaloty), procedur, a kiedy i 6w brak nie wydaje si¢ kobietom mocnym argumentem,
sugeruje, ze to one — ofiary — mogg finalnie straci¢ pracg. Powod i przewinienie zawsze si¢
znajda. Kropka nad ,,i” staje si¢ zdanie podsumowujace kolejne nic niewnoszace do sprawy
spotkanie: ,,Radze, drogie panie, mniej usmiechéw rozdawacé, oczek puszczaé, to i problem
moze si¢ rozwigze”. Rada ta przelewa czare goryczy. Cz¢$¢ z kobiet powie pozniej, ze stowa
te zabolaly bardziej niz niechciany dotyk X.

Jedna z ofiar, niejako w odpowiedzi na memento dyrektora dotyczace zachowania
dyskrecji, zawiadamia pras¢. O sprawie robi si¢ glosno —nie tylko lokalnie. X zmienia zeznania,
podczas rozmowy z mediami oficjalnie zaprzeczajac doniesieniom dotyczagcym molestowania,
probujac przekonac¢ opini¢ publiczng, iz sam stat si¢ ofiarg kobiet pozbawionych humoru, za to
przepelionych jadem i gorycza.

Pracownicy dzielg si¢ odtad na dwa obozy: jedni wspieraja X, z wrogoscia badz
ostracyzmem podchodzac do ,,jatrzacych” kolezanek, inni oburzeni sg indolencja zarzadcy i
zastanawiajg si¢ nad manifestacjg — przywdzianiem pokutnych wordw i ponurych min. Do
niczego takiego jednak nie dochodzi. Organizacja — przynajmniej pozornie — wraca do sennego
stanu sprzed pierwszej wizyty A u dyrektora. X nadal pracuje w rzeczonej organizacji, mijajac
codziennie tak A, jak i B, C, D etc.

Po kilku miesigcach dyrektor, zniecierpliwiony ,napastliwoscia” kobiet, jawnie
domagajacych si¢ czyndw, zniesmaczony ich brakiem chgci porozumienia i gotowosci do
zrozumienia megskiego punktu widzenia (,,czy panie nie rozumieja, ze po 20 latach matzenstwa
mezczyzna, ktory ma potrzeby, musi urozmaicié¢ swoje zycie?”), deleguje X do pracy zdalne;.
Ma nadzieje, ze dzigki temu wyciszy nieco emocje. Jest juz jednak za p6zno. Kobiety, jeszcze
niedawno domagajace si¢ jedynie wpisu do akt i nagany, zadaja teraz zwolnienia X w trybie
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dyscyplinarnym. Jednoczes$nie sktadajg do prokuratury zawiadomienie o popehieniu
przestgpstwa.

Dyrektor nadal nie widzi przestanek do wykonywania zadnych dodatkowych dziatan.
Jako zarzadca wspotczesnego folwarku definiuje, czym jest sprawiedliwo$é, godnosé i prawda.

Kultura folwarczna

Kultura folwarczna, funkcjonujagca w Polsce od XVI wieku (zwana wowczas
wolonarkiem), cechowata si¢ autonomia w zakresie wladzy politycznej, administracyjnej i
sadowniczej. Wolnark byl quasi-przedsigbiorstwem, a wlasciciel roscit sobie petni¢ wladzy
administracyjnej wobec pracownikow. Jak si¢ okazuje, nie tylko administracyjnej: kultura ta
nastawiona byta na regulacje zachowan personelu tak w pracy, jak i poza nig. Wladza zarzadcy
byta w zasadzie ,,wolna od ograniczen”. Pierwotna kultura folwarczna opierata si¢ na
zmiennos$ci, nieprzewidywalnosci i nieoddzieleniu relacji osobistych i rodzinnych od
stuzbowych. Wtorna, jak si¢ okazuje, nosi te same rysy, wzbogacone jedynie o fasady
wspotczesnosci.

Uksztattowane niegdy$ archetypy: pana, dziedzica czy wodza, a z drugiej strony
parobka czy stuzebnej dziewki, wobec ktorych mozna pozwoli¢ sobie na pewng swobodg
obyczajowsg, funkcjonuja do dzi§, w nieco tylko zmienionej formie. Duzy dystans mi¢dzy
»zarzadcg” (dziS§ menedzerem) a podwladnymi, absolutna dominacja tego pierwszego
wykracza(ta) poza naturalne nadzorowanie i kontrole. Mamy tu do czynienia z nieskrgpowana
niczym dominacja pana, ktéry uzurpuje sobie wladz¢ nie tylko w sferze zawodowej, ale i
osobistej, nieograniczonej przepisami oraz dobrym smakiem, i jednoczesne oczekiwanie na
catkowite postuszenstwo i stosowanie si¢ do instrukcji (Hryniewicz 2007, s. 31-33).

(...) osrodek wladzy — a wigc decyzji, kontroli, restrykcji, moc decydowania o losie podwtadnych — jest

bardzo mocno scentralizowany, zwykle spoczywa w rekach jednej osoby. Kiedy$ wlasciciela ziemskiego,

potem lidera z nadania politycznego albo po prostu wiasciciela firmy badz postawionego na jej czele
menadzera. To od jego woli, kaprysu, nastroju chwili zalezy, co si¢ stanie z firma i z jej pracownikami.

Wtadza, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ nie sa delegowane. Pan méwi co i jak zrobié. Jak ma dobry

humor — pochwali. Jak jest wsciekty — zgani, nakrzyczy, wyrzuci z pracy. Zakuje w dyby. Nigdy nie

wiadomo, czego si¢ spodziewac. A ludzie pokornie to znosza. Z jednej strony sarkaja, buntujg sig, ale z

drugiej jest im wygodnie — bo nie ponosza odpowiedzialnosci. Jednak ma to dalece idace konsekwencje

— pracownicy pozbawieni odpowiedzialnos$ci, za to zajeci wychwytywaniem nastrojow pana, czyli np.

prezesa firmy, gubia takze swoja kreatywno$¢, traca inteligencj¢. Zajmuje ich glownie to, zeby nie

podpasc.
Z badan prof. Hryniewicza wynika, ze 60 proc. kadry dobrze si¢ czuje w takim sposobie

zarzadzania i catkowicie go akceptuje. To rodzaj ucieczki przed wolnoscia .

Styl ten, autokratyczno-opresyjny (Likert 1967), przeklada si¢ na przekonanie, ze
chlopa (pracownika) ,,ciagnie do ztego, jest leniwy, bierny 1 wrogi” (Bystron 1936, s. 236).
Owe przymioty, a szczeg6lnie biernosé, to niekiedy efekt wspomnianej juz Frommowskiej

! https://forsal.pl/artykuly/801867,santorski-kultura-folwarku-przetrwala-w-polskich-firmach.html (dostep
23.09.2019)
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ucieczki od wolnosci (Fromm 2014), takze wolnoséci stowa, przedktadanie milczenia i
pozornego bezpieczenstwa nad autonomi¢ i prawde. Jest to gra tak oczywista i oswojona przez
wszystkich ,,mieszkancow folwarku”, ze Plessnerowskie wyjscie z roli (Plessner 1988, s. 220),
jakiego dokonaly A i reszta kobiet, zaskakuje tak nadasanego ,,pana”, jak i niemogacych si¢
odnalez¢é w nowym uktadzie pozostatych pracownikow, ktdrzy albo sprobuja zachowaé
neutralno$¢ (vide: dos¢ sztuczng obojetnosc), albo pozwolg sobie na opowiedzenie si¢ po
ktorej$ ze stron (odziewanie si¢ w zgrzebne stroje czy ostracyzm wobec ofiar).

Kultura dasow

Dasy, grymasy i kaprysy przywdzialy szaty ponowoczesno$ci, jednak w glebi duszy
zawsze pozostajg dzieckiem folwarcznosci; sam folwark za$ jest zbudowany na efemerycznym
fundamencie nieprzewidywalnos$ci:

Nieprzewidywalno$¢ zarzadzania folwarkiem sprawiata, ze §wiat instytucji jawit si¢ pracownikom jako

opresyjny i chaotyczny, w ktorym dotrzymanie umowy nie jest pewne, a uniknigcie kary zalezy od

dobrego humoru szefa folwarku albo od szczgscia. Jednoczesnie bez wyraznego powodu mozna
doswiadczy¢ dolegliwej kary natozonej z powodu zlego nastroju osoby obdarzonej wiadza (Hryniewicz

2007, 5. 35).

Jak wida¢, niewiele si¢ zmienito. Opisywana przez mnie organizacja z pewnoscia nie
ma wiele wspolnego z efektywnym zarzadzaniem polegajacym na sprawowaniu przywodztwa
ukrytego, tzn. brakiem nacisku i nadmiernej kontroli, zaufania (Hryniewicz 2007, s. 106). To
raczej model grymasoéw, Mc Gregorowski wzor X, wedle ktorego ludzie w przekonaniu
,»zarzadcy” sa bierni i malo elastyczni, nie chcg mie¢ na nic wplywu i nalezy ich zmusza¢ do
pracy oraz instruowaé, co powinni czyni¢ krok po kroku. Praca jest dla nich zrodtem cierpien,
nie rozwijajg si¢ dzieki niej, odliczajac minuty do wyjscia z folwarku, czy dni, miesigce do
ostatecznego pozegnania z nim (Griffin 1996, s. 80-81). Bezrefleksyjny postuch i inercja, tak
charakterystyczne dla tego modelu, zostaty zniwelowane przez A i reszte kobiet.

Wrogos¢ i bierno$é pracownikow (za wyjatkiem zbuntowanych ofiar), a takze poczucie
panowania zarzadcy (ktory, cho¢ czuje si¢ panem na wilosciach, formalnie ma nad soba
przetozonego, ktory rozlicza go z wykonywanych obowigzkéw), wskazujg na to, ze w
opisywanej organizacji miesza si¢ styl autokratyczno-wodzowski i biurokratyczny. ,,Wodz”
nie uzasadnia swoich decyzji, przedstawia jedynie swoj punkt widzenia. Faworyzowanie jednej
grupy (meski punkt widzenia) idzie w parze z defaworyzowaniem innej (skrzywdzone kobiety)
(Hryniewicz 2007, s. 109-112).

Stad tylko krok do rangizmu, czyli wykorzystywania swojej pozycji do gorszego
traktowania podwladnych, w tym przypadku prowadzacego wrecz do praktyk
dyskryminacyjnych — seksizmu (Kostera 2010, s. 79). Nie jest tajemnica, ze upokorzonych
tatwiej jest poddawac kontroli.

Kierowanie wodzowskie odwoluje si¢ do dyskrecjonalnosci, jest emocjonalne i mato przewidywalne. Co

gorsza, pracownikom na ogoél odpowiada taki styl kierowania. Przypomina to opowiesci z dawnych
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folwarkow, gdzie pan lub ekonom byl despota, czgsto nieprzewidywalnym, ale mozna go bylo
udobrucha¢, podejmujac pod kolana™?.

W stylu biurokratycznym wazne sa etykiety, normy i zarzadzenia wyzszego szczebla.
Autorytarna agresja wobec stabszych idzie w parze z zachowaniem ulegloSci wobec
zwierzchnikow — zarzadca-dyrektor obawia si¢ gniewu swojego przetozonego i nie zamierza
burzy¢ jego spokoju, informujac go o problemach na swoim polu; frustracja wynikajaca z
ograniczenia wolno$ci zarzadcy (na ktora nb. sam zainteresowany wyraza zgode, traktujac
literalnie regulaminy) sprawia, ze sfrustrowany dasa si¢ i ogranicza wolnos¢ innych. Brak
wyraznych procedur dotyczacych molestowania w miejscu pracy (tym konkretnym)
doprowadza do sytuacji kuriozalnej: nie mozna mowic¢ o czyms ani traktowac tego powazanie,
skoro nie jest to opisane i sklasyfikowane (Hryniewicz 2007, s. 215-216).

Wyjatek: chyba Ze tak postanowi pan i wladca.

Kolektywizm-indywidualizm

»Zdanie jest uznawane za prawdziwe zaleznie od tego, jak si¢ ma jego tres¢ do interesow
Iub nastroju danego osobnika lub grupy” (Hryniewicz 2007, s. 91). Innymi stowy, folwarczno$é
jest naznaczong grymasem twarzg kultury romantycznej, wedle ktorej teza jest prawdziwa, jesli
wypowiada je ktos, kto ma autorytet (chocby tylko w swoim mniemaniu) i rosci sobie prawo
nieomylnosci. W tym konkretnym przypadku dyrektor wie (!), co si¢ wydarzylo, i nie ma to nic
wspoélnego ani z relacjami kobiet, ani z zeznaniami X. Dominuje postawa emocjonalna (nb.
reprezentowana przez kazda ze stron) oraz nadasany patriarchalizm dyrektora, na ktorg naktada
si¢ 0sobowos¢ narcystyczna, z jej nieodpornoscia na krytyke i agresjag wobec nieulegltych mu
podwladnych oraz brakiem kreatywnosci i intelektualnej elastycznos$ci (Hryniewicz 2007, s.
113). Pozbawiony empatii i samokrytycyzmu, narcyz staje si¢ coraz wierniejszym odbiciem
projektowanego ,,ja idealnego”. Nie znosi sprzeciwu, nie radzi sobie z krytyka i nie dba o ludzi.
Jego celem jest zrobienie dobrego wrazenia, tak aby i inni dostrzegli ideal (wyglad,
wypowiadanie si¢, chod) (Kostera 2010, s. 146-147). Pracownicy sg jedynie narzgdziem w jego
rekach i tracg na wartosci z kazdym chocby epizodycznym buntem.

Gloryfikacja indywidualizmu? Owszem — pod warunkiem, zZe celem zabiegow jest sam
narcystyczny przywodca, ktory ma misj¢ wyréwnania rachunkow ze $§wiatem. Dbanie
natomiast o kogo$ innego, na przyklad o jednego pracownika (X), to zaledwie walka o
zachowanie status quo calej organizacji; w mysl zasady kolektywizmu: mozna, a nawet trzeba
poswigcic¢ kilka kobiet, czyniac z nich kozly ofiarne (Girard 1991), dla ogoétu. Ani A, ani B, ani
zadna inna kobieta nie liczg si¢ w owej grze o przetrwanie; ba! w ostatecznym rozrachunku nie
liczy si¢ takze X. Zaréwno ofiary, jak i oprawca bedg finalnie ztozZeni na oftarzu folwarcznosci.

Antyteza troski o pojedynczego cztowieka nabiera rysu kolektywizmu rodzinno-
kolezenskiego (Hryniewicz 2007, s. 28, 46) — my, dyrektor (pluralis maiestaticus), oraz
mezczyzni, ktorych reprezentujemy, mamy racje, gdyz cechuje nas wigksza sita przebicia i
szersze tokcie...

2 https://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/rynek/220401,1,polska-wciaz-tkwi-w-glebokim-sredniowieczu.read
(dostep: 23.09.2019)
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Motywy a motywacje

...mozemy tez chtosta¢ stowem i oczekiwaé, ze wypracujecie techniki przetrwania. Te

za$§ splataja si¢ z charakterystycznymi dla kultury folwarcznej dwoma modelami
motywacyjnymi:
— apatyczno-egalitarnym, ktory cechuje zgoda na wyréwnane zarobki wsrdd pracownikow
(oczywiscie duze wyzsze u nadzorcy folwarku) oraz potrzeba spokoju w pracy.
Charakterystyczne sg tu nieche¢¢ do rozwoju i utrzymywanie dobrych relacji z kierownictwem.
— proletariackim — nastawionym na unikanie cierpien i aspiracji rozwojowych. Czynniki
definiujace ten model oczekiwah to pieniadze (inaczej niz w stylu poprzednim) i
bezpieczenstwo, czgsto graniczace ze stagnacja czy wrecz gnusnoscig (Hryniewicz 2007, s. 59-
60).

W opisywanej organizacji dominuje pierwszy z modeli: pracownicy, podejmujacy tu
prace, nie sa nastawieni na wzbogacenie si¢, a raczej na spokojne przetrwanie do emerytury.
Niewatpliwie czynnikami motywujacymi sg ,trzynastki”, wczasy pod grusza i inne dodatki
socjalne, jednak to nie one, a oswojona monotonia, odgrywajg kluczowg rolg¢ w budowaniu
poziomu zadowolenia. Utrzymywanie dobrych relacji, czgsto nb. powierzchownych, kreowanie
familiaryzmu (wyprawianie imienin, celebrowanie istotnych dla grupy wydarzen, ,,niewinne”
ploteczki) — to (ceniony) chleb powszechni. Kalanie wlasnego gniazda, czyli oskarzanie X, jest
— z punktu widzenia opisywanych modeli — karygodne. I nie ma tu znaczenia, ze X przyznaje
si¢ do winy.

Kultura pieczarkowa

,Pieczarki hoduje si¢ w ciemnosciach, podkarmia obornikiem, a gdy urosna, §cina si¢
im kapelusze™®. Mushroom management, czyli pieczarkowy styl zarzadzania, to termin, ktéry
powstal w Stanach Zjednoczonych na poczatku lat 50. ubieglego wieku. Jego nazwa nawiazuje
do hodowli pieczarek — metafora ta, w potaczeniu z folwarcznoscia, odwzorowuje sytuacje w
opisywanej organizacji, w ktorej na porzadku dziennym jest: izolowanie pracownikow,
odcinanie ich od bodZcow, trzymanie w cieptych i ciemnych halach, podejmowanie decyzji bez
ich udziatu, nieinformowanie o strategii. ,,Zatrudnieni nie powinni tez si¢ wychyla¢, bo moga
straci¢ prace. Tak jak zbyt wysoka pieczarka traci na plantacji kapelusz”™*.

Ten antystyl zarzadzania najczgsciej spotykany jest w organizacjach o hierarchicznej
strukturze, z widocznymi barierami komunikacyjnymi pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami
personelu. ,,Wedlug badan, az 90% menedzeréw wysoko ocenia swoje umiejetnosci
komunikacyjne, ale niestety — te opini¢ podziela jedynie 30% ich podwtadnych™. Z wywiadu
przeprowadzonego z pracownikami badanej organizacji wynika, ze nikt, poza samym
zainteresowanym (dyrektorem), nie docenia jego stylu zarzadzania oraz predyspozycji

3 https://media.towergroup.com.pl/clients/3457/pr/436101/antyzarzadzanie-i-pieczarki-jak-zniszczyc-
motywacje-pracownika (dostep: 23.09.2019)

4 https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/mushroom-management-pieczarkowy-styl-zarzadzania-zabija-motywacje-
wewnetrzna,63711.html (dostep: 23.09.2019)

> https://media.towergroup.com.pl/clients/3457/pr/436101/antyzarzadzanie-i-pieczarki-jak-zniszczyc-
motywacje-pracownika (dostgp: 23.09.2019)
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interpersonalnych. Wigckszo$¢ natomiast opisuje 6w styl zarzadzania jako zblizony do kultury
pogardy, w ktorym ,pragnienie rozkoszy realizowane jest przez upokarzanie i pogardzanie
bliznimi”. (Leder 2014, s. 99)

,Pieczarkowy” dyrektor opisywanej organizacji, oprocz zwyczajowego ponizania — w
swojej ocenie — slabszych, wychodzi z zalozenia, Ze nie ma sensu obcigza¢ ani swoich
przetozonych, ani podwtadnych nadmiarem informacji — wiesci o molestowaniu zatrzymuje dla
siebie i tego tez wymaga od ofiar. Zdezorientowany kobiecy zespdt nie rozumie, dlaczego nie
jest traktowany powaznie, to za$ prowadzi do eskalacji napig¢ i nieporozumien. W efekcie
aktywno$¢ pracownikow ukierunkowana jest gléwnie na proby dowiedzenia sig, ,,0 co w tym
wszystkim chodzi”.

Zarzadzani ,,pieczarkowo” pracownicy sag w stanie wykonywa¢ odgornie narzucone
zadanie, nie utozsamiaja si¢ jednak z organizacja. Ow antystyl rozmija si¢ z zasada 3E:

engagement, explanation, expectation clarity, czyli zaangazowanie — zapewnienie pracownikom

mozliwosci realnego wptywu na podejmowane decyzje; wyjasnienie — upewnienie si¢, ze Wszyscy

rozumiejg, dlaczego ostatecznie zapadly wiasnie takie decyzje; jasne przedstawienie oczekiwan®.

,Pieczarkowy” styl zarzadzania jest w stanie skutecznie zabi¢ wewnetrzng motywacje
kazdego pracownika, nie tylko pozbawionych opieki i zrozumienia ofiar przemocy. W dluzszej
perspektywie przektada si¢ to na caly zespot: spada zaangazowanie pracownikéw, a tym

samych ich wyniki — rosng za to rozczarowanie i frustracja.
Odpowiednie zarzadzanie potrafi zwigkszy¢ poziom motywacji pracownikow nawet o 70%. Firmy,

w ktorych role poszczegdlnych pracownikéw, stawiane przed nimi cele i plany sa jasno i precyzyjnie
okreslone, osiagaja zdecydowanie lepsze wyniki. Pracownicy fatwiej zaadoptuja si¢ do zmiany
czy zaakceptujg nawet trudne decyzje, jesli beda mogli zrozumie¢ ich szerszy kontekst’.

I zachowanie menedzera.
Cien i ciesn

Niedostrzeganie swoich btgdow i cedowanie ich na innych (,,mniej u§mieszkoéw, drogie panie™)
to ktadacy si¢ na organizacji Jungowski cien (Jung 1981, s. 65).
Powstawaniu cienia towarzysza zbiorowe negatywne uczucia, ktorych zrodla uczestnicy na ogoét nie sa w
stanie rozpozna¢. Uczucia te sg nieraz bardzo silne, a moga nawet wywotac ,,epidemi¢” depresji i fobii
wsrod uczestnikOw organizacji. Istnienie norm i warto$ci niepoddanych refleksji, lecz narzuconych
organizacji rodzi uczucia opresji, che¢ sprzeciwu lub rezygnacj¢. Moga one doprowadzi¢ do wypalenia
Iub wybuchu przemocy. Normy i wartoéci nie uznane, lecz bgdace wynikiem hipokryzji wywotuja
uczucia alienacji i wykluczenia, wewngtrznej pustki i zobojgtnienia, moga tez sktania¢ do cynizmu i
agresji skierowanej wobec wlasnej organizacji (Kostera 2010, s. 74).
Narodziny cienia moga by¢ z jednej strony efektem niedbatosci o kulture organizacyjna
i pracownikow, z drugiej tego, ze ,kariera” i lojalno$¢ przestaly mie¢ znaczenie w kontekscie

® https://media.towergroup.com.pl/clients/3457/pr/436101/antyzarzadzanie-i-pieczarki-jak-zniszczyc-
motywacje-pracownika (dostep: 23.09.2019)
7 https://media.towergroup.com.pl/clients/3457/pr/436101/antyzarzadzanie-i-pieczarki-jak-zniszczyc-
motywacje-pracownika (dostep: 23.09.2019)
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dlugofalowym, a krolowa¢ zaczely ponowoczesna epizodycznos$é, tymczasowos$¢ i
efemeryczno$¢ (por. Bauman 1994).

Rzucajacy cien zawsze wskaza na problem lezacy po stronie ,,ich”, ,.tych drugich”.
Niezwykle tatwo ,,nasi” moga stac si¢ ,,obcymi”; celebrujace dotychczas organizacyjne zycie
kobiety, zachowujace obyczajowa neutralnos¢, staja si¢ elementem niewygodnym. One same
doswiadczajg mentalnego odpowiednika zespotu ciesni nadgarstka, czyli braku zgodnosci
pomiedzy wyobrazeniami a zyciem (Hart, Brady 2005, s. 423). Oddajmy glos Andrzejowi
Lederowi:

Pierwsza reakcja na poczucie krzywdy jest polaryzacja w obrazie $wiata. Jest on przezywany jako obszar

zmagan krzywdy i— odraczanego zwykle — zado$¢uczynienia. Czyli zta i dobra. Teoria psychoanalityczna

nazywa ten moment rozszczepieniem. (...) Poniewaz utrwalone poczucie krzywdy dotyka samego rdzenia
czlowieka, perspektywa przez nie okreslona staje si¢ wszechogarniajaca. Na wszystko zaczyna sig¢
spogladac przez jej pryzmat — na innych ludzi, na samego siebie. Polaryzacja $wiata pocigga za soba
bardzo silng polaryzacj¢ uczuc. Przezywane sa z jednej strony mito$¢ i wspotczucie dla tych, ktorzy
zostali skrzywdzeni razem ze mna, z drugiej — nienawi$¢ i1 pogarda dla krzywdzicieli i ich

sprzymierzencow. Tertium non datur. W tej optyce postrzegane sa wszystkie znaczenia $wiata, a

wszystkie znaczgce przemieszczane sa w taki sposob, by odpowiadac¢ tej ,,geometrii”. Realne bogactwo i

roéznorodno$¢, ztozone zaleznos$ci i niejednoznaczno$é, wszystko to znika w bieli i czerni, pomigdzy

ktérymi nie ma nic. Swiat to albo Zli, ktorzy mnie skrzywdzili i krzywdza dalej, albo dobrzy, skrzywdzeni

jakija, ici, ktorzy mnie bronia. A co najmniej pozwalajg nienawidzi¢ krzywdzicieli. (Leder 2014, s. 40)

Final?

W idealnym zyciu (i organizacji) nie dosztoby do molestowania. Nie bytoby mowy o
ponizaniu i dworowaniu sobie z ofiar (jesli w idealnym $wiecie takowe by byly). Freudowskie
id (Freud 2010) zakuto by w kajdany, zanim to, co atawistyczne, statoby si¢ norma, ludzie za$
chodziliby z checia do pracy, gdyz ta oferowataby rozwdj i przyjazng atmosferg.

Swiat przedstawiony w artykule nie jest jednak idealny. Trudno nawet uwierzy¢ w to,
Herr Leibniz, Ze jest najlepszym z mozliwych.

Historia nie ma jeszcze zakonczenia. Wszystkie kobiety, o ktorych traktuje tekst, poszly
na zwolnienie lekarskie. Leczg si¢ psychiatrycznie, niekoniecznie metodami Freudowskimi. X
dostat wypowiedzenie, gdyz w ciggu niespetna roku wprowadzono do organizacji procedury, z
ktorych wynika, ze molestowanie nie jest mile widziane. X odwotuje si¢ od decyzji, wszak
czyndéw swych dokonywal przed wprowadzeniem zakazu. Dyrektor z pewnym niepokojem
czeka na rozwdj wydarzen; wies¢ gminna niesie, iz nie wszystkie kapelusze udato si¢ odcia¢ i
kilka pieczarek postanowito zaufa¢ swiathu prawa. Niebawem pierwsza rozprawa z folwarkiem
na tawie oskarzonych.
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Rozdzial 2

ZASTOSOWANIE MATRYCY MODYFIKACJI KOLEJNOSCI I ATRYBUTOW W
AUDYCIE WEWNETRZNYM PROCESU

Edyta Bielinska-Dusza, Wojciech Pajgk

Wstep

Nieefektywne dziania przedsigbiorstw, marnotrawstwo, jak rowniez nieumiejetne
zarzadzanie, stanowig zagrozenie dla prawidlowego rozwoju przedsigbiorstw, z jednej strony,
jak i obnizenia poziomu ich konkurencyjnosci, z drugiej. Przedsigbiorstwa daza do skutecznej
poprawy swoich zasad funkcjonowania i eliminowania utomnos$ci. Wykorzystuja w tym celu
roznorodne sposoby, metody i techniki zarzadzania. Jednym z takich narzg¢dzi jest audyt
wewngtrzny, ktory poprzez pehlnienie funkcji kontrolnej i doradczej stara si¢ skutecznie
przeciwdziata¢ nieprawidtowos$ciom oraz zapewnia spdjnos¢ wewngtrznych procesOw
biznesowych. Swoim zakresem audyt wewnetrzny moze obejmowaé wszystkie funkcje
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Prawidtowo zaplanowany, przeprowadzony zgodnie z
metodycznymi wytycznymi, wsparty akceptacja najwyzszych wladz organizacji i przede
wszystkim doposazony odpowiednimi metodami i technikami szczegélowymi, staje si¢
cieckawym instrumentem doskonalgcym przedsigbiorstwo. Niewatpliwe duzym wyzwaniem i
problem, przed ktorym stoja audytorzy, jest wlasciwe dobranie i zastosowanie narzedzi
badawczych w realizacji audytu.

Dlatego tez autorzy zdecydowali si¢, Ze celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie zastosowania matrycy modyfikacji kolejnosci atrybutow w audycie
wewngtrznym procesu. Ponadto zaprezentowano istot¢ i znaczenie audytu wewngtrznego,
przyczyny jego zmian i sposobOéw interpretowania oraz metodyczng koncepcje wraz ze
scharakteryzowanymi jej etapami. Niewatpliwie nowatorskim elementem opracowania jest
zaprezentowanie metodyki audytu wewnetrznego, jak rowniez zaprezentowanie studium
przypadku wykorzystania matrycy modyfikacji kolejnosci i atrybutéw w audycie wewnetrznym
procesie na podstawie badan wlasnych.

Z uwagi na tak przyjety cel oraz teoretyczno-metodyczny charakter opracowania,
wykorzystano analiz¢ strukturalng oraz przyczynowa, polegajaca na otrzymaniu wytworu
poprzez rozlozenie pewnej calosci na mniejsze elementy (Pszczolowski, 1978). Wskazane
narzgdzia wzbogacono takze klasycznym przegladem literatury zagranicznej oraz krajowej, jak
rowniez przegladu narracyjnego, ktory stanowit metode pomocniczg i byt punktem wyjscia do
dalszej analizy. W zakresie doboru literatury przedmiotu starano si¢ wybra¢ znaczacych
przedstawicieli my$li naukowej w badanym zakresie.
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Istota audytu wewnetrznego

Przedsigbiorstwa chcac skutecznie funkcjonowaé oraz konkurowac, starajg si¢
wykorzystywa¢ roznego rodzaju koncepcje, metody lub techniki zarzadzania. Wsréd
szerokiego wachlarza takich propozycji mozemy odnalez¢ audyt wewngtrzny, ktory w
zaleznosci podejécia moze by¢ koncepcjg lub metoda zarzadzania, umozliwiajaca realizacje
funkcji kontrolnej oraz doradczej. Dla wielu przedsigbiorstw odgrywa on coraz wigksze
znaczenie. Dlatego do kontroli, czy tez doskonalenia swoich zasad funkcjonowania
wykorzystujag zaré6wno wilasne komorki audytu wewngtrznego, jak i zewnetrzne firmy
audytorskie. Zanim jednak audyt przybrat wspolczesng forme, przeszedt dlugg droge ewolucji
i zostat uksztaltowany przez szereg zmian, mi¢dzy innymi gospodarczych.

Poczatkowo audyt byl wykorzystywany do realizacji funkcji kontrolnej, w ramach ktorej
jego zadania poczatkowo ograniczaty sie do kontroli finansowo-ksiggowej, a nastgpnie poprzez
kontrole struktury organizacyjnej, procesoOw ekonomicznych, stat si¢ wazna czgsécia procesu
zarzadzania.

Swoje korzenie ma w prywatnym sektorze finansowym i nalezy go wigzaé z rozwojem
bankowo$ci brytyjskiej oraz brytyjskiej ekspansji inwestycyjnej na rynku amerykanskim.
Wykorzystywany byt jako narzgdzie stuzace do oceny ksiag rachunkowych, oceny aktualnej
sytuacji finansowej przedsicbiorstwa®, systeméw wewnetrznych organizacji, ujawniania
oszustw oraz btedow i byt realizowany przez zewnetrzne firmy. Dopiero w latach trzydziestych
i czterdziestych XX wieku rozwijat si¢ jako forma audytu wewnetrznego. Do lat 80. ubieglego
wieku, zadania audytu skupiaty si¢ wokot wewnetrznych zadan przedsigbiorstwa, ich oceny
oraz kontroli. Dopiero lata osiemdziesigte przyniosty zmiang i audyt zostal wzbogacony o
kontrol¢ zarzadzania, ktdrej celem bylo szacowanie ryzyka oraz uwzglednianie uwarunkowan
zewngtrznych. Natomiast przelom XX/XXI wieku to wzbogacenie audytu o zadania o
charakterze doradczym.’

Mozemy zauwazy¢, ze zmiana charakteru audytu na przestrzeni lat zwigzana jest z
rozrastaniem si¢ przedsigbiorstw oraz wzrostem zlozonoS$ci ich dziatalno$ci gospodarczej,
ograniczajacych si¢ mozliwosci kontrolnych przez kierownictwo, a takze turbulencyjno$ci
otoczenia, jak réwniez pojawienie si¢ nowych odbiorcow informacji o dzialalno$ci i sytuacji
finansowej przedsigbiorstw, szczeg6lne firm notowanych na gietdzie.

Niestety poczatek XXI wieku oszustwa firm audytorskich, spowodowaty spadek zaufania
do audytu i jego roli. Uruchomiono i wdrozono wiele mechanizméw majacych za zadanie

8 W rozwoju audytu znaczace byly m. in. opracowanie R.H. Montgomery’ego, opublikowanego w 1912 roku dotyczacego
wskazan w zakresie celu audytu, decyzja Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd w Stanach Zjednoczonych (US Securities
and Exchange Commission — SEC) z roku 1939, odno$nie prezentowania sprawozdan finansowych przedsigbiorstw
wchodzacych na gietdg, czy wreszcie utworzenie w roku 1941 Instytutu Audytorow Wewngtrznych (The Institute of Internal
Auditors 114).

9 Zobacz wigcej: L.B. Sawyer, M.A. Dittenhofer, J.H. Scheiner, Sawyer’s. Internal Auditing. The Practice of Modern Internal
Auditing, 5th ed., The Institute of Internal Auditors, Altamonte Springs, FL 2003; R. Moeller, Brink’s Modern Internal
Auditing, 6th ed., John Wiley & Sons, 2005; B. Soltani, Auditing: An International Approach, Prentice Hall — Financial Times,
Harlow 2007; B. R. Kuc, Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka, (Internal audit. Theory and practice), PTM, Warszawa 2002;
B.R. Kuc, Kontrola i audyt w sektorze publicznym, (Control and auditing in the public sector), PTM, Warszawa 2007; A.
Piaszczyk, Audyt wewnetrzny, (Internal audit), Wydawnictwo Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce. Zarzad Glowny.
Centralny Osrodek Szkolenia Zawodowego, Warszawa 2004, S. Parker, A L. Johnson, The Development of Internal Auditing
as a Profession in the U.S. During the Twentieth Century, Accounting Historians Journal 44/2, 2017, s. 48.

25



odbudowanie utraconego zaufania i uniemozliwienia dalszych nieprawidlowosci. Niewatpliwie
do dzisiaj wyzwania etyczno$ci, uczciwosci te sa nadal wazne i aktualne.

Powyzsza lapidarna charakterystyka zmian w rozwoju audytu wskazuje, ze odgrywajg
one istotng rol¢ zarowno we wspdlczesnym postrzeganiu, znaczeniu, jaka pemi w
przedsigbiorstwach oraz gospodarce, jak i samym definiowaniu poje¢cia.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze audyt jest pojgciem roznorodnie pojmowanym
i nie ma jednoznacznych rozstrzygnig¢ w tym zakresie. Nalezy jednak podkresli¢, ze
niezalezno$¢ dziatan audytu, byta i jest zawsze kluczowa cecha, bez wzgledu na sposob
interpretacji. Jedna z pierwszych definicji, zaproponowana przez The Institute of Internal
Auditors okre$lata audyt jako niezalezng dziatalno$cia oceniajaca wewnatrz organizacji,
powotana do przegladu ksiggowosci, finansow oraz innej dziatalno$ci operacyjnej. Stanowiaca
podstawe ochronnej i konstruktywnej dziatalnosci ustugowej dla managementu, realizujace;j
funkcje kontrolng poprzez mierzenie i ocenianie efektywnosci innych kontroli'®. Wraz ze
zmiang wymagan w stosunku do audytu, rowniez ta pierwotna definicja ulegala zmianom.
Zaczeto podkreslac istotng role audytu w usprawnianiu organizacji oraz ocenie badanych
procesow nie tylko w obszarze finansowo-ksiggowych, lecz takze dziatalno$ci operacyjne;j.

Liczni autorzy tacy jak J. Banszkiewicz (Banaszkiewicz et al., 2003), E. Bielinska-Dusza
(2011), E.Chojny-Duch (2006), R. Kuc (2008), M.Kutera (2008), W. Liick (2000), A. Piaszczyk
(2004), E.J. Saundersa (2003), Sawyer (2003), K. Winiarska (2005), F. G. Burton, M.W.
Starliper, S.L. Summers, D.A. Wood (2015) zauwazaja, ze audyt moze by¢ narzedziem, ktdrego
celem jest usprawnienie dziatalnosci przedsigbiorstwa i tworzenia wartosci dodanej, poprzez
wskazywanie ryzyka i nieprawidtowo$ci z uwzglednieniem funkcji kontrolnej i doradczej w
sposob niezalezny, obiektywny i systematyczny.

Ponadto istotne jest takze potraktowanie audytu jako nowoczesnego instrumentu
zarzadzania, poprzez ktory przedsigbiorstwa pozyskuja informacj¢ odnosnie do skutecznosci
zarzadzania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Metodyka audytu wewnetrznego

Wielu badaczy z zakresu omawianej problematyki podkres§la wazno$¢ znaczenia procesu
realizacji audytu. Jednakze krytyczna analiza omawianej literatury, pozwala na stwierdzenie,
ze nie ma jednoznaczno$ci w tym zakresie, z jednej strony, jak rowniez zestaw proponowany
czynnosci!! jest niewtasciwie nazywany metodyka, pomimo Ze nie spetia gléwnych zatozen
metodyki, z drugiej. Nie mamy watpliwosci, ze wlasciwie zaplanowane i przygotowane
czynnoS$ci audytorskie, warunkuja efektywno$¢ wykonanych zadan oraz przyczyniaja si¢ do
realizacji zadan audytu wewnetrznego i zatozonego celu'.

19 Definicja ta zostata w roku 1947 przyjeta przez The Institute of Internal Auditors. ,,The Accounting Review” 1995, Vol. 30,
No. 1, s.86.

1 Jak wskazuja przeprowadzone przez E. Bielinska-Dusze¢ badania, audytorzy w $rednim stopniu stosuja ujednolicong
procedurg postgpowania podczas zadania audytu. Ponadto badania wykazaly, ze audyt realizowany w sektorze prywatny,
cechuje si¢ wigksza dowolno$cia w sposobie wykonywania anizeli w sektorze publicznym. E. Bielinska-Dusza, System audytu
wewnetrznego jako instrument doskonalenia przedsigbiorstwa, (Internal audit system as an instrument of enterprise
improvement), rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2009, s. 234.

12 7 uwagi na ograniczone mozliwosci publikacyjne, jak réwniez obszerno$é¢ materiatu nt procedury audytu wewnetrznego
zainteresowanych tych tematem odsytamy do literatury przywotanej niniejszym opracowaniu.
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Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjmiemy, ze przez metodyke audytu
wewnetrznego'> rozmieé, bedziemy sekwencje dzialan, wykonywanych zgodnie z przyjetym
sposobem, zbiorem zasad i dyrektyw oraz metodami i technikami szczegbélowymi,
wykorzystywanymi przez audytora w trakcie realizacji audytu, dzigki ktérym realizowane sa
funkcje audytu.

Zaznaczono powyzej, ze ogoét czynnosci realizowanych podczas audytu, z punktu
widzenia tresci, na ogot sa do siebie zblizone. Jednak wyraznie mozna zauwazy¢ rdznice w
liczbie i kolejno$ci wymienianych etapéw. W niniejszym opracowaniu autorzy, omawiajac
zagadnienie metodyki audytu wewngtrznego, przyjmuja nastepujace etapy realizacji:

1) zdefiniowanie i uzasadnienie problemu,

2) dobor metod, technik i narzedzi badawczych, dobdr kryteridw oceny oraz przyjecie skali

pomiarowych,

3) pozyskanie informacji,

4) realizacja badania,

5) analiza i ocena,

6) rekomendacje.
Pierwszy krok metodyki obejmuje zdefiniowania problemu zadania audytu, czyli okresleniem
tych trudnosci, przeszkod, ktore wymagaja rozwiazania, rozstrzygnigcia i charakteryzuja si¢
niepewnoscig lub ryzykiem wystgpienia nieprawidtowosci. Kluczowym zadaniem w ramach
tego etapu jest ustalenie celu oraz przedmiotu realizowanego zadania, ktory wynika z
rozpoznania zewnetrznych i wewnetrznych warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
czynnikow je ksztaltujacych. Okreslenie celu, uzaleznione jest z jednej strony od warunkow,
oczekiwan i analizy ryzyka, z drugiej od ogdélnych wskazan metodycznych. Nalezy takze
podkresli¢, ze definiowanie musi wynikac z analizy i interpretacji konkretnego zjawiska, a sama
definicja jest wlasciwa wtedy, gdy ujmuje pojecie lub badany przedmiot w taki sposob, aby
mozliwe bylo jednoznaczne odrdznienie tego, co si¢ okresla od innych pojec czy przedmiotow.

Etap ten zawiera takze wskazania odno$nie do zakresu realizowanego badania. Mozemy
wyr6zni¢ zakres przedmiotowy, obejmujacych wstgpne lub catoSciowe zbadanie problemu,
zakres przestrzennych uwarunkowan, dotyczacy calego przedsigbiorstwa lub wskazanego
obszaru oraz zakres czasowy, okre$lajacy termin badania.

Kolejny etap metodyki zwigzany jest z doborem metod, technik i narzedzi
badawczych, kryteriow oceny oraz przyjeciem skali pomiarowych. Pierwsze zalozenie,
powinno obejmowac relewantno$¢ dobranych narzedzi z punktu widzenia zatozonego celu oraz
mozliwosci ich zastosowania. Dodatkowo wybor konkretnej metody badawczej wskazuje na
okreslenia technik szczegdtowych, ktére beda wykorzystywane podczas audytu. Zalezy to
takze od charakteru, zakresu stosowania, stopienia szczegdlowosci zalecen metodycznych,
waloru uzytkowego oraz jako$¢ uzyskanych wynikow. Odpowiednio dobrane metody i techniki
pozwalaja na weryfikacje zatozonego celu, pozyskanie informacji, umozliwiajacych
przeprowadzenie witasciwej analizy, diagnozy oraz wskazanie rekomendacji.

Drugi etap metodyki obejmuje kwestie doboru i zdefiniowania kryteriow oceny oraz
przyjecia skali pomiarowych. Z punktu widzenia praktycznych aspektéw dziatalnosci audytu,

13 Zauwazamy, ze realizacja funkcji audytu wewnetrznego zawiera si¢ w dwoch obszarach: kontrolnym i doradezym. Skutkuje
to odmiennym tokiem postgpowania. W niniejszym opracowaniu zastosowania matrycy modyfikacji kolejnosci i atrybutow,
metodyka zwigzana obejmuje realizacje funkcji kontrolnej.
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obserwujemy, ze dla audytoréw jest jednym trudniejszych w catym procesie. W pierwszej
kolejnosci nalezy okre$lic i zdefiniowaé kryteria o charakterze ocen syntetycznych i
analitycznych. Uwzgledniajac jednakze zroznicowany zakres zadan audytu, zbidr ten powinien
by¢ dostosowany do badanego obszaru oraz opracowywany indywidualnie na podstawie
wynikow rozpoznania warunkéw badania. W dalszej kolejno$ci zbior kryteriow nalezy
uporzagdkowaé¢ z punktu widzenia waznosci oraz pogrupowa¢ w jednorodne grupy
zaszeregowania. Rangowanie kryteriow w przypadku np. mocnego ich rozbudowania, gdzie
kazda cecha stanowi kryterium, nie jest konieczne.

Kofcowymi czynno$ciami w ramach tego etapu jest, opracowanie skali pomiarowych
majacych na celu wyznaczenie wartosci lub wielkosci badanej cechy wraz z odpowiadajacg im
oceng oraz okre§lenie wzorcow oceny. W zakresie skali pomiarowych mozemy wskazac¢
mozliwo$¢ wykorzystania skali nominalnej, porzadkowej, ilorazowej, interwalowej,
stosunkowej czy skali mieszanych.

Ponadto z punktu widzenia efektywnoS$ci calego procesu, niezmiernie istotnym etapem
metodyki jest pozyskanie informacji koniecznych do przeprowadzenia badania. Etap ten
realizowany jest w oparciu o wyselekcjonowane w poprzednim kroku narzedzia badawcze.
Warto podkresli¢, ze wspotczesnie mozliwosci pozyskania informacji dajg wiele mozliwo$ci w
realizowanym procesie, z jednej strony, jak rowniez powinny by¢ uwarunkowanego szeregiem
zasad. Etap ten powinien by¢ realizowany zgodnie z przyjetymi celami badawczymi, dotyczy
to w szczegolnosci ilosci, jakosci, zawartosci, formatu danych, jak rowniez nieograniczonego
dostegpu audytorow do zasobow przedsigbiorstwa oraz zewngtrznych zrodel, przy
uwzglednieniu zasady ekonomicznos$ci oraz uczciwosci, legalnosci, etycznosci i mozliwosci
ich pozyskania.

Realizacja badania stanowi czwarty etap w omawianej metodyce audytu. Sprowadza si¢
do rejestracji stanu faktycznego oraz zgromadzenia i uporzadkowania zarejestrowanych
wynikow badan zgodnie z przyjetymi celami. Realizacja zadania audytu odbywa si¢ poprzez
praktyczne zastosowanie wczesniej wskazanych narzedzi badawczych, zgodnie z przyjetymi
kryteriami oceny i skalami pomiarowymi.

Zebrane w powyzszych etapach dane wymagaja analizy i oceny. Etap ten obejmuje
krytyczng ocen¢ i analiz¢ uzyskanych informacji, bedacych wynikiem zastosowania metod
badawczych, przyjetych w toku badan zasad pomiaru i oceny oraz sformutowanych wzorcow
oceny. W etapie tym czynnosci sprowadzajg si¢ do pomiaru kryteriow opisujacych stan
faktyczny, poréwnaniu ich stanu ze wzorcem i stwierdzeniu wystgpowania rozbieznosci lub ich
braku. Kluczowe znaczenie podczas analizy i oceny maja zebrane w etapie wczesniejszym
informacj¢ oraz ich analiza. Od stopnia rozbudowania kryteriéw i ich szczegbélowosci zalezy
pracochtonnos¢ tego etapu.

Ostatnim etapem sa rekomendacje stanowigce synteze wynikéw badania i wskazania
usprawnien. Wszystkie ustalenia z procesu badawczego powinny znalez¢é odzwierciedlenie w
raporcie z przeprowadzonego audytu, ktory w sposob obiektywny, bezstronny i neutralny
odzwierciedla stan rzeczywisty badanego problemu. Raport powinien by¢ sporzadzony zgodnie
z zasada przejrzystosci i odzwierciedlac¢ rygorystycznie przemyslang i uporzadkowang relacje
z przebiegu badan i uzyskanych w nim wynikow wraz z wynikajacymi z nich wnioskami.
Rekomendacje zawarte w raporcie powinny stanowi¢ podstawe ustalenia kierunkow dziatan
korygujacych lub usprawniajgcych. Opracowany raport wraz z rekomendacjami stanowi
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koncowy efekt realizowanego procesu badawczego i omawianej metodyki badawczej audytu
wewngtrznego. Ponadto mozemy wskazac, ze badanie nie bedzie kompletne, dopoki wyniki nie
zostang ujete w raporcie i przyjete strony uczestniczace w procesie.

Matryca modyfikacji kolejnosci i atrybutéw

Matryce modyfikacji kolejnosci i atrybutdéw mozna stosowaé wszedzie tam, gdzie
problem zwiazany jest z logicznie nastgpujacymi po sobie krokami dziatania. Co oznacza, ze
problem tkwi w badanym procesie dziatania (Proctor, 1998). Metoda ta ma charakter bardzo
og6lny. Aby moc z niej skorzysta¢ nalezy na poszczegdlnych etapach procesu badawczego
zastosowac szereg technik szczegoétowych (tab. 1).

Tabela 1. Procedura postepowania i wykorzystywane metody w matrycy kolejnosci i atrybutéw

Etapy postgpowania w matrycy modyfikacji

Kolejnosci i atrybutw Wykorzystywane techniki

Analiza dokumentacji

Metody socjologiczne: ankiety, wywiady, kwestionariusze
Obserwacja bezposrednia z wykorzystaniem technik
rejestracji przebiegu procesow

1. Identyfikacja etapéw badanego procesu

Listy kontrolne

2. Okreslenie sposobow modyfikacji procesu Listy atrybutow

3. Budowa dwuwymiarowej matrycy

4. Analiza pol matrycy w celu identyfikacji Analiza morfologiczna

mozliwych zmian

5. Opracowanie koncepcji propozycji zmian w

badanym procesic Techniki projektowania przebiegu procesow

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Pierwszym etapem postgpowania w matrycy modyfikacji kolejno$ci i atrybutow jest
identyfikacja etapow badanego procesu. Zaleca si¢ tu wykorzysta¢ znane metody zbierania
informacji, do ktorych zaliczamy: analiz¢ dokumentacji, metody socjologiczne i obserwacje
bezposrednig. Analiza dokumentacji jest to uzyskanie danych technicznych, technologicznych
i organizatorskich z wykorzystaniem klasyfikatora opracowan diagnostycznych, testow
diagnostycznych opisowych i wskaznikowych oraz kwestionariuszy. Na podstawie analizy
dokumentow sporzadza si¢ opisy stowne, tabele, wykresy umozliwiajace szczegdlows
identyfikacj¢ poszczegdlnych etapow badanego procesu. Innymi metodami, ktére mozna
wykorzysta¢ na tym etapie postgpowania badawczego, sa metody socjologiczne. Metody te
stosuje do zebrania informacji dotyczacych identyfikowanego procesu od interesariuszy,
uczestnikow i 0sob majacych wptyw na planowanie, organizowanie i jego przebieg. Podczas
okreslania charakterystyka badanego procesu zalecana jest rowniez obserwacja bezposrednia.
Obserwacja bezposrednia identyfikowanego procesu powinna odbywac si¢ z wykorzystaniem
technik rejestracji przebiegu procesow takich jak: technika kartowania, wykres Clarka, wykres
Bernatene—Griina (B-G) czy tradycyjnych wykresow przebiegu. W tym miejscu warto
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zauwazy¢, ze technika kartowania i wykresy przebiegu moga by¢ rowniez wykorzystywane
podczas opracowania koncepcji propozycji zmian w badanym procesie (Bieniok, 2011).
Kolejny etap w tej metodzie wymaga okreslenia sposobéw modyfikacji badanego
procesu. Mozna tu postuzy¢ si¢ metoda list kontrolnych. Metoda ta daje mozliwos¢ okreslenia
mozliwych modyfikacji kolejnosci 1 atrybutéw badanego procesu (Proctor, 1998).
Proponowana lista b¢dagca wynikiem wykorzystania tej metody obejmuje nast¢pujace pytania:
1) czy jest mozliwa eliminacja etapu procesu?

2) czy jest mozliwe zastgpienie etapu procesu innym etapem lub innymi etapami?
3) czy jest mozliwe potaczenie etapdw procesu?

4) czy jest mozliwe podzielenie etapow procesu?

5) czy jest mozliwe uzupetnienie etapu procesu o inny etap?

6) czy jest mozliwe przemieszczenie etapu procesu?

7) czy jest mozliwe usprawnienie etapu procesu?

Nastepne dwa etapy wymagaja zbudowania dwuwymiarowej matrycy modyfikacji
kolejnosci 1 atrybutow. Zdaniem autoréw, mozna w tym celu wykorzysta¢ analizg
morfologiczng. Istota analizy morfologicznej polega na tym, ze badany obiekt okresla si¢ za
pomocg parametréw i poszukuje rozwigzan dla kazdego stanu tych parametru. Oznacza to
identyfikowanie i indeksowanie rozwigzan (Trocki, Wyrozgbski, 2014); (tab. 2). Analize
morfologiczng stosuje si¢ do rozwigzywania problemow stanowigcych zhierarchizowane
podsystemy ztozone. Metoda ta jest szczegoOlnie przydatna podczas analizy rozwigzan
technicznych, organizacyjnych oraz technologicznych, ktore w swej istocie sa procesami. Aby
analiza morfologiczna byta skuteczna, nalezy przestrzegac nast¢pujacych regut:

— problem musi by¢ zdefiniowany bardzo precyzyjnie poprzez okreslenie funkcji,
wymagan, ograniczen,

— nalezy utworzy¢ wszystkie permutacje otrzymanych pomystow dla wszystkich
parametrow (iloczyn morfologiczny),

— kazdy iloczyn morfologiczny powinny by¢ analizowany, poniewaz jest potencjalnym
rozwigzaniem problemu.

Tabela 2. Etapy i fazy post¢powania w analizie morfologicznej

Etapy

Fazy

1. Sformutowanie
problemu

1)
2)

opis obiektu
zdefiniowanie problemu

2. Analiza problemu

D
2)
3)

okreslenie struktury problemu
wybor parametrow
zestawienie tablicy morfologicznej (parametry i stany tych parametrow)

3. Synteza problemu

D

2)

zestawianie macierzy odkrycia (matrycy) potaczone redukcja przestrzeni
morfologicznej (ocena mozliwego rozwiazania problemu)
wybor najlepszych rozwigzan

Zrédlo: Z. Martyniak, Wstep do inwentyki, (Introduction to inventory), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Krakowie, 1997, s. 57-58.

Do zalet analizy morfologicznej zaliczamy:
— istnienie duzego prawdopodobienstwa, ze wszystkie podstawowe aspekty zagadnienia
zostang uwzglednione (przy prawidtowym doborze parametrow i ich standw),
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— zestawienie macierzy odkrycia daje duza liczb¢ mozliwych rozwiazan problemu

— poszukiwania rozwigzan nie przerywa si¢ po znalezieniu pierwszego zadowalajgcego.
W przypadku analizy procesu zestawienie tablicy morfologicznej polega na znalezieniu
mozliwych modyfikacji kolejnosci jego etapow lub atrybutdow zwigzanych z poszczegdlnymi
etapami (tab. 3).
Tabela 3. Zestawienie tablicy morfologicznej dla potrzeb analizy procesu

Parametr Stany parametru

Modyfikacja kolejnosci i atrybutow

Eliminacja
Zastapienie
Potaczenie
Podzielenie
Uzupelnienie
Przemieszczenie
Usprawnienie

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Natomiast zestawianie macierzy odkrycia (matrycy) wykorzystywanej do analizy
procesu obejmuje etapy badanego procesu oraz zwigzane z nimi atrybuty (tab. 4).

Tabela 4. Dwuwymiarowa matryca do analizy procesu powstala w wyniku zastosowania listy kontrolnej i
analizy morfologicznej

Atrybuty
Etapy procesu

Eliminacja
Zastapienie
Potaczenie
Podzielenie
Uzupetnienie
Przemieszczenie
Usprawnienie

1. Etap procesu

n-ty. Etap procesu
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zastosowanie matrycy modyfikacji kolejnosci i atrybutéw dla potrzeb formulowania
hipotez usprawniajacych w audycie procesu obstugi klienta — studium przypadku'4

W badanym przedsigbiorstwie klienci nabywajacy wyroby gotowe sa obstugiwani w
godzinach od 6.00 do 14.00. Wyrazne natgzenia liczby klientow wystepuje w dwodch okresach:
0d 6.00 do 8.00 oraz 9.30 od 10.30. Klient jest obstugiwany w dwoch magazynach: Magazynie
Opakowan Zwrotnych i Magazynie Wyrobow Gotowych.

Magazyn Opakowan Zwrotnych dysponuje trzema stanowiskami roztadowczymi.
Roztadunku opakowan dokonujg pracownicy przedsigbiorstwa (trzy brygady roztadunkowe).
Prace rozladunkowe nadzoruje trzech brakarzy, ktérych zadaniem jest poréwnanie
deklarowanego przez klienta stanu tadunku ze stanem faktycznym. Magazyn Opakowan
Zwrotnych prowadzi ewidencj¢ zdanych opakowan oraz przygotowuje note kredytowa za
dostarczone opakowania.

14 Prezentowane studium przypadku powstato na podstawie badan wiasnych.
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Kompleks Magazynow Wyrobow Gotowych sktada si¢ z dwoch budynkéw i1 wiaty.
Wyroby gotowe dostarczane sg z Wydziatu Produkcyjnego za pomocg tasSmy mechanicznej z
rozlewni: A (wodki biate) i rozlewni B (wodki kolorowe). Do przemieszczen wewnatrz
magazynu, sktadowania i zatadunku wyroboéw uzywa si¢ czterech wozkow widlowych oraz
dziesigciu wozkéw niskiego skladowania (parametry techniczne opakowan umozliwiaja
maksymalnie dwukondygnacyjne sktadowanie). Wykorzystanie powierzchni magazynowej
szacuje si¢ na okoto 60-70%. Ten niski wskaznik zwigzany jest z duza ilocig asortymentow i
konieczno$cig zapewnienia dostepu, co wymaga duzej powierzchni dla celow transportu
wewnatrz magazynu. Obsluga magazynu sklada si¢ z czterech magazynieréw, czterech
wydawcow i czternastu pracownikow transportu. Na placu zatadunkowym znajduja si¢ cztery
stanowiska zatadowcze. Wyroby dostarczane s na plac zatadunkowy z obu pomieszczen
magazynowych potozonych w odlegtosci okoto trzydziestu metréw. Dowodz skrzynek z
towarem odbywa si¢ z magazyndéw za pomocg wozkow widtowych. Dotychczasowy proces
obstugi klienta na podstawie wywiadow 2z pracownikami oraz obserwacji zostat
zarejestrowanych z wykorzystaniem karty przebiegu czynnosci (tab. 5).
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Tabela 5. Karta przebiegu czynnosci klienta — metoda dotychczasowa

Nazwa karty: Symbol Karta nr: | Arkusz nr: | Arkuszy:
Karta przebiegu czynnosci karty: KPC | 1 1 1
Przedmiot pracy: przepustka na wjazd, przepustka Zestawienie

materla}iowa na wwoz opakowan, dyspozycja wydania Symbol Metoda | Metoda Oszezed-
wyrobow, nota kredytowa, faktura dotych- | propono- nosci

czasowa | wana

Czynnosé: = 1

czynnosci klienta » 10

Miejsce: portiernia, dzial sprzedazy, magazyn opakowan, | D 14

magazyn wyrobow gotowych

Wykonawca:

klient

Metoda: dotychczasowa

Poczatek obserwacji:

przybycie klienta na portierni¢

Koniec obserwacji:

zdanie przepustki

Sporzadzit: J. N. Czas: 202

Sprawdzit: A. K. Odleglosé: | 1750

Lp. gﬁ?ﬁ) 8:3::5; ;) 5¢ Symbol [ Opis Sprzet
1. 1 50 =1 Do portierni po przepustke na wjazd

2. 10 D1 Na przepustke na wjazd

3. 2 100 » 1 Do Dziatu Sprzedazy po przepustke materialowa

4. 10 D2 Na przepustke materialowa na wwoz opakowan

S. 3 150 »2 Powrét do pojazdu

6. 1 50 »3 Do portierni Pojazd
7. 10 D3 Na zezwolenie na wjazd

8. 1 200 » 4 Do Magazynu Opakowan Pojazd
9. 15 D4 Na wolne stanowisko

10. |25 D5 Na roztadunek

11. |5 D6 Na uzupelnienie ewidencji zdanych opakowan

12. |5 D7 Na przygotowanie noty kredytowej

13. [4 200 »5 Do Dziatu Sprzedazy z nota kredytowa

14. |15 D8 Na ustalenie wielkosci i struktury zamowienia

15. |5 D9 Na przygotowanie dyspozycji wydania wyrobow

16. |4 200 » 6 Do Magazynu Opakowan

17. |2 200 » 7 Do Magazynu Wyrobow Gotowych Pojazd
18. 145 D10 Na zatadunek

19. |10 DI1 Na potwierdzenie dyspozycji wydania wyrobow

20. |4 200 » 8 Do Dziatu Sprzedazy

21. |5 D12 Na potwierdzenie dokumentow sprzedazy

22. |10 D13 Na przygotowanie faktury

23. |4 200 »9 Do Magazynu Wyrobéw Gotowych

24. |1 200 »10 Na portiernig¢ Pojazd
25. |5 D 14 Na kontrole tadunku i zadnie przepustki
Legenda:

= - przemieszczenie bez obcigzenia,

= - przemieszczenie z obcigzeniem (przewozenie lub przenoszenie przedmiotu pracy),
D - oczekiwanie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Problemem jest spadek liczby klientow badanego przedsigbiorstwa w poréwnaniu z
trzema gtownymi konkurentami. Przyczyne tego stanu kierownictwo przedsigbiorstwa upatruje
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w niskim standardzie obstugi klienta. Aby skroci¢ czas obstugi klienta i podnies¢ jej standard
postanowiono zastosowac do obstugi klienta sie¢ intranetowa. Jednoczesnie przyjeto zasadg,
ze klient przed przybyciem do przedsigbiorstwa za pomoca internetu przekazuje do Dzialu
Sprzedazy informacj¢ o oczekiwanej strukturze jakosciowej i ilo§ciowej zamowienia. Dziat
Sprzedazy okreslal bedzie orientacyjng godzing obstugi klienta. Przyjmujac powyzsze
zatozenia, przeprowadzono analiz¢ procesu obstugi klienta z wykorzystaniem matrycy
modyfikacji kolejnosci i atrybutow (tab. 6).

Tabela 6. Dwuwymiarowa matryca do analizy procesu obslugi klienta

Atrybuty
Etapy procesu

Eliminacja
Zastapienie
Potaczenie
Podzielenie
Uzupehienie
Przemieszczenie
Usprawnienie

ol

Do portierni po przepustke na wjazd

Oczekiwanie na przepustke na wjazd

Do Dziatlu Sprzedazy po przepustke materialowa
Oczekiwanie na przepustke materialowa na wwoz opakowan
Powrét do pojazdu X
Do portierni
Oczekiwanie na zezwolenie na wjazd X
Do Magazynu Opakowan

9. Oczekiwanie na wolne stanowisko

10. Oczekiwanie na roztadunek

11. Oczekiwanie na uzupehienie ewidencji zdanych opakowan
12. Oczekiwanie na przygotowanie noty kredytowej

13. Do Dziatu Sprzedazy z notg kredytowa X
14. Oczekiwanie na ustalenie wielkosci i struktury zamowienia
15. Oczekiwanie na przygotowanie dyspozycji wydania wyrobow | x
16. Do Magazynu Opakowan

17. Do Magazynu Wyrobéw Gotowych

18. Oczekiwanie na zatadunek

19. Oczekiwanie na potwierdzenie dyspozycji wydania wyrobéw
20. Do Dziatu Sprzedazy X
21. Oczekiwanie na potwierdzenie dokumentow sprzedazy X
22. Oczekiwanie na przygotowanie faktury X
23. Do Magazynu Wyrobéw Gotowych X
24. Do portierni

25. Oczekiwanie na kontrole tadunku i zadnie przepustki
Zrédlo: Opracowanie wlasne

>

>

Sl Pl Bl Rl Rl Pad Il fa

>

Wprowadzenie tych zmian umozliwily eliminacj¢ 10 etapéw badanego procesu. Dzigki
zastosowaniu zastgpiono oczekiwanie na wjazd oczekiwaniem na wydrukowanie przepustki
(informacja o planowanym przybyciu klienta zastanie wczes$niej przekazana przez internet).
Oczekiwanie na potwierdzenie dokumentéw sprzedazy odbywa si¢ w Magazynie Wyrobow
Gotowych (Dzial Sprzedazy za pomoca sieci intranetowej przekazuje odpowiednig
informacje).

34



Tabela 7. Karta przebiegu czynno$ci klienta — metoda proponowana

Nazwa karty: Symbol Karta nr: | Arkusz nr: | Arkuszy:
Karta przebiegu czynnosci karty: KPC | 2 1 1
Przedmiot pracy: dyspozycja wydania wyrobow, przepustka Zestawienie
na wjazd, przepustka materialowa na wwoz opakowan, nota Metoda | Metoda
kredytowa, Symbol dotych- | propono- OS,Z({ZQd_
czasowa | wana noset

Czynnosé: = 1 0 1
czynnosci klienta » 10 3 7
Miejsce: portiernia, magazyn opakowan, magazyn wyrobow | D 14 11 3
gotowych
Wykonawca:
klient
Metoda: proponowana
Poczatek obserwacji:
przyjazd klienta na portierni¢
Koniec obserwacji:
zdanie przepustki
Sporzadzit: J. N. Czas: 202 148 52
Sprawdzit: A. K. Odleglosé: | 1750 800 850
Lp. gﬁ?ﬁ) 8:3::5; ;) 5¢ Symbol [ Opis Sprzet
1. 5 D1 Na wydrukowanie dyspozycji wydania wyrobow
2. 5 D2 Na wydrukowanie przepustki na wjazd
3. 10 D3 Na przepustke materialowa na wwoz opakowan
4. 1 200 » 1 Do Magazynu Opakowan Pojazd
S. 15 D4 Na wolne stanowisko
6. 25 D5 Na roztadunek
7. 5 D6 Na uzupehienie ewidencji zdanych opakowan
8. 5 D7 Na przygotowanie i potwierdzenie noty kredytowej
9. 4 200 » 2 Do Magazynu Opakowan Pojazd
10. |2 200 »3 Do Magazynu Wyrobéw Gotowych Pojazd
11. 145 D8 Na zatadunek
12. |10 D 9 Na potwierdzenie dyspozyciji wydania wyrobéw
13. |10 D10 Na potwierdzenie dokumentdw sprzedazy
14. |1 200 » 4 Do portierni Pojazd
15. |5 D11 Na kontrole fadunku i zadnie przepustki

Legenda:

o - przemieszczenie bez obcigzenia,

® - przemieszczenie z obcigzeniem (przewozenie lub przenoszenie przedmiotu pracy),
D - oczekiwanie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zaproponowana metoda umozliwila skrocenie czasu obstugi klienta o okoto godzing
oraz wyeliminowata konieczno$¢ fizycznego przemieszczania si¢ co znaczgco podniosto
standard jego obstugi (tab. 7). Zapewnienie dobrej jakosci $wiadczonych ustug, odpowiadajacej
potrzebom klientow, wymaga od przedsigbiorstwa stalego uwzgledniania ich opinii, i
reagowania na nie poprzez doskonalenie proceséw ich obstugi. Skuteczno$¢ takich dzialtan
gwarantuje utrzymanie dotychczasowych i mozliwo$¢ pozyskania nowych klientow.
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Podsumowanie

Przedstawiona metoda jest propozycja catosciowego ujecia formutowania hipotez
usprawniajacych podczas audytu procesu. Wykorzystana w tej metodzie dwuwymiarowa
matryca, ktéra powstala w wyniku zastosowania listy kontrolnej i koncepcji analizy
morfologicznej umozliwia okreslenie obszaréw dysfunkcji badanego procesu. Zastosowane w
niej kryteria daja mozliwo$¢ sformutowania wnioskow diagnostycznych, stanowigcych
propozycje przedsiewzig¢ eliminujacych zauwazonych nieprawidtowosci. Zaprezentowana
metoda jest zaliczana do technik pokrewnych analizy morfologicznej. Dlatego moze stanowic¢
tworczg inspiracj¢ do wykorzystania metod heurystycznych zaliczanych do tej grupy do
rozwigzywania problemow badawczych w audycie wewngtrznym. Zastosowanie takich metod
pozwala wykorzystaé w sposob tworczy posiadang wiedzg i do$wiadczenie rdznych
specjalistow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Niestety znajomos$¢ metod heurystycznych
przez kadre menedzerska polskich przedsigbiorstw jest w dalszy ciggu stosunkowo niska.
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Rozdzial 3
KONCEPCJA COMMUNITY POLICING WCZORAJ A DZIS - EWOLUCJA
WSPOLPRACY POLICJI ZE SPOLECZENSTWEM W POLSCE

Bartosz Murat

Wstep

Termin community policing, pomimo braku przyjecia jednoznacznego przettumaczenia
jego na jezyk polski, jest znany zarowno w $wiecie polskich naukowcow, przedmiotowo
zajmujacych si¢ ogolnie rzecz biorac tematyka funkcjonowania Policji, jak i - cho¢ nie tak
powszechnie - w samym $rodowisku policyjnym.

Juz sam fakt, ze w literaturze $wiatowej przez okoto 40 lat, bo o takim czasie istnienia
koncepcji community policing nalezy mowi¢, nie wypracowano jednej uniwersalnej definicji,
wskazuje na szereg réznych stanowisk, punktow widzenia 1 interpretacji rodzacych
jednoczesnie wiele pytan i watpliwosci.

W artykule podjeta jest proba charakterystyki implementacji i ewolucji wskazanej
koncepcji w Polsce.

Teoretyczne zalozenia koncepcji community policing

Jedng z pierwszych zaproponowanych definicji community policing byta autorstwa
Roberta R. Friedmana. Przyjat on w roku 1992, ze community policing jest polityka i strategia
majaca na celu skuteczniejsza kontrole przestgpczosci, zmniejszenie Igku przed
przestgpczoscia, popraweg jakosci Zycia, usprawnienie $wiadczonych ushug przez policje i
podniesienie jej autorytetu poprzez proaktywne zaangazowanie spoteczenstwa, zmiang
warunkow przyczyniajacych si¢ do zaistnienia przestgpstw. Zaktada to potrzebg wigkszej
rzetelnosci i odpowiedzialnosci policji, wigkszego udziatu spoteczenstwa w podejmowaniu
decyzji, a takze wigksza troske o zapewnienie praw i wolno$ci obywatelskich.

Taka postawa ma znacznie szersza perspektywe, w ktorej nacisk kladziony jest na
osigganie czego$ wigcej niz tylko wskaznikoéw kontroli przestepczosci, gdyz uwzglednia takze
nietradycyjne kwestie, takie jak strach przed przestgpczoscia, jakos$¢ zycia, poprawe ushug i
wzrost zaufania do policji. Jednak punktem wyjscia tej definicji nie jest wigksza
kompleksowo$¢ celow dziatania policji, ale koncentracja na przyczynach przestepczosci jako
prawdopodobnym mozliwym zrodle ograniczenia przestgpczosci i osiggnigcia innych celow
(Friedmann, 1992).

The Office of Community Oriented Policing Servicies (COPS Office) znajdujace si¢ w
Ministerstwie Sprawiedliwo$ci Stanéw Zjednoczonych Ameryki wskazalo, ze community
policing skupia si¢ na przestgpczosci i braku porzadku poprzez dostarczanie ustug policyjnych
obejmujacych aspekty tradycyjnych rozwigzan prawnych, jak rowniez poprzez zapobieganie,
rozwigzywanie problemow oraz zaangazowanie spolecznosci i wspotprace z nig. Community
policing rbwnowazy reaktywne wezwania do interwencji z proaktywnym rozwiazywaniem
problemoéw skoncentrowanym na przyczynach przestepczosci i braku porzadku. Jednoczesnie
wymaga ona, aby policja i obywatele ze soba wspotpracowali w celu identyfikacji i skutecznego
rozwigzywania probleméw. Fundamentalnymi elementami zawierajacymi si¢ w definicji
community policing sa:

- wspotpraca ze spotecznoscia,
- rozwigzywanie probleméw,
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- transformacja organizacyjna (Taylor, 2007).

Niewatpliwie koncepcja community policing stala si¢ alternatywa dla dotychczasowego
tradycyjnego modelu dziatania policji koncentrujacego si¢ na skutecznosci szybkiego
reagowania jako gldwnego sposobu rozwigzywania probleméw wystepujacej przestepczosci.
Podejécie to w duzej mierze skupiato si¢ na ustalaniu sprawcow przestgpstw, a nie na
dhugoterminowych efektach, takie jak zaufanie do policji i satysfakcja obywateli. Koncepcja
community policing dostrzega zar6wno wklad zapobiegania, jak 1 uznania znaczenia
natychmiastowej reakcji na zaistniaty problem. Stale ona ewaluuje, znajdujac odzwierciedlenie
w wielu panstwach na wszystkich kontynentach $wiata w postaci realizacji réoznorodnych
strategii, programow wspotdziatania policji ze spoteczno$ciami.

112
Zdarzenie < Interwencja Policji
Rysunek 1. Tradycyjny model dzialania Policji
Zrédlo: Opracowanie wlasne
Policja

Rozwigzanie
problemu

!

Spotecznos¢ lokalna

Rysunek 2. Model community policing
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Community policing w polskich realiach

Sita rzeczy po zmianach ustrojowych w Polsce, idea community policing zostala w
koncowce lat 90-tych XX wieku rowniez zaszczepiona na gruncie funkcjonowania polskiej
Policji, ktorej glowni przedstawiciele wprost wskazywali, ze ,,to, co sprawdzito si¢ w Chicago,
sprawdzi si¢ tez w Polsce” (Haberfeld, Walancik, Uydess, Bartels, 2003).

Wydaje si¢ jednak, ze takie stwierdzenie nie przystawato do 6wczesnych realiow zycia
w Polsce, niepoparte bylo w Zaden sposob dotychczasowymi dziataniami ani tez nie
uwzglednialo wielu obiektywnych czynnikoéw jak charakter istnienia i funkcjonowania
spotecznosci lokalnych, relacji policji i spoteczenstwa, rozwigzan prawnych i instytucjonalnych
itp.

Takze wprowadzenie w latach 90. do terminologii polskiej policji nowego,
zapozyczonego z jezyka angielskiego (crime prevention) pojecia ,,prewencji kryminalne;j” jako
rodzaju dziatania policji, a takze odnoszacego si¢ do nazw komorek organizacyjnych
zajmujacych si¢ stricte problematyka profilaktyki i zapobiegania przestgpczosci oraz
patologiom spotecznym byto poniekad przez wiele 0osob wigzanych z koncepcja community
policing.
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Brunon Hotyst wskazywat, ze ,,(...)zapobieganie przestgpczosci wykracza poza znane
ustawodawstwu karnemu pojecia prewencji ogolnej i szczegdlnej, zwiazanej z wymiarem kary.
Przez zapobieganie przestgpczosci rozumie si¢ dzisiaj roznorodne §rodki mogace wptywac-
chocby tylko ubocznie i posrednio-na usuwanie przyczyn i warunkow popelniania przestepstw,
a takZe ujawnianie innych objawow patologii spotecznej” (Hotyst, 1995).

Wymieniony autor starat si¢ w swoich pracach zwracaé uwagg¢ na istotnosc
utrzymywania dobrych kontaktow policji ze spolecznoscia. Zaznaczat on, ze sprawiedliwe,
stuszne interakcje odgrywaja istotng role prawie we wszystkich rodzajach sytuacji spotecznych
i instytucji spotecznych. Hotyst uznawat, ze (...) spoleczenstwo oczekuje, iz panstwo kazdego
dnia bedzie zwigkszac¢ bezpieczenstwo obywateli, a rownoczesnie stabo dostrzega fakt, iz
kazdego dnia wraz ze wzrastajgcg ztozonoscig zycia spotecznego rosnie mozliwos¢ zaktocenia
tego bezpieczenstwa przez aspoleczng jednostke. Problemem jest wigc przezwyciezenie tego
czgstkowego spojrzenia, tego niedostrzegania sprzecznosci migdzy postawa roszczeniowq a
obywatelska biernosciq.(...) Praworzqdnos¢ i bezpieczenstwo stanowiq najwyzsze dobra
spoteczne, a jednoczesnie cate spoleczenstwo jest za te dobra odpowiedzialne. Dlatego tez
przestepczosc, jej zasieg o rozmiary pozostajq i powinny pozostaé zawsze w centrum
zainteresowania nie tylko organow scigania i wymiaru sprawiedliwosci, lecz rowniez samych
obywateli i srodowisk(...)(Hotyst, 1995).

Podkresli¢ nalezy aktualno$¢ uwag wysunietych przez Brunona Hotysta w potowie lat
90-tych XX wieku i wskazanie przez niego pilnej potrzeby opracowania w Polsce planu
socjalizacji programow zapobiegania przestgpczosci. Wedlug Hotysta to Komenda Glowna
Policji powinna inicjowa¢ robocze spotkania lokalnych spotecznoséci z przedstawicielami
terenowych komend policji, a ich rezultatem powinny by¢ programy uwzgledniajace problemy
bezpieczenstwa w danym terenie. Uznawat on to stusznie za jeden z wazniejszych kierunkow
rozwoju kontroli spotecznej przestepczosci. Wcezesng profilaktyke Holyst postrzegat jako
zadanie pierwszoplanowe, ktore ogranicza rozmiary wszelkich zagrozen (Hotyst, 1995).

W podobnym tonie brzmig stowa bylego zastgpcy Komendanta Glownego Policji
nadinspektora Janusza Wikariaka, ktory w roku 1995 stwierdzat, ze (...) W demokratycznych
panstwach opinia publiczna uwaza, ze aby dobrze stuzy¢ spoleczenstwu policia ma do
wypelnienia dwie podstawowe funkcje. Pierwsza z nich to zapobieganie przestgpczosci i braku
poszanowania dla porzgdku publicznego oraz wykrywanie sprawcow przestepstw, druga zas to
udzielanie pomocy obywatelom we wszystkich sprawach, z ktorymi zwracajq sie do policji. Tak
w jednym, jak i drugim obszarze dziatan wymaga sie od policji, aby w wigkszym stopniu byta
stugq niz panem obywatel (Wikariak, 1995).

Wikariak podkreslat, Zze dziatalnos$cig nadrzedna polskiej Policji jest dziatalno$é
prewencyjna, ktorej podstawowy poziom obejmuje wszelkie formy dziatan pozwalajacych
ogranicza¢ przestepczos¢ w takich sferach jak edukacja, mieszkalnictwo, ochrona $rodowiska,
opieka spoleczna itd. Doswiadczenia policji amerykanskiej, angielskiej, niemieckiej czy
francuskiej ukazaty mozliwoS$ci rozszerzenia spotecznej odpowiedzialnosci i troski za stan tadu
i porzadku oraz zwigkszenia skuteczno$ci dziatan, trzeba je tylko odpowiednio przetworzy¢ i
zaadaptowac¢ do polskich warunkéw (Wikariak, 1995).

Takze kolejny zastgpca Komendanta Gléwnego Policji nadinspektor Ryszard
Siewierski zaznaczal w roku 1999, ze polska Policja do gtéwnych kierunkéw zapobiegania
przestepczosci zalicza m. in:

1/ ksztaltowanie wlasciwego poziomu obstugi obywatela, zapewniajgcej mu poczucie
podmiotowosci wobec urzedu, ale tez zwlaszcza pokrzywdzonemu- poczucie solidarnoéci z
jego krzywda; powyzsze dziatania majg budowac i umacnia¢ zaufanie do Policji,

2/ inicjowanie rozwigzan w kierunku wprowadzenia prawnego obowigzku zapobiegania
przestepczosci, ktore realizowalyby rozne instytucje zycia publicznego. Policja domaga si¢
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wprowadzenia ,Krajowego Programu Przeciwdziatania Przestgpczo$ci i Zapobiegania
Patologiom,

3/ prowadzenie wlasnymi sitami, a takze inspirowanie globalnej edukacji spoleczenstwa,
uswiadamiajacej koniecznos$¢ poszanowania prawa,

4/ wdrazanie w powigzaniu ze wspomnianymi kierunkami nowej strategii dziatania Policji,
polegajacej na pelnym poczuciu stuzby spoteczenstwu, uspotecznieniu dziatan Policji
(Siewierski, 1999).

Przyjecie tych ,,nowych” kierunkow zapobiegania przestepczosci zaktadato udziat w
tych przedsigwzigciach podmiotéw panstwowych, samorzadowych, spotecznych jak i 0sob
fizycznych, a wige wszystkich stron mogacych mie¢ wptyw na likwidowanie lub ograniczanie
powstawania zjawisk przestgpczych.

W ostatniej dekadzie XX wieku Biuro Prewencji Komendy Glownej Policji
propagowato wdrazanie programow prewencyjnych i profilaktycznych w odniesieniu do
konkretnych zagrozen. Zaktadano, ze poszczegodlne programy, wzajemnie si¢ uzupetniajace,
planowo wdrazane i realizowane na stalej plaszczyznie wspolpracy, stworzg program
kompleksowy- ,,Bezpieczne miasto”, ktory powinien sta¢ si¢ jednym z najwazniejszych
programéw prewencji kryminalnej. Program ten zaktadajacy state partnerskie wspotdziatanie
Policji ze spoteczenstwem wskazywat na konieczno$¢ realizacji w kazdym z czgstkowych
programdéw nast¢pujacych zatozen:

- ograniczanie przestepczosci,

- zmniejszenie strachu przed staniem si¢ ofiara przestgpstwa,

- podniesienie poziomu bezpieczenstwa i jakosci zycia,

- stworzenie ,.bezpiecznych miast” (gmin, osiedli, rejonow) dla prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej i zycia spolecznego, przy odpowiednio dobranych i proporcjonalnych do
podjetych dziatan srodkéw finansowych (Biuro Prewencji KGP, 1995).

Biuro Prewencji KGP pozostajace o$rodkiem koordynujacym dziatania Policji w
zakresie prewencji kryminalnej wskazywato, ze w celu realizacji wyzej wymienionych celow
niezbedne jest m.in.:

- pobudzanie inicjatyw spotecznych w kierunku dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstwa,

- zaangazowanie wszelkich mozliwych podmiotow w  partnerskg  wspotprace
miedzyinstytucjonalng z Policja w zakresie realizacji programow zapobiegawczych,

- prowadzenie badan srodowiskowych wskazujacych na potrzebe i zasadno$¢ podjgcia dziatan
programowych poprzez analiz¢ dynamiki przestgpczosci, geografii czasowo-przestrzennej
zdarzen, rozpoznawanie czynnikow warunkujacych stopien zagrozenia przestepczos$cia, a takze
badanie opinii $rodowiska w przedmiocie czynnikow wplywajacych na poczucie
bezpieczenstwa,

- opracowanie na podstawie skonstruowanego planu- ,,mapy przestgpczosci” wihasciwych
propozycji programowych, adekwatnych do zagrozenia, uwzgledniajacych odczucia spoteczne
oraz infrastrukturg terenu.

Szczegdtowo program ,,Bezpieczne miasto” zaktadat ukierunkowanie dziatan na:

a/ wtorng prewencje kryminalng (redukujacg liczbe przestepstw) zwana prewencja fizyczna,
obejmujacg m.in.:

- inspirowanie oraz inicjowanie fizycznej i technicznej ochrony mienia poprzez wprowadzanie
metod znakowania przedmiotow i upowszechnianie technik zabezpieczenia,

- korekte rozwigzan komunikacyjnych,

- tworzenie bezpiecznych przejsc,

- korekte zabudowy osiedli mieszkaniowych,

- rozpoznanie stanu zabezpieczenia oraz wiedzy spoteczenstwa w zakresie ochrony mieszkan
i popraweg zabezpieczen w odniesieniu do poszczegdlnych grup spotecznych (gltéwni osob
starszych i samotnych),
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- wywolanie aktywnosci spolecznej w podejmowaniu bezposrednich dziatan ochronnych;

b/ prewencje spoteczng- o bardzo szerokim zasiggu spotecznym, majacym na celu edukacje,
poradnictwo oraz pomoc spoteczng w okreslonym zakresie, ktora obejmuje miedzy innymi:

- problematyke demoralizacji i przestgpczo$ci nieletnich,

- ochrong ofiar przestgpstw,

- zapobieganie patologiom spolecznym poprzez tworzenie programéw pomocy dla oséb
uzaleznionych,

- tworzenie ,,sgsiedzkich” programow przeciwdziatania przestgpczosci”,

- wspotprace z osrodkami masowego przekazu (Biuro Prewencji KGP, 1995).

Realizacja programu ,Bezpieczne miasto” zakladata nawigzanie przez danego
komendanta wojewodzkiego policji lub z jego upowaznienia specjalisty ds. prewencji
kryminalnej kontaktu z wtadzami lokalnymi, instytucjami oraz organizacjami spolecznymi w
celu zainicjowania dzialan programowych. Ramy programowe wskazywaly na mozliwo$¢
podejmowania przez Policje wspolpracy z szeroka gamg podmiotow, z ktoérymi nalezato
prowadzi¢ wielokrotnie rozmowy w celu utworzenia forum wspolpracy.

Istotna rzeczg poruszong w programie byto wskazanie dogt¢bnej analizy przestepczosci
jako fundamentu tworzenia programu. Novum dla polskiej Policji stalo si¢ przyjecie, ze
wszelkie dzialania prewencyjne nie moga by¢ podejmowane tylko i wylacznie na podstawie
danych liczbowych moéwigcych np. o skali zagrozenia okreslong kategoria przestepstw.
Powinny one przede wszystkim wynika¢ z analizy uwarunkowan bedacych podstawa dziatania
sprawcOw przestepstw i powinny zaktada¢ podjecie nastepujacych krokow:

- zbieranie przez policjantow informacji od spoteczenstwa na spotkaniach grupowych i
indywidualnych,

- po dokonaniu wiasciwej oceny ryzyka zagrozenia, policjanci zapraszaja do wspotpracy
zainteresowane podmioty i ukierunkowuja dziatania (tworzony jest komitet ds. realizacji
programu),

- policjanci jako koordynatorzy dziatan ustalajg zasady wspodldzialania oraz wypracowuja
modele dzialania i okreslajg terminarz realizacji dziatan,

Wprost zatozono, ze jednostkami Policji inicjujacymi i realizujacymi programy ,,Bezpieczne
miasto” beda:

- komendy wojewddzkie policji (jednostki decyzyjne) i specjalista ds. prewencji kryminalnej
jako koordynator dziatan,

- komendy rejonowe policji (z policjantami komorki organizacyjnej ds. prewencji kryminalnej,
dzielnicowi, policjanci stuzby patrolowej) (Hotyst, 2004).

Warto wspomnie¢, ze tylko w roku 1998 polska Policja realizowata 1268 programow
profilaktycznych. Na uwage zastugiwal poglad, wskazujacy iz okres wdrazania w polskiej
Policji dziatan zapobiegawczych byt dos¢ konsekwentny w sferze postulatywnej nie wykazujac
jednocze$nie takiej konsekwencji w sferze realizacyjne;j.

Taka sytuacja wplynglta na pewno na zaistnienie zjawiska naturalnego umierania
przyjetych do realizacji programéw. Bezposrednimi przyczynami takiego stanu rzeczy byly
fakty powielania tresci programowych w roznych funkcjonujacych w tym samym czasie
programach realizowanych przez ta samg jednostke Policji, brak $rodkow finansowych na
realizacj¢ programu, brak checi wspoldziatania podmiotow spoza Policji, niejasnos¢ i
nieprecyzyjnos¢ w formutowaniu proponowanych dziatan i zwigzany z tym brak odpowiednich
sit i $rodkoéw stuzacych realizacji tresci programowych, pokrywanie si¢ zakladanych w
programie przedsiewzig¢ ze zwyklymi zadaniami realizowanymi w codziennej pracy przez
jednostki Policji.

Popularyzacja terminéw community policing, prewencja kryminalna pomimo duzych
oczekiwan w poczatkowej fazie ich egzystencji w pracach polskiej Policji nie wptyneta w
znaczacy sposob na rozwigzania systemowe we wskazanej formacji ani tez nie zmienila
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zasadniczo charakteru pelnienia shuzby przez policjantéw w bezposrednich relacjach z
cztonkami spotecznosci lokalnych. Na pewno na przeszkodzie pomyslnej realizacji idei
community policing jak i tez ,,skopiowaniu” wzorcow przedsiewzig¢ przeprowadzonych
przyktadowo w Stanach Zjednoczonych czy panstwach zachodniej Europy stanety réznego
rodzaju czynniki jak:

- brak wlasciwej edukacji i szkolenia z zakresu community policing funkcjonariuszy Policji,

- brak zainteresowania ze strony kierownikdw poszczego6lnych jednostek Policji implementacjg
community policing na codziennej stuzbie,

- rozliczanie wynikow pracy poszczegblnych jednostek policji wytacznie na podstawie danych
statystycznych i odnoszacych si¢ do nich miernikow,

- brak przekonania po stronie Policji co do potrzeby wdrazania ,,nowego” modelu pracy,

- brak akceptacji, niech¢¢ spoleczenstwa do inicjatyw podejmowanych przez policje,

- brak zainteresowania wspoOlpraca w zakresie bezpieczenstwa ze strony instytucji
samorzgdowych, organizacji spotecznych, podmiotéw gospodarczych, cztonkow spotecznosci
lokalnych.

W roku 2006 Uchwatg nr 218 przyj¢to rzadowy program ograniczania przestgpczosci i
aspolecznych rozwigzan ,,Razem Bezpieczniej”, ktory zasadniczo we wstgpie nawigzywat do
zatozen koncepcji community policing (...) Ochrona bezpieczenstwa i porzqdku publicznego
nalezg do zasadniczych zadan panstwa. Jest to rowniez wyzwanie dla calego spoleczenstwa.
(...) Tvlko wspolne dziatanie- polqczenie wysitkow instytucji rzgdowych, samorzqdowych,
organizacji spolecznych i kazdego z nas da efekt radykalnie mocniejszy  niz dziatanie kazdego
z nas z osobna. Oczywiscie Policja i inne formacje(...) nie powinny by¢ zastgpowane przez
obywateli czy organizacje spoleczne. Jezeli jednak Policja i inne formacje zapracujg na
zaufanie obywateli, jesli zaczniemy dzialaé razem- mozemy zbudowac spoteczenstwo bardziej
stabilne, takie, w ktorym wigcej jest bezpieczenstwa i zaufania, mniej zas patologii i
nieprawosci. Wymaga to od Policji zdynamizowanej pracy i zwigkszenia skutecznosci.
Konieczne jest tez zapewnienie mechanizmow stalej, systematycznej wspoilpracy Policji,
administracji rzgdowej i samorzgdowej, organizacji spotecznych, ludzi aktywnych, aby mozna
budowac programy poprawy bezpieczenstwa i pomagac mieszkaricom. Nikt nie jest zwolniony
z wykonywania wlasnych dziatan. Tylko jednak integracja dziatan, wspolny wysitek moze
przynies¢ trwale i rzetelne rezultaty.(...) Program , Razem Bezpiecznej” jest to po prostu
formuta kompleksowego i zdecydowanego dziatania w celu ograniczenia zjawisk i zachowan,
ktore budzq powszechny sprzeciw i poczucie zagrozenia. Jest to zatem program pracy
zespolowej na rzecz polepszenia jakosci Zycia pod wzgledem bezpieczenstwa i zwigkszenia
dostepu do dobra publicznego, jakim jest bezpieczenstwo(...).

Jako cele gldwne programu wymienione zostaty wowczas:

- wzrost realnego bezpieczenstwa w Polsce,

- wzrost poczucia bezpieczenstwa wsrdd Polakow,

- zapobieganie przestgpczosci aspotecznym zachowaniom przez zaktywizowanie i
zdynamizowanie dzialan administracji rzadowej na rzecz wspOlpracy z administracja
samorzgdowa, organizacjami pozarzadowymi i spotecznoscig lokalna,

- poprawa wizerunku i wzrost zaufania spotecznego do Policji i innych stuzb dziatajacych na
rzecz poprawy bezpieczenstwa i porzadku publicznego.

Aktualnie program jest kontynuowany pod nazwa ,Program ograniczania
przestepczosci i aspolecznych zachowan Razem bezpieczniej im. Wladyslawa Stasiaka na
lata 2018-2020”. Celem glownym z nim zostato okreslone wspieranie dziatan na rzecz
spotecznosci lokalnych, a jako cztery cele szczegdtowe zostaty wskazane:

- bezpieczenistwo w miejscach publicznych ze szczegdlnym uwzglednieniem tworzenia
lokalnych systemow bezpieczenstwa,
- bezpieczne przejscia dla pieszych,
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- przeciwdziatanie zjawiskom patologii oraz ochrona dzieci i mtodziezy,
- edukacja dla bezpieczenstwa.

Organizacyjnie do koordynacji i monitorowania programu powotany zostat
Migdzyresortowy Zespot ds. Programu, ktorego przewodniczacym jest przedstawiciel
wskazany przez ministra wlasciwego ds. wewnetrznych. W skiad zespotu wchodza
przedstawiciele szeregu ministerstw oraz formacji podleglych MSWiA. Na poziomie
wojewoOdztwa zadania programu koordynuje wojewoda przy pomocy Wojewodzkiego Zespotu
ds. Programu, w sktad ktorego wchodzg przedstawiciele podmiotéw zaangazowanych w
realizacje zadan. Jednostki samorzadu terytorialnego powinny wiaczaé si¢ w realizacje
programu na zasadzie dobrowolnosci, popierajac go konkretnymi dzialaniami.

Corocznie w latach 2018-2020 naktady na realizacj¢ Programu z budzetu panstwa
wynosza 6350000 zt. Srodki te zostaly rozdysponowane wérdd jednostek samorzadu
terytorialnego (gminy, miasta, powiaty) i organizacji pozarzagdowych oraz podmiotéw o
dziatalno$ci pozytku publicznego z wszystkich wojewodztw na terenie Polski, ktore jako
beneficjenci realizujg zaplanowane przedsi¢gwzi¢cia. Nierzadko uczestniczg w nich jednostki
policji, prowadzac najczgsciej réznego rodzaju akcje edukacyjne i szkolenia.

Niewatpliwie narzedziem pomagajacym wspotpracowaé ze spoleczenstwem, a
jednoczes$nie shluzagcym moze nie wprost samemu rozwigzywaniu problemow a przede
wszystkim identyfikacji zagrozen i wdrozeniu nastgpnie skutecznych dziatan w celu ich
eliminacji jest Krajowa Mapa Zagrozen Bezpieczenstwa (KMZB). Funkcjonuje ona na
terenie wszystkich wojewodztw Polski od dnia 5 pazdziernika 2016 roku. Trzeba jednak
wspomnie¢, ze opiera si¢ ona o regulacje prawne wynikajace z wcze$niej wprowadzonych w
zycie aktow prawnych tj.

- Zarzadzenia nr 768 Komendanta Gtoéwnego Policji z dnia 14 sierpnia 2007 roku w sprawie
form i metod wykonywania zadan przez policjantow pelnigcych stuzbg patrolowg oraz
koordynacji dziatan o charakterze prewencyjnym,

- Wytycznych nr 3 Komendanta Gléwnego Policji z dnia 14 wrze$nia 2016 roku w sprawie
sposobu postepowania policjantow podczas realizacji zadan zwigzanych z funkcjonowaniem
Krajowej Mapy Zagrozen Bezpieczenstwa.

Zaznaczy¢ trzeba, ze stworzenie KMZB zostalo poprzedzone szeregiem
przeprowadzonych konsultacji spotecznych na terenie catego kraju. Celem tych spotkan z
czlonkami spotecznos$ci lokalnych organizowanych pod nazwa debaty, bylo pozyskanie
informacji zwrotnych od spoteczenstwa w réznym zakresie. Byly one traktowane jako
kluczowe informacje w zakresie konstruowania KMZB i dotyczyly form i sposobow
prezentacji informacji o zagrozeniach, w tym dopuszczenia mozliwosci zglaszania okreslonych
zagrozen bezposrednio przez obywateli z wykorzystaniem sieci Internet (Stawnicka, 2018).

KMZB stanowi nowa platform¢ wymiany informacji pomigdzy Policja a
spoleczenstwem. Postgpujacy rozwdj techniki i komunikacji spotecznej wymaga wzbogacania
kontaktow spoteczenstwa z Policja o nowe rozwigzania, ktore wykorzystuja wszechstronne
mozliwosci Internetu. KMZB stanowi dowod na odejscie Policji od tradycyjnych metod pracy
w celu wypelnienia swojej misji jaka stanowi zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku
publicznego i stuzba spoteczenstwu poprzez systematyczne poprawianie skutecznosci.
KMZB to aplikacja informatyczna sktadajgca si¢ z dwoch czgéci tj.:

- danych statystycznych,
- narzedzia interaktywnego umozliwiajacego obywatelowi nanoszenie na niej zagrozen
(Stawnicka, 2018).

Zaletg tego projektu jest jego interaktywno$¢. Kazda osoba posiadajaca dostep do sieci
Internet, za pomoca dowolnego urzadzenia , komputera, tabletu czy smartfona, moze w ciagu
kilku sekund wumie$ci¢ na interaktywnej mapie informacj¢ o zagrozeniu czy
nieprawidtowosciach (www.policja.pl, 2020).
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Mapa wyeksponowata 25 kategorii zagrozen, m.in. takich jak: akty wandalizmu,
nieprawidlowe parkowanie, zn¢canie si¢ nad zwierzg¢tami, spozywanie alkoholu w miejscach
niedozwolonych, uzywanie §rodkéw odurzajacych, przekraczanie dozwolonej predkosci.

Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze zagrozenia, ktére powinny zosta¢ naniesione przez
obywateli na mape¢, co do zasady nie powinny wymaga¢ natychmiastowe]j interwencji,
zglaszanej na numer alarmowy 112, tylko wskazuja na fakt obnizenia poczucia bezpieczenstwa
i braku porzadku w dtuzszym okresie czasu.

Obstuga KMZB wigze si¢ z okreslong procedurs, ktora zostata okre§lona Wytycznych
nr 3 Komendanta Glownego Policji z dnia 14 wrze$nia 2016 roku, majgca na celu
przeprowadzenie weryfikacji zgloszenia polegajacego na potwierdzeniu badz nie istnienia
zagrozenia bezpieczenstwa czy braku porzadku i w nastgpstwie tego podjecie krokow
zmierzajacych do ich eliminacji.

Pomimo, ze to Komendant Gtowny Policji jest administratorem danych zawartych w
KMZB, a jednostki Policji na terenie catej Polski te informacje gromadzg i przetwarzaja, to
wydaje si¢ ze KMZB nalezy traktowal jako istotny element procesu zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym, realizowanym w ramach partnerstwa mi¢dzyinstytucjonalnego.
Dlatego tez w proces juz samej weryfikacji zagrozenia a nast¢pnie realizowania przedsigwzieé
zmierzajacych do jego usunigcia powinny byé zaangazowane obok Policji rowniez inne
instytucje jak przyktadowo Straze Miejskie, jednostki samorzadu terytorialnego i ich jednostki
budzetowe, Straz Ochrony Kolei, Straz Le$na, spotdzielnie mieszkaniowe itd.

Innym narzgdziem majacym na celu usprawnienie relacji pomiedzy Policja a
mieszkancami Polski wprowadzonym praktycznie rownolegle z KMZB w roku 2016 stala si¢
aplikacja mobilna ,,Moja Komenda”, przygotowana przez Ministerstwo Spraw Wewngtrznych
i Administracji oraz Policj¢ w ramach programu ,,Dzielnicowy blizej nas”. Jest to aplikacja
bezptatna opracowana na urzadzenia mobilne bazujgce na systemach operacyjnych Android
oraz i0S. Baza danych zawiera informacje o wszystkich obiektach policyjnych dostgpnych dla
interesantow, a takze dane kontaktowe ponad 8 tysiecy dzielnicowych z terenu kraju. Jest to
narzgdzie, ktore zapewnia kazdemu uzytkownikowi szybki dostep do informacji o adresach i
numerach telefonow obiektow policyjnych oraz kontakt ze wszystkimi dzielnicowymi na
terenie kraju. Aplikacja zostata przygotowana z myslg o osobach, ktore kontaktujg si¢ z Policja
w sytuacjach innych, niz te bezposrednio zagrazajace zyciu lub zdrowiu(www.policja.pl 2020).

To wlasnie rola policjanta-dzielnicowego w realiach funkcjonowania polskiej Policji
najbardziej powinna odzwierciedla¢ sens koncepcji community policing. Jej realizacja wymaga
stworzenia nowego wzoru dzielnicowego posiadajacego umiejetnosci komunikowania sig,
cieszgcego si¢ autorytetem inicjatora i moderatora zycia spolecznego w swoim rejonie
stuzbowym, bedacego zarazem tgcznikiem migdzy mieszkancem osiedla, dzielnicy, wsi czy
miasta a instytucja, ktdra reprezentuje. Wsparcie lokalnej spolecznosci jest konieczne dla
zapewnienia skutecznego dzialania miejscowej jednostki Policji i zalezy od charakteru
bezposrednich kontaktéw miedzy mieszkancami a funkcjonariuszami (Stawnicka, 2017).

Piszac o filozofii community policing trzeba roéwniez wspomnie¢ o zjawisku
decentralizacji organizacyjnej w funkcjonowaniu Policji. Komenda Gtowna Policji zamieszcza
na swojej stronie internetowej wizualizacje mapy z umiejscowieniem i opisem przebiegajacych
na przestrzeni ostatnich 12 lat (2008-2020) procesow likwidacji i reaktywacji, a takze tworzenia
posterunkéw Policji. Wskazuje sig, ze w latach 2008-2015 zlikwidowanych zostato 477 z nich,
natomiast od roku 2016 do roku 2020 odtworzono czy tez utworzono na nowo 122 posterunki
Policji(www.policja.pl 2020).

Przy konstruowaniu rozwigzan lokalnych z zakresu bezpieczenstwa powinno si¢ to
robi¢ najblizej miejsca, ktorego to rozwigzania beda dotyczyly. Szczegdétowe normowanie
lokalnych rozwigzah organizacyjnych z oddalonej centrali nigdy nie uwzgledni rzeczywistych
potrzeb spotecznosci lokalnych. Powinna zostaé pozostawiona duza swoboda w zakresie
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szczegotowych rozwigzan organizacyjnych osobom bezposrednio odpowiadajacym za
bezpieczenstwo na danym terenie a ktora wyrazaé¢ si¢ begdzie w tworzeniu lokalnych
wielopodmiotowych koalicji w sktad ktorych na pewno beda wchodzi¢ przedstawiciele
jednostek Policji zwigzanych z danym terenem, przedstawiciele jednostek samorzadu
terytorialnego itd.(Lisiecki, 2014).

Podejmujac si¢ oceny proces reaktywacji czy tez tworzenia na nowo posterunkow
Policji nie sposob nie zwrdci¢ uwagi na kwestie, ktore w zasadniczo obiektywny sposob beda
oddawaé sens zainicjowanych i trwajacych od roku 2016 przedsiewzi¢é, a mianowicie
rzeczywistego stopnia zagrozenia w danym terenie przestgpczo$cia czy tez problemow
dotyczacych spoteczno$ci lokalnej, ktorych rozwiazywanie lezy w gestii Policji, stopnia
zagrozen odczuwanych przez cztonkdéw danej spotecznosci lokalnej, realnych mozliwo$ciami
wykonywania zadan stuzbowych przez policjantdw posterunku Policji i oczywiscie tez majac
na wzgledzie ekonomig tych dziatan z uwzglednieniem sit i srodkow réwniez finansowych.

Niewatpliwie analizujac rowniez ,,Priorytety Komendanta Glownego Policji na lata
2016-2020”(okres obowiazywania zostal przedtuzony do roku 2020), a takze ,,Plany
dzialalno$ci Komendanta Gléwnego Policji” w ostatnich latach, tatwo odnalez¢ mozna
bezposrednie nawigzania do elementéw zwiazanych z koncepcja community policing.

Wsrod siedmiu sformutowanych priorytetow jako priorytet numer 1 zostato wskazane
»Zwickszenie efektywnos$ci dzialan Policji na rzecz wzmocnienia wspolpracy ze
spoteczenstwem. W zadaniach wymienionych w ,,Planie dziatalnosci Komendanta Gléwnego
Policji na rok 2020” wskazane zostaty takie przedsigwzigcia jak:

- dostosowanie aktywnosci Policji do zdiagnozowanych potrzeb w obszarze profilaktyki
zagrozen spotecznych,

- zacie$nianie wspotpracy ze spotecznoscig lokalna poprzez organizacj¢ debat spotecznych z
uwzglednieniem wnioskow z analizy zagrozen lokalnych,

- rozszerzenie wspotpracy z podmiotami zewngtrznymi, w tym wtadzami samorzadowymi, w
obszarze wspierania i finansowania dziatan Policji o charakterze profilaktycznym,

- dostosowanie etatowe struktur organizacyjnych Policji w obszarze dzialafh profilaktycznych
realizowanych przez Policj¢ na poziomie powiatowym, miejskim, rejonowym do
zidentyfikowania potrzeb,

- wzmocnienie dziatan prospotecznych w ramach wspolpracy Policji z organizacjami
pozarzadowymi i stowarzyszeniami,

- poszerzenie wspotpracy dzielnicowych ze spotecznoscia lokalng (bip. KGP, 2020).

Podsumowanie

Reasumujac nalezy przywotac tres¢ podstawowego aktu prawnego bedacego podstawa
funkcjonowania Policji jakim jest Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji, w ktorej to
znajduje si¢ zapis:
art. 1. ust. 1.

Tworzy sig Policje jako umundurowang i uzbrojong formacje stuzgcq spoteczenstwu...)

2. Do podstawowych zadan Policji nalezg:

(...) 3) inicjowanie i organizowanie dziatan majqcych na celu zapobieganie popetnianiu
przestepstw i wykroczen oraz zjawiskom kryminogennym i wspotdziatanie w tym zakresie z
organami panstwowymi, samorzgdowymi i organizacjami spotecznymi;(Dz.U. 1990 nr 30 poz.
179, z pdzniejszymi zmianami)

Nadmieni¢ trzeba, ze podkreslenie ,,stuzebnosci” Policji wobec spoleczenstwa zostato
wprowadzone dopiero kilka lat pozniej od wejScia w zycie wskazanej ustawy. Ten fakt
eksponuje proces zmian przebiegajacych w polskiej Policji, caty czas mimo to dojrzewajacej
do implementacji w pelni komplementarnego modelu koncepcji community policing, a ktorego
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to pomys$lne wdrozenie begdzie w decydujacej mierze zaleze¢ bedzie od podejscia do tej
tematyki samych funkcjonariuszy Policji. Z drugiej strony to rola polskiego spoteczenstwa,
aspirujacego caty czas do stania si¢ spoleczenstwem obywatelskim bedzie finalnie wptywaé
na sposob i jako$¢ funkcjonowania filozofii community policing w naszym kraju.
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Rozdzial 4
MEDIA SPOLECZNOSCIOWE W KAMPANII WYBORCZEJ

Adam Rudzewicz

Wstep
Wraz z wejsciem w XXI w. zauwazalny jest wzrost znaczenia Internetu jako narzgdzia

marketingowego. Powszechny dostep do Internetu oraz rozwdj mediow spotecznosciowych
stwarzajg liczne mozliwosci interakcji. Wykorzystanie mediow spotecznosciowych w
komunikacji marketingowej staje si¢ podstawa wielu kampanii marketingowych i
wizerunkowych.

W kontekscie mediow spotecznosciowych warto poswigci¢ uwage obecnosci polskich
politykéw w tym obszarze. Prezydencka kampania wyborcza z 2015 r., jak i stosowana w niej
komunikacja polityczna, moga zosta¢ uznane za historyczne, z uwagi na stosowane techniki.
Po raz pierwszy w dziejach polskiej kampanii wyborczej na tak duza skale uzyto mediow
spoteczno$ciowych w marketingu politycznym.

Celem pracy jest przedstawienie mediow spotecznosciowych jako nowego narze¢dzia
kreowania wizerunku w kampanii wyborczej oraz analiza wptywu komunikacji w mediach
spotecznosciowych na wynik wyborczy. Postgpowanie badawcze przeprowadzono na
podstawie kampanii prezydenckiej z 2015 roku i wynikdéw wyborczych z pierwszej tury
wyborow, to jest od marca do 10.05.2015 .

W pierwszym etapie zostanie opisana aktywno$¢ kandydatow na Prezydenta RP w
serwisach spoleczno$ciowych. W drugim etapie powyzsza aktywnos$¢ zostanie poddana ocenie
punktowej ze wzgledu na jej skuteczno$é, czyli zaangazowanie internatow. W ostatnim etapie
beda poszukiwane zaleznosci migdzy aktywnoscia kandydatdow w  serwisach
spotecznosciowych a ich wynikiem wyborczym.

Media spoleczno$ciowe i ich funkcja w marketingu

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ z réoznymi definicjami terminu media
spotecznoséciowe (ang. social media). Wedhug E. Brown (2012, s. 17) media spoteczno$ciowe
tworzg zbiory stron internetowych i aplikacji, stuzacych uzytkownikom do interakcji z innymi
uzytkownikami. S. Klososky (2011, s. 7) z kolei definiuje je w kategorii technologii
spotecznoséciowych, ktdre wykorzystujg Internet i media mobilne do komunikacji, dzielenia si¢
pomystami, obserwacjami, wiadomosciami oraz stuzacymi rozrywce. Media spotecznoéciowe
sa to wszelkiego rodzaju platformy internetowe, dzigki ktorym zarowno jednostki indywidualne
jak 1 instytucjonalne moga tworzy¢, przetwarza¢, udostepniaé, odtwarzaé, odbieraé i
komentowac¢ informacje, w postaci tresci wizualnych i dzwigkowych (Lupa, 2014 s. 100).

Spoteczno$¢ internetowa, w opinii marketingowcow, to kilkumilionowa rzesza
potencjalnych lub aktualnych konsumentow. Warto do nich dotrze¢, gdyz opierajac si¢ na
relacjach migdzyludzkich, tworzonych na portalach, uzytkownicy przekazuja sobie nawzajem
opinie na rozne tematy. Spetniajg wigc funkcje pracownikow marketingu i public relations
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(PR). Wzrost $wiadomos$ci marki wspierany jest przez zainteresowanie uzytkownikow
Internetu, wyrazanych komunikatami tworzonymi zaréwno online, jak i offline. Wzrost
sprzedazy produktow i ushug moze by¢ osiagnicty poprzez wzrost $wiadomosci marki i
optymalizacje¢ dziatan w celu dotarcia do jak najwigkszej liczby internautéw (Kuczma, 2013 s.
66). Portale konstruowane sa w taki sposob, aby umozliwi¢ prowadzenie dyskusji wielu
osobom naraz, pozwalajac na oddzialywanie na internautdow i wspieranie interakcji (Dorenda-
Zaborowicz, 2012 s. 61-63). Skuteczna obecno$§¢ w mediach spotecznos$ciowych przyczynia
si¢ do (Agbaimoni, Bullock, 2013 s. 8):

e wzrostu §wiadomosci istnienia organizacji/marki;

e zwigkszonego ruchu na stronie internetowej/profilu w serwisie spolecznosciowym;

e wzrostu liczby pozytywnych opinii o organizacji/marce;

e mozliwosci kontrolowania informacji pojawiajacych si¢ o organizacji/marce;

e opracowania dziatan marketingowych ukierunkowanych na wyodrebniong grupg

docelowa;

e lepszego zrozumienia organizacji/marki przez odbiorce;

e poprawy wiedzy o rynkach docelowych;

o identyfikacji  zaréwno  pozytywnych jak i  negatywnych  informacji

0 organizacji/marce;

®  10ZWOjUu;
e identyfikacji szans;
e wczesnego zauwazania i zazegnania sytuacji kryzysowych.

Dzicki mediom spotecznosciowym mozliwe jest szybsze i atrakcyjniejsze nawigzanie
kontaktu z odbiorca. Konsumenci coraz rzadziej zwracajg uwage na tradycyjne formy reklamy
— unikajg reklam telefonicznych i stosujg filtry antyspamowe, co utrudnia dotarcie do nich.
Przyczynia si¢ to do wzrostu atrakcyjnosci alternatywnego kanatu promocji, jakim sg media
spotecznoéciowe. Za ich posrednictwem mozna dostarcza¢ wiedzg, budowac zaangazowanie
oraz wspolnie budowaé marke (Kuchciak, 2012 s. 352).

Mimo licznych mozliwosci jakie stwarzaja media spoteczno$ciowe nalezy réwniez
pamigtaé o zagrozeniach zwigzanych z obecnoscia w Internecie. Promocja wymaga duzego,
stalego zaangazowania, a jej brak czesto prowadzi do sytuacji kryzysowych (Bonek, Smaga,
2012 s. 67). Kryzys w social mediach wystgpuje, gdy niekorzystna informacja pojawita si¢ w
mediach spotecznosciowych lub zostata tam wzmocniona. Skutkiem tego wydarzenia sg liczne,
szybko rozprzestrzeniajace si¢ negatywne opinie i publikacje, wptywajace na wizerunek oraz
straty finansowe (Czaplicka, 2014 s. 12).

Podj¢cie dziatan zwigzanych z komunikacjag w mediach spoteczno$ciowych powinno
by¢ decyzja przemyslang 1 zintegrowang ze strategia komunikacji, przyjeta przez
organizacj¢/marke. Niezbedne jest planowanie oraz nastawienie na dtugofalowos$¢. Mimo, iz
nie kazda organizacja/marka posiada wystarczajgce srodki umozliwiajace im aktywny udziat w
mediach spotecznosciowych, to z calg pewnoscig powinna monitorowaé informacje
pojawiajace si¢ o niej w Internecie. Informacja o postrzeganiu organizacji/marki przez
uzytkownikéw pozwala doskonali¢ wizerunek w sposob ukierunkowany (Fabijaniak-Czerniak,
2012 s. 192).
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Komunikacja w kampanii wyborczej

Kampania wyborcza stanowi forme rywalizacji i walki politycznej, gdzie organizacje
polityczne intensyfikuja dziatania polegajace na komunikacji z wyborcami, za$ przebieg
kampanii ma niezaprzeczalny wpltyw na wynik wyborow. Ogdlnie uznaje si¢, ze kampania
prowadzona jest po to, aby spetni¢ okreslone zadania (np. maksymalizacj¢ zyskow
politycznych, zdobycie jak najwigkszej liczby glosow). Kladzie si¢ w nigj nacisk na cel,
ktoéremu stuzy¢ ma kampania. Kampania jest czgscia procesu wyborczego, w ktérym nastgpuje
scentralizowanie dziatah promujacych kandydatow/parti¢. Celem tych czynno$ci jest
wplynigcie na odbiorce i pozyskanie jego glosu. Kampania wyborcza jest procesem i stanowi
srodek do uzyskania poparcia, co przeklada si¢ na zdobycie badz utrzymanie wladzy
(Rakowska-Trela, 2015 s. 23-24). Kampania wyborcza stanowi wyzwanie i probe dla polityka
oraz jego sztabu.

Wiadza kreowana jest przez obywateli w akcie wyborczym. Stan ten wymusza na
partiach konieczno$¢ aktywnego pozyskiwania zwolennikéw i czgsto dostosowania do nich
swojego programu, dziatan a nawet idei (Piontek, 2011 s. 14). Efektywnos$¢ dziatan partii
uzalezniona jest od wykorzystywanych srodkéw, poziomu profesjonalizmu oraz zdolnosci do
projektowania i realizacji strategii (Mackowska, 2014 s. 247). W okresie kampanii wyborczej
duze znaczenie odgrywa efektywnos¢, dynamika oraz rodzaj podejmowanej rywalizacji.
Komunikacja z otoczeniem rozbudowana jest na skalg masowa. Dobor formy komunikatow,
rodzaju przestania i promocji sg niezwykle wazne. Uwidacznia si¢ rola PR, niezb¢dna do
przygotowania i przeprowadzenia strategii oraz utrzymujaca prawidlowe relacje z otoczeniem.
Wyrazana jest promocjg pozytywnego wizerunku marki organizacji politycznej, popularyzacji
programu politycznego oraz uzyskaniem odzewu w mediach (Garlicki, 2010 s. 27).
Podstawowg formg kontaktu jest perswazja, okreslana jako proba wplynigcia na odbiorce w
taki sposob, aby zmieni¢ jego postawg, mysli, czy zachowania. Czgsto stuzy rowniez
wzmocnieniu juz posiadanych idei (Mackowska, 2014 s. 248).

Najwazniejszym ogniwem S$wiata politycznego sa politycy. Sukces badz porazka
odnoszona przez nich warunkowana jest stopniem dostosowania do sytuacji oraz poziomem
profesjonalizmu i spojnosci ich wizerunku politycznego. Politycy daza do wywotlania
korzystnego wyobrazenia, ktore wywolywane jest poprzez skojarzenia i nadaje im
dodatkowych warto$ci w sposdb emocjonalny (Wojciechowska, 2013 s. 226-227). Na
postrzeganie polityka maja wplyw dwie gtowne skladowe: etyka (uczciwo$é, dziatanie zgodne
z zasadami) 1 kompetencje (wyksztalcenie, doswiadczenie, umiejetnos¢ pracy z mediami).

Marketing polityczny mozna poréwna¢ do marketingu komercyjnego, gdzie celem jest
wprowadzenie na rynek produktu atrakcyjnego dla nabywcy. W kampanii politycznej tym
produktem jest wykreowany wizerunek polityka, ktéry ma odpowiada¢ oczekiwaniom
wyborcow (Maj, 2012 s. 234).

Obecno$¢ kandydatéw w mediach spolecznosciowych — wyniki badan

W wyborach prezydenckich w 2015 r. bratlo udzial 11 kandydatéw. Kampania
prezydencka - jesli chodzi o obecno$¢ w mediach spotecznosciowych - koncentrowata si¢ w
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trzech miejscach, cieszacych si¢ wsrod uzytkownikow najwigksza popularnoscia: Facebook,
Twitter i YouTube (tab. 1).

Wszyscy kandydaci posiadali konta na Facebooku. Facebook, z uwagi na najwicksza
liczbg uzytkownikow, byl kanatem, w ktorym politycy wykazywali duzg aktywnos$¢. Na
oficjalnych profilach umieszczane byly informacje o biezacych i zblizajacych si¢
wydarzeniach, relacjonowano kolejne wydarzenia majgce miejsce podczas kampanii oraz
zamieszczano linki do materialow wideo i artykulow. Jedynie troje z kandydatow (Magdalena
Ogorek, Pawel Tanajno i Bronistaw Komorowski) opublikowali mniej niz 100 postow.
Zdecydowana wigkszo$¢ kandydatow podczas kampanii zamieScita w granicach 100-200
postow, a liderem w zakresie komunikacji okazat si¢ by¢ Pawel Kukiz.

Tabela 1. Aktywno$é kandydatow na prezydenta na profilach spoleczno$ciowych

Liczba filmow Liczba wiadomosci Liczba postéw

Kandydat na YouTube naTwitterze na Facebooku
Grzegorz Braun 1 0 189
Andrzej Duda 32 32 126
Adam Jarubas 11 50 186
Bronistaw Komorowski 71 362 99
Janusz Korwin-Mikke 0 48 222
Marian Kowalski 0 351 232
Pawel Kukiz 15 49 356
Magdalena Ogorek 6 37 70
Janusz Palikot 24 367 138
Pawet Tanajno 0 26 94
Jacek Wilk 1 78 126

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie htips:/blog.sotrender.com/pl/2015/04/kampania-prezydencka-w-
social-media/#close, dostep 7 dnia 23.12.2019 r.

Twitter shuzy do publikowania krotkich wiadomosci ,,wydarzen”, oraz wymiany opinii.
Wyborcy na profilach kandydatow mogli $ledzi¢ aktualne wydarzenia i miejsca prowadzenia
kampanii. Na profilach zamieszczano glownie zdjecia promujace aktywnosci, rzadziej linki do
wiadomosci i artykulow. Uzytkownicy mieli mozliwo$¢ dodawania swoich komentarzy do
tweetow. Czgsto korzystali z funkcji dodawania wiasnych odnos$nikow do ciekawych dla nich
materialow. Zdecydowanie najaktywniejszymi uzytkownikami Twittera byli Janusz Palikot
(367 tweetow), Bronistaw Komorowski (632 tweety) i Marian Kowalski (351 tweetow).
Pozostali kandydaci rzadko publikowali informacje o biezacych, zblizajacych si¢ i juz odbytych
wydarzeniach.

YouTube jest platforma docierajaca zarowno do pokolenia najmtodszych wyborcow jak
i tych starszych. Obecnos$¢ na YouTube data kandydatom mozliwo$¢ generowania znacznych
oszczgdnoscei — zatozenie kanatu i publikacja na nim spotéw wyborczych, czy wystapien byla
bezptatna, przez co bardzo atrakcyjna w stosunku do duzych kosztow emisji tradycyjnymi
kanatami. Kandydaci mieli dzigki temu mozliwo$¢ udostgpnienia wigkszej liczby wiadomosci
video. Dodatkowo zamieszczone materiaty on-line byly dostepne dla wyborcow przez cata
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dobe, bez zadnych ograniczen. Uzytkownicy mogli je oglada¢ w dowolnym czasie oraz
komentowac¢ je. Komentarze za$ przektadaty si¢ na wzrost zainteresowania danym materiatlem
w sieci. Zdecydowanie najaktywniejszym uzytkownikiem portalu byt Bronistaw Komorowski
(71 publikacji). Niemal potowe mniej wiadomosci umiescit Andrzej Duda (32). Janusz Palikot
umiescit 24 filmy, za$ Pawel Kukiz 15, pozostali kandydaci mniej niz 11.

Aktywnos$¢ kandydatow w kazdym medium poddano indywidualnej ocenie. Aktywnos¢
zestawiono hierarchicznie od najwigkszej do najmniejszej. Za poszczegdlne miejsca przyznano
od 0 do 10 punktow (gdzie 0 oznaczato brak aktywnosci, lub zajgcie najnizszego miejsca w
rankingu, a 10 — najwigksza aktywno$¢). Zestawienie to zostato zawarte w tabeli 2.

Tabela 2. Punktacja przyznana za aktywno$é kandydatéw na prezydenta na profilach spolecznosciowych

Kandydat YouTube Tweeter Facebook Suma uzyskanych
punktéw
Grzegorz Braun 4 0 7 11
Andrzej Duda 9 2 4 15
Adam Jarubas 6 6 6 18
Bronistaw Komorowski 10 9 2 21
Janusz Korwin-Mikke 0 4 8 12
Marian Kowalski 0 8 9 17
Pawet Kukiz 7 5 10 22
Magdalena Ogorek 5 3 0 8
Janusz Palikot 8 10 5 23
Pawet Tanajno 0 1 1 2
Jacek Wilk 4 7 4 15

Zrodlo: opracowanie wlasne

Mozna zauwazy¢, iz nie wszyscy kandydaci postawili na rownomierng aktywno$¢ we
wszystkich mediach spoteczno$ciowych. Tak na przyktad Grzegorz Braun praktycznie nie
korzystat z Twittera, stawiajac na obecno$¢ na Facebooku. Z YouTuba nie koirzystali Janusz
Korwin-Mikke, Marian Kowalski oraz Pawel Tanajno. Z kolei Bronistaw Komorowski
najaktywniej korzystat z Tweetera i YouTuba oraz w minimalnym stopniu z Facebooka.
Jednocze$nie nalezy stwierdzié, iz najaktywniej w analizowanych mediach spotecznosciowych
funkcjonowali Janusz Palikot, Pawet Kukiz oraz Bronistaw Komorowski.

Skuteczno$¢ komunikacji
Zamieszczane przez politykéw informacje i materialy w mediach spoleczno$ciowych
miaty wptyw na aktywnos$¢ uzytkownikoéw, wyrazang liczbg polubien profili i komentarzami.

Analiza zaangazowania uzytkownikow umozliwia wyrdznienie kandydatéw, ktorzy
najefektywniej komunikowali si¢ z wyborcami (tab. 3).
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Tabela 3. Aktywnos$¢ uzytkownikow na profilach spoleczno$ciowych kandydatéw na prezydenta

. Liczba Liczba . .
Liczba odston . . Liczba fanow
Kandydat obserwujacych | aktywnosci na
na YouTube . . na Facebooku
na Twitterze Twitterze

Grzegorz Braun 648 0 0 14 569
Andrzej Duda 266 620 27152 47 871 75191
Adam Jarubas 457 2530 1373 6952
Bronistaw Komorowski 115952 26980 32376 139961
Janusz Korwin-Mikke 0 33980 484 565942
Marian Kowalski 0 7252 11817 42 130
Pawel Kukiz 6 869 11914 7785 36 657
Magdalena Ogorek 29725 3013 1490 31360
Janusz Palikot 11759 349 487 17 076 12072
Pawet Tanajno 0 50 70 1039
Jacek Wilk 42 3587 2 687 21287

Opracowanie wlasne na podstawie Raport Sotrender, https://blog.sotrender.com/pl/2015/04/kampania-
prezydencka-w-social-media/#close, dostegp 7 dnia 20.09.2016 r.

Zdecydowanym liderem w zakresie pozyskiwania fanéw na Facebooku byt Janusz
Korwin-Mikke, ktory przewyzszyt liczba posiadanych fanéw nastgpnego w kolejce Bronistawa
Komorowskiego czterokrotnie. Jednoczes$nie byli to jedyni dwaj kandydaci, ktérzy zdobyli
ponad 100 000 fanow. W przypadku dwoch najaktywniejszych kandydatow na Facebooku
(Pawet Kukiz i Marian Kowalski) nie odnotowano duzej liczby fanow (odpowiednio 36 657 i
42 130 polubien), co moze oznaczaé, ze tresci przekazywane przez tych politykow nie znalazty
uznania w$rod wyborcow.

Liderem w zakresie publikacji na Twitterze byt Janusz Palikot, z prawie 350 tysigcami
obserwujacych i 367 tweetami. Moze to swiadczy¢ o tym, ze tweety zamieszczane przez niego
byly interesujace dla wyborcow. Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, iz nie sktonity do wchodzenia
w interakcje z kandydatem (tylko 484 tweety od innych uzytkownikéw, co pod wzgledem
zachgcenia do komunikacji stawia go na przedostatnim miejscu wsrod kandydatow obecnych
na Twitterze). Rownie duzo tweetéw zamiescili Bronistaw Komorowski (362) i Marian
Kowalski (351). W przypadku pierwszego z nich liczba tweetdw znalazta odzew wsrdd
uzytkownikow, ktorzy zarowno chetnie obserwowali kandydata jak i komunikowali si¢ na jego
profilu. W przypadku Mariana Kowalskiego liczba obserwujacych nie byta zbyt duza (piata
pozycja wérod kandydatow posiadajacych konta na Twitterze), jednak uzytkownicy chetnie
dodawali swoje tweety na profilu kandydata. Najwigkszym sukcesem mogl poszczycic si¢
Andrzej Duda, ktory mimo niewielkiej iloSci zamieszczanych tweetow (32) przyciggnat duza
liczbe obserwujacych (27 152), ktérych udato mu si¢ zachecié¢ do interakcji (47 871 tweetow).

Aktywno$¢ kandydatow za posrednictwem YouTube byta niewielka, a zamieszczane
materialy cieszyly si¢ stosunkowo niewielkim zainteresowaniem wsrdd internautow. Mozna
jednak zauwazy¢, iz filmy publikowane zaréwno przez Andrzeja Dude¢ jak i Bronistawa
Komorowskiego byly czesto ogladane przez wyborcow. Nalezy jednoczesnie podkreslic, iz
Andrzej Duda miat ponad dwukrotnie wigcej odston swoich 32 filméw niz Bronistaw
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Komorowski 71 filméw. Swiadczy to o wigkszej atrakcyjnoéci materialdw udostepnianych
przez obecnego prezydenta.

Ocena punktowa za aktywno$¢ uzytkownikéw medidw spotecznosciowych zostata
przeprowadzona w ten sam sposob, co ocena aktywnosci kandydatéw. Za poszczegolne miejsca
przyznano od 0 do 10 punktow.

Tabela 4. Punktacja przyznana za aktywnos$¢ uzytkownikow na profilach spolecznosciowych kandydatow
na prezydenta

Ocena punktowa
Kandydat Liczba ob:eircvzvlljl?ac. ak%;::::éci Li?zba Suma

odston na na na fanéw na | uzyskanych

YouTube Twitterze Twitterze Facebooku punktéw
Grzegorz Braun 5 0 0 3 8
Andrzej Duda 10 8 10 8 36
Adam Jarubas 4 2 3 1 10
Bronistaw Komorowski 9 7 9 9 34
Janusz Korwin-Mikke 0 9 2 10 21
Marian Kowalski 0 5 7 7 19
Pawet Kukiz 6 6 6 6 24
Magdalena Ogorek 8 3 4 5 20
Janusz Palikot 7 10 8 2 27
Pawet Tanajno 0 1 1 0 2
Jacek Wilk 3 4 5 4 16

Zrodlo: opracowanie wlasne

Z tabeli 4 wynika, iz kandydatami na prezydenta, umiejacymi najlepiej zaangazowac
potencjalnych wyborcow, byli: Andrzej Duda, Bronistaw Komorowski, Janusz Palikot, oraz
Pawel Kukiz. Janusz Palikot oraz Pawet Kukiz byli kandydatami znanymi w $rodowisku
internetowym, raczej nalezacymi do kontrowersyjnych politykow, co tlumaczy duze
zainteresowanie ich sylwetkami ze strony internautow. Miejsce w czotdwce rankingu,
zajmowane przez Andrzeja Dudg oraz Bronistawa Komorowskiego, rowniez potwierdzajg ich
aktywno$¢ oraz zdolno$¢ do zaciekawienia wyborcéw. To wlasnie miedzy tymi dwoma
kandydatami odbyta si¢ druga tura wyborow.

Tabela 5. Wyniki I tury wyboréw prezydenckich

Kandydat Glosy Procent gloséw
Andrzej Sebastian Duda 5179 092 34,76%
Bronistaw Maria Komorowski 5031 060 33,77%
Pawet Piotr Kukiz 3099079 20,80%
Janusz Ryszard Korwin-Mikke 486 084 3,26%
Magdalena Agnieszka Ogorek 353 883 2,38%
Adam Sebastian Jarubas 238761 1,60%
Janusz Marian Palikot 211242 1,42%
Grzegorz Michat Braun 124 132 0,83%
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Marian Kowalski 77 630 0,52%
Jacek Wilk 68 186 0,46%
Pawet Jan Tanajno 29785 0,20%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Paristwowa Komisja Wyborcza,
https://prezydent2015.pkw.gov.pl/319_Polska.html

Zgodnie z przyjeta procedura, w kolejnym kroku poréwnano wynik wyborczy
kandydatow (tab. 5) z dzialalnoScia w mediach spolecznosciowych i1 osiagnigtymi tam
efektami. Z pewno$cig jest to bardzo prosta analiza, ktora przedstawia jedynie wycinek
skomplikowanego procesu wyborczego w szerokim $rodowisku spotecznym. Tym niemniej
mozna zauwazy¢ ciekawe zjawiska i sformutowaé kilka wnioskow. Po stronie aktywnosci
kandydatéw zauwazy¢ nalezy wyrazng zalezno$¢ miedzy liczbg filméw zamieszczonych na
YouTubie, a wynikiem wyborczym (r=,82).

Tabela 6. Korelacja miedzy dzialalno$cia kandydatéw w mediach spolecznosciowych a ich wynikiem
wyborczym

Dzialalnosé Korelacja z wynikiem wyborczym

- Liczba filméw na YouTube 0,82
ﬁ Liczba wiadomo$ci na Twitterze 0,13
g Liczba postow na Facebooku 0,014
= CatoSciowa ocena punktowa 0,39
o Liczba odston na YouTube 0,83
; Liczba obserwujacych na Twitterze -0,11
2 Liczba aktywnos$ci na Twitterze 0,85
g‘ Liczba fanéw na Facebooku 0,07

Calosciowa ocena punktowa 0,78

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tym bardziej, ze internauci chetnie ogladali te filmy, co przetozylo si¢ na poparcie wyborcze
(r=0,83). Kolejnym istotnym elementem w kampanii wyborczej wydaje si¢ by¢ aktywnosc¢
uzytkownikow Twittera (r=0,85). Co ciekawe kandydaci nie musza zamieszcza¢ duzo
wiadomos$ci na tym portalu, ale powinni zach¢ca¢ internautdéw do zamieszczania tam
komentarzy. Im wigksza aktywno$¢ uzytkownikow Tweetera tym lepszy wynik wyborczy.

Trudno jednoznacznie oceni¢ efekty pojedynczych elementow dziatalnosci kandydatow
w mediach spoleczno$ciowych. Jednak przyjeta ocena punktowa, szczegdlnie za cato$é
aktywnos$ci pokazuje, ze jest dodatnia korelacja z wynikiem wyborczym (1=0,4). A jesli
dziatalno§¢ kandydatow w mediach spotecznosciowych zaciekawita 1 zaangazowala
wyborcow, patrzac na ten proces cato§ciowo, to z pewnoscig przetozyto si¢ na lepszy wynik
wyborczy (1=0,78). Z tego wniosek, ze przemys$lana kampania w mediach spoleczno$ciowych,
nie przypadkowa, ktéra wywoluje emocje i angazuje wyborcow ma duze znaczenie w
potencjalnym zwycigstwie wyborczym.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Nowoczesne kampanie wyborcze coraz czgsciej prowadzone sa w mediach
spotecznosciowych. Stwarzaja one mozliwos¢ nawigzania relacji z wyborcami oraz
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zaangazowania ich w procesy polityczne. Media spolecznosciowe zaczely dziataé jako
alternatywne kanaty komunikacji, dzigki ktorym réwniez wyborcy moga nawigzaé kontakt z
politykami. Popularnos¢ takich portali jak Facebook, Twitter czy YouTube wptynety na sposob
przekazywania informacji.

Znaczenie medidw spotecznosciowych przed kampanig wyborczg na prezydenta RP w
2015 r. bylo marginalne. Przyczyna wzrostu zainteresowania tym kanatem komunikacji byt
wzrost liczby uzytkownikéw mediéw spoteczno$ciowych, zainteresowanych polityka. Sam
charakter wyboréw rowniez mial na to wptyw: wystapit efekt polaryzacji, powodujacej chgé
utozsamienia si¢ z kandydatem oraz aktywnego dzialania na jego rzecz. Media
spotecznosciowe sg idealnym miejscem, gdzie mozna szybko i na biezaco informowac
odbiorcow o wszystkich waznych wydarzeniach, jak réwniez czynnie ich zaangazowac.
Ponadto platformy spoteczno$ciowe umozliwity dotarcie do najmlodszego oraz
antysystemowego elektoratu.

Sposoby komunikacji na poszczegdlnych portalach spotecznosciowych wynikaty z
przeznaczenia samych serwiséw. Facebook i Twitter stuzyly do umieszczania informacji
tekstowych i wizualnych oraz komunikacji, YouTube jedynie do publikowania tresci video.
Kampania na YouTubie stata si¢ cickawa alternatywg dla telewizji. Jednak nie wszystkie
sztaby wyborcze daty sobie rade¢ ze skuteczng obecnoscia w serwisie. Bardzo czgsto kandydaci
publikowali filmy, nie zwracajac uwagi na ich jako$é, co wptyneto na matg liczbg wyswietlen
oraz negatywne opinie.

Nie kazdemu kandydatowi udato si¢ w pelni wykorzysta¢ mozliwosci angazowania
uzytkownikow. Przyktadem moze tu by¢ wykorzystanie Twittera przez Janusza Palikota, ktory
mimo najwigkszej liczby opublikowanych tweetéw (367) i duzej liczby obserwujacych (ok.
350 tysiecy) pod wzgledem zachecenia do interakcji znalazt si¢ na przedostatnim miejscu
wsrod kandydatow obecnych na Twitterze. Mozna natomiast mowi¢ o sukcesie w zakresie
zachgcenia do interakcji ze strony Andrzeja Dudy, ktéory sam umiescil niewiele tweetow
(jedynie 32), jednak przyciggnat nimi duzg liczbe obserwujacych (27 152). Sktonit ich rowniez
do interakcji, dzieki czemu jego profil uzyskat najwigksza liczbg tweetow zamieszczanych
przez uzytkownikow portalu.

Proba ocenienia, czy obecno$¢ kandydatow na prezydenta RP w mediach
spotecznosciowych wplyneta na wynik wyboréw nie nalezy do zadan tatwych. Mozna
zauwazyc¢, iz kanat ten pozwolil dotrze¢ do wigkszej ilo$ci odbiorcow, zwlaszcza do mlodego
elektoratu, ktory zazwyczaj nalezal do najmniej czynnego w glosowaniu. Zwrdci¢ nalezy
roOwniez uwage na to, ze najliczniejszg grupa glosujaca na Andrzeja Dude byly osoby po 60
roku zycia, a wigc relatywnie najrzadziej korzystajace z medidow spoteczno$ciowych. Czynniki
te sprawiaja, iz nie mozna mowic o jednoznacznym wplywie mediow spoteczno$ciowych na
generowanie przewagi przez ktoregokolwiek z kandydatow na prezydenta.

Formutujac wnioski koncowe zauwazy¢ nalezy do$¢ wysoka skuteczno$¢ filmow
zamieszczonych na YouTubie, ktore sg ch¢tnie ogladane. Kolejnym istotnym elementem w
kampanii wyborczej wydaje si¢ byé aktywno$¢ uzytkownikow na Twitterze. Wyzsza
aktywno$¢ uzytkownikow Tweetera przektada si¢ na lepszy wynik wyborczy.

Aktywnos$¢ politykow w mediach spoteczno$ciowych jest dodatnio skorelowana z
wynikiem wyborczym. A jesli ta aktywno$¢ jest ciekawa i profesjonalna, czyli angazujgca
wyborcow, to jej skuteczno$é jest wysoka i odgrywa duze znaczenie w potencjalnym
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zwyciestwie wyborczym. Prawdopodobnie media spoteczno$ciowe jako nowe narzedzie
kreowania wizerunku w kampanii wyborczej bedzie juz staltym elementem komunikacji w
marketingu politycznym.
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Rozdzial 5
ZNACZENIE TRESCI SLOGANU W TWORZENIU SKUTECZNEJ REKLAMY

Katarzyna Wicinska

Znaczenie tresci sloganu w tworzeniu skutecznej reklamy

Celem niniejszego rozdziatu, jest rozpoznanie w jaki sposob slogan, jako forma
komunikatu, oparta na zwiazku frazeologicznym lub powiedzeniu, wptywa na catoksztalt
przekazu reklamowego oraz jego odbior przez konsumenta. Dokonano analizy hasel
reklamowych, jako elementu tworzacego skuteczng reklame¢ na przyktadach sloganow
wykorzystanych w reklamach polskich i niemieckich marek piwa.

W tresci przedstawiono elementy z jakich zlozony jest slogan, oraz jakie zabiegi
jezykowe 1 stylistyczne moga wpltyna¢ na odbiér calosci reklamy. W zaprezentowanych
przyktadach ukazane zostanie jak dobor wlasciwego kontekstu kulturowego sloganu wptywa
na rozumienie reklamy przez konkretng grupe odbiorcow.

Miejsce reklamy w procesie komunikacji

Komunikacja migdzyludzka sigga poczatkow ludzkosci. Wyraz ,komunikacja”
pochodzi od tacinskich stéw ,,communicare, communico”, co oznacza tgczenie, udzielanie
komus informacji, czy naradzanie si¢. Na sam proces komunikacji sktada si¢ kilka elementow.
Dlatego zwraca si¢ uwagge na to: kto moéwi (nadawca), co mowi (komunikat), przy pomocy
jakiego kanatu (medium) do kogo (odbiorca), z jakim skutkiem (M. Jaworowicz, P.
Jaworowicz, 2017, s.14). Rysunek numer jeden prezentuje klasyczny model analizy aktu
komunikowania zaproponowany przez H. Lasswella.

Rysunek 1. Model analizy aktu komunikowania wg H. Lasswella

Z jakim
Kto? Do kogo?
Co? skutkiem?
Analiza > ) | 2 | Jakim medium? | 2> Analiza > )
Analiza tresci ) Analiza
nadawcy audytorium
efektow

Zrédio: Jaworowicz M, Jaworowicz P, 2017, Skuteczna komunikacja w nowoczesnej organizacji, Difin,

Warszawa, s.14.

Jedna z form komunikacji miedzyludzkiej jest reklama. Jest ona zjawiskiem ztozonym
oraz interdyscyplinarnym, dlatego w literaturze prezentowane sg roznorodne definicjami tego
pojecia. Stownik jezyka polskiego definiuje reklame jako ,,rozpowszechnianie informacji o
towarach, ich zaletach, wartoSci, miejscach i mozliwosciach nabycia, chwalenie kogos,
zalecanie czego$§ przez prase, radio, telewizje; srodki (np. plakaty, napisy, ogloszenia itp.)
shuzace temu celowi”( Stownik Jezyka Polskiego Tom Trzeci, 1981, s.38-39).
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W literaturze przedmiotu A. Pitrus piszgc o reklamie zauwaza pewien paradoks
okreslajacy ja jako ,.komunikacje niechciang”. ,,By osiagac cele, ktore sobie stawia, musi
zatozy¢ skuteczno$¢ stosowanych strategii oraz istnienie idealnego odbiorcy, zdolnego
zdekodowac przekaz w zgodzie z intencja nadawcy. Jednocze$nie trudno dzi$ juz zgodzi¢ si¢ z
modelem zakladajacym bezposrednie dzialanie reklamy na odbiorc¢ - zwlaszcza w
perspektywie dlugofalowej. Reklama skazana jest wige niejako na ciagle budowanie swojej
tozsamo$ci na granicy pomigdzy potwierdzeniem wlasnego perswazyjnego charakteru,
koniecznego dla rozpoznania jej jako reklamy, a jego zanegowaniem, sprzyjajacym
przezwyciezeniu niecheci widza” (A. Pitrus, 2001, s. 27-28).

Reklama nie jest zjawiskiem nowym. Pojawila si¢ juz w czasach starozytnych, kiedy
zaczela si¢ rozwija¢ wymiana réznych towardw pomiedzy ludzmi. Jak podkresla K. Kubiak
spoteczenstwa istniejg nie tylko dzigki przekazywaniu informacji, ale wlasnie ich istnienie
polega na permanentnych procesach komunikacji. Oznacza to, ze procesy komunikacyjne
stanowig fundament, bez ktorego spoteczenstwa nie moglyby funkcjonowacé, trwac, dokonywac
transmisji dziedzictwa kulturowego z pokolenia na pokolenie” (K. Kubiak, 2016, s.7).

Reklame okresla sig, jako dziatanie marketingowe, dlatego okreslajac skutecznos$é
reklamy, bazujac na wyzej wymienionym modelu, istotng role¢ odgrywa ostatni czynnik: z jakim
skutkiem? Aby moc lepiej go oceni¢, nalezy zwroci¢é uwage na poziom aktu komunikacji.
Wyrodznia si¢ sze$¢ jego poziomow (J. Kania, 2006, s.13):

e intrapersonalny,

e interpersonalny,

*  Wewnatrzgrupowy,

e miegdzygrupowy,

e organizacyjny (instytucjonalny),
*  Mmasowy.

Ponadto proces komunikacji moze odbywac si¢ w sposob posredni oraz bezposredni, a
takze dzigki réznorodnym czynnikom jak np. znaki graficzne, czy dzwigkowe. Proces
komunikacji moze zachodzi¢ w réznorodnych miejscach i dotyczy¢ roznorodnej tematyki.
Wszystkie akty komunikacji taczy funkcja, ktéra moga sprawowaé. Wyrdznia si¢ szes¢ takich
funkcji (M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, 2017, s.15):
fatyczna,
informatywna,
impresywna,
performatywna,
ekspresywna,

e poectycka.

Kazdy proces komunikacji bedzie odznaczaé si¢ odmiennymi cechami. R6znice te moga
wynika¢ m.in. z tego, kto jest nadawca, a kto adresatem lub tez jaka byta intencja komunikatu.
Wybor funkcji, jaka ma spetnia¢ reklama bedzie determinowat jej tre$¢ np. w formie sloganu.

Slogan reklamowy a skutecznos¢ reklamy

W literaturze slogan okreslany jako: ,,pewna forma zdaniowa, ktorej tresc¢ jest tak
dobrana, aby prezentowata hasto propagandowe lub reklamowe” (W. Smid, 2008, s.283). E.
Glinska ponadto dodaje, ze: ,,Slogany sa kluczowym elementem tozsamos$ci marki, a tym
samym czgécig jej kapitalu. Wzmacniaja wizerunek marki, pomagaja w zwigkszeniu jej
rozpoznawalnosci, a takze ulatwiajg dyferencjacje marki w umystach konsumentow. Slogany
ksztaltujg tozsamos¢ marki w wyjatkowy i znaczacy sposob” (E. Gliniska, 2016, s. 127).
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Komunikat reklamowy w tym samym czasie peni kilka funkcji. Jak zaznacza I.
Lizonczyk, Umberto Eco twierdzi, iz w wiadomosci reklamowej ,,przejawia si¢ i zazgbia ze
sobg wszystkich 6 funkcji, nigdy nie oddzielonych od siebie doktadnie, podobnie jak w mowie
potocznej” (I. Lizonczyk, 2011, s.78). Funkcja perswazyjna, ktdora ma na celu zachgcenie
potencjalnego odbiorcy do nabycia lub skorzystania z okre$lonych towaréw czy ustug
odgrywa, istotng rol¢. Mechanizmy perswazyjne okreslaja tory dzialania komunikatu
reklamowego. Budowanie wig¢zi miedzy nadawca komunikatu a odbiorca, poszerzanie odbioru
uczuciowego skoncentrowanego na odbiorze machinalnym, sg przyktadami istotnych
mechanizméw perswazyjnych. Skuteczny slogan reklamowy powinien by¢: krotki i
charakterystyczny. M. Stuzynski podkresla, ze slogan reklamowy nie powinien sktada¢ si¢ z
wiecej niz siedmiu wyrazow, poniewaz diuzszy tekst moze sprawi¢ trudnosci z zapamigtaniem
(M. Shuzynski, 2004, s.31). Tekst powinien by¢ uniwersalny i aktualny. Dobrze dobrana forma
stylistyczna oraz skladniowa moga zrealizowac cel sloganu- przekonanie odbiorcéw do
zachowania zgodnego z zamystem tworcow reklamy (I. Lizonczyk, 2011, s.78). Ponadto M.
Stuzynski zaznacza, ze: ,Slogan nie jest w zaden sposob zobligowany do niesienia
jakichkolwiek informacji. Jego istota jest odwotywanie si¢ do skojarzen, czesto tak odlegtych
od potocznego jezyka, ze znajdujgcych si¢ na granicy percepcji. Tekst reklamowy nie dziata
poprzez tre$¢, jaka zawiera, lecz forme w jakiej jest podany” (M. Stuzynski, 2004, s.29). Nie
istnieje jeden uniwersalny przepis na skuteczny slogan reklamowy. Jednakze wielkos¢ i kolor
znakow graficznych, wlasciwe umiejscowienie, odpowiednia kolorystyka, cieckawe rozwinigcie
akroniméw oraz ilustracje moga przyciagna¢ potencjalnych widzow. Ponadto transformacja
zwigzkow frazeologicznych lub tytutdw znanych filmow lub ksiazek sg zabiegami, ktére moga
decydowac¢ o zainteresowaniu si¢ reklama (K.Burska, 2012, s.40).

Slogan reklamowy z uwagi na swojg budowe sktadniowg moze wystepowac, jako
(R.Nowacki, 2006, s.61-62):

e rownowaznik zdania,

e zdanie pojedyncze,

e zdanie zlozone,

e polaczenie przynajmniej dwoch zdan lub rownowaznikow zdan.

Natomiast do najczesciej wykorzystywanych Srodkéw stylistycznych w sloganach
zalicza si¢ (R.Nowacki, 2006, s.62-63):

e metaforg,
poréwnanie,
epitet,
aliteracje,
rymy,
powtorzenie.
Tworzac slogan warto rowniez zwrdci¢ uwage na jego konstrukcje fonetyczng.
Stosowanie rozziewu (sgsiedztwo dwoch samoglosek) lub zblizenia brzmieniowego-
artykulacyjnego (wystgpowanie podobnie brzmiacych glosek) moze powodowaé problemy
dykcyjne z jego odczytaniem. Ponadto umieszczanie w sloganach wyrazéw obcojezycznych
lub specjalistycznych moze by¢ niezrozumiate dla wszystkich odbiorcow (M. Stuzynski, 2004,
s.30).

Stworzenie skutecznego sloganu reklamowego nie jest prostym zadaniem. Kazdy
element powinien zosta¢ dobrze dopracowany, aby tworzyt spdjng historie, ktora przyciggnie
uwage potencjalnego odbiorcy, rozbudzi jego wyobrazni¢ oraz sktoni go do skorzystania np. z
oferowanego produktu lub ushugi organizacji. Obraz powinien wspotgra¢ ze stowem pisanym
oraz zaciekawi¢ odbiorce. Dzigki temu ma mozliwo$¢ bycia zapamigtanym, co moze wplynaé
korzystnie w przysztosci na sukces organizacji. Na specyfike sloganu wptywa rowniez rodzaj
reklamy jakiej jest cze$cia.
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W literaturze prezentowane sg roznorodne klasyfikacje reklamy, poniewaz analizujac je
zwraca si¢ uwagg na szereg roznych kryteriow. Niezaleznie jednak od rodzaju reklamy lub oraz
typu kampanii marketingowej istotng rolg petni cel oraz charakter dziatalnosci komercyjnej. Z
punktu widzenia osiggnig¢ strategicznych celow przedsigbiorstwa mozna wyodrgbni¢
nastgpujace rodzaje reklam (D.Filar, 2012, 5.261-262):

¢ informacyjna, jej rolg jest zwrdcenie uwagi potencjalnych nabywcdéw na korzysé, jaka
mogg otrzymac nabywajac reklamowany produkt lub ustuge;

e przypominajaca, ma za zadanie powiadomic¢, ze produkt od dawna wprowadzony na
rynek nadal na nim wystepuje, a jego nabycie jest, jak zawsze, korzystne dla nabywcow,

e defensywna, ktora dazy do przeciwstawienia si¢ reklamie konkurentéw zagrazajacych
pozycji firmy i jej wyrobow,

e agresywna, polegajaca na wywarciu niezwykle silnego wrazenia na jej odbiorach

i wywolania wptywu sktaniajacego ich do mozliwie natychmiastowego pozadanego

dziatania,

e prestizowa, sluzaca do podkreslenia szczegdlnego znaczenia firmy, jej pozycji na rynku

i wyrdzniajacego si¢, unikatowego charakteru reklamowanych produktow

i ustug przeznaczonych dla najbardziej wybrednych nabywcoéw posiadajacych

odpowiednio wysokie $rodki finansowe. Reklama ta utozsamiana jest z luksusem i

elitarnym wizerunkiem marki.

Ze wzgledu na rodzaje mediow i jezyk z nimi zwigzany mamy do czynienia z reklama:
prasowa- operujaca stowem oraz czasem obrazem; radiowa- postugujaca si¢ slowem
mowionym muzyka i innymi efektami dzwigkowymi; telewizyjna- przypominajaca krotkie
filmiki, ktoérych tworzywem jest: ruchomy obraz, stowo (pisane i mowione), muzyka, efekty
dzwigkowe. Reklamy pojawiaja si¢ rowniez na bilbordach- duzych formatow tablicach
stosowanych glownie w reklamie zewnetrznej, umieszczonych zazwyczaj na murach
budynkow, lub tez w Internecie. W ponizszym artykule skupiono si¢ na sloganach
reklamowych wystgpujacych w polskich oraz niemieckich reklamach piwa.

Procz waloréw wizualnych ogromna rolg komunikatu odgrywa jego tresc, jezyk, ktory
zostal uzyty do zaprezentowania istoty wiadomosci. Mowigc o jezyku reklamy czgsto
utozsamia si¢ go z jezykiem sloganu reklamowego

Ocena skuteczno$ci wybranych sloganéw wykorzystanych w reklamach okreslonych
marek piwa - analiza badawcza

W tej czgsci pracy zaprezentowana zostanie analiza §rodkow uzytych w polskich oraz
niemieckich reklamach piwa. Wystepowa¢ one moga na réznych poziomach jezyka m.in.:
gramatyce (glownie sktadni) oraz leksyce i frazeologii. Badanie polegato na przeprowadzeniu
analizy kontekstu znaczeniowego uzytych w sloganach zwigzkéw frazeologicznych i
powiedzen oraz ich aspektu kulturowego. Przedmiotem badania byty reklamy polskich ( Zubr,
Zywiec) oraz niemieckich (Astra, Holsten) marek piwa, publikowane w licznych mediach jak
np. prasa, czy Internet, ktore sa powszechnie dostgpne dla nieograniczonej liczby odbiorcow,
co powoduje masowos¢ tego aktu komunikacji. Zaprezentowane reklamy sa wigc przyktadami
masowych aktow komunikacji o funkcji fatycznej oraz informatywnej, poniewaz sa skierowane
sa do szerokiego grona odbiorcoéw i ich rolg jest utrzymanie kontaktu pomie¢dzy nadawcy a
odbiorcg. Ponizsza analiza nie jest catoSciowym opisem zjawiska, gdyz dotyczy jedynie
wybranych przyktadow. Zaprezentowane przyktady zostaly zaczerpnigte ze zrodet
internetowych.
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Rysunek 2- Reklama piwa Zubr

Zrédlo: https://www.beerlovers.plartykul/dobrze-posiedziec-przy-zubrze-czyli-ogladamy-reklamy/ (dostep:
28.12.2019)

W powyzszej reklamie zaprezentowany slogan zapisany jest w formie rownowaznika
zdania, sktadajacego si¢ z szeSciu wyrazoéw:, ,,Co dwa zubry to nie jeden”. Ich doboér nie jest
przypadkowy, gdyz nawiazuje do starego polskiego przystowia: ,,Co dwie glowy to nie jedna”.
Slogan ten wzbogacony jest dodatkowo o obrazek dwoch piw, aby odbiorca na pewno nie
zapomnial wspomnianego wczesniej przekazu. Na drugim planie widnieja dodatkowo dwa
zubry- zwierzeta, ktére s3 bohaterami i symbolem polskiej marki piwa Zubr produkowanej
przez koncern Kompanii Piwowarskiej SA. Uzycie w tej reklamie ciemnych barw, pozwala
widzowi poczu¢ si¢ jak w $rodku puszczy, czyli naturalnym $rodowisku zubra- zwierzgcia
reprezentujacego sile, moc, odwage oraz dbalo$¢ o inne zwierzeta lesne.

Rysunek 3- Reklama piwa Zywiec

Zrédlo: http://www.portalspozywezy.pl/alkohole-uzywki/wiadomosci/nowa-odslona-kampanii-reklamowej-
piwa-zywiec-przed-toba-cale-z,156126.html (dostgp: 27.12.2019)

W kolejnej reklamie zaprezentowano piwo produkowane przez browar w Zywcu
nalezacy do grupy Zywiec. Zawarty w niej slogan, sktadajacy sie z czterech cztonéw, w formie
rownowaznika zdania ,,Przed Tobg cate Z”, podobnie jak w poprzedniej reklamie, odwotuje sig
do polskiego powiedzenia: ,,Przed Tobg cate zycie”. Litera ,,2” symbolizujaca marke piwa
Zywiec czesto wystepuje w reklamach promocyjnych marki nawigzujacych do innych
powiedzen i przystdéw. Na powyzszej reklamie na drugim planie, za widniejacym sloganem
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zaprezentowane s trzy rozne piwa. Kazde z nich jest inne, w innym kolorze, wlane do innej
szklanki. Jednak na kazdym z nich, widnieje logo marki Zywiec, a takze kazde z nich prezentuje
si¢ wyjatkowo i kusi swoim wygladem. Odbiorca ogladajacy t¢ reklam¢ ma poczucie, ze ma do
czynienia z pelnym asortymentem marki Zywiec, ktora prezentuje rézne piwa swojej produkcji
specjalnie dla niego- wlasnie tu zaczyna si¢ wspomniane powyzej przystowiowe zycie.
Kolorystyka tta reklamy utrzymana jest w ciemnych barwach, aby nie zaktdca¢ widocznosci
prezentowanego towaru.

Rysunek 4- Reklama piwa Astra

Zrédlo: https://www.astra-bier.de/de/astra/werbung.html (dostep: 21.01.2020)

Kolejny przyktad sloganu prezentuje niemiecka marka piwa Astra. Przedstawione hasto,
sktadajace si¢ z czterech wyrazow zapisanych w formie rownowaznika zdania, to popularne
powiedzenie: ,,Zwischen Himmel und Hélle”, ktére w thumaczeniu na jezyk polski oznacza:
»Migdzy niebem a pieklem”. Slogan ten zapisany jest bialymi, drukowanymi literami w
czerwonej ramce nad zdjgciem. Barwy te nie sg przypadkowe, poniewaz nawiazuja do koloréw
marki. Hamburska firma Astra'> wlasnie w takiej formie prowadzi kampanie swoich
produktéw. Na powyzszym zdjeciu wida¢ pare w $rednim wieku, siedzacg na tawce w parku.
Mezczyzna siedzi po $rodku pomiedzy skrzynka piwa marki Astra- niebem, a kobieta- piektem.
Dodatkowo bohater reklamy trzyma w dtoni butelk¢ piwa. Zaprezentowana sytuacja moze
wydawac si¢ wielu widzom dowcipna, poniewaz ukazuje to jako trudny wybor z ktorym musi
zmierzy¢ si¢ mg¢zczyzna na zdjgciu. Na dole zdjecia obok logo marki dodatkowo widnieje
napis: ,,Astra. Was dagegen?”, ktory w jezyku polskim oznacza: ,,Astra. Co$ przeciwko?”.
Napis ten widnieje na kazdej reklamie marki.

15 Reklamy marki Astra uchodzg za bardzo odwazne i kontrowersyjne. Wigcej informacji:
https://www.stern.de/neon/wilde-welt/gesellschaft/astra--was-der-inder-aus-der-werbung-zum-rassismus-streit-
sagt-8207598.html
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Rysunek 5- Reklama piwa Holsten

Zrédlo: https://picclick.de/3920-Bierdeckel-Holsten-Bier-HOLSTEN-MEINE-142819839323.html. (dost
20.02.2020)
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W ostatniej z przedstawionych reklam zaprezentowano hamburska marke piwa Holsten.
Hamburg jest miastem portowym, ktoére widoczne jest na drugim planie reklamy. Sceneria ta
jest czesto wykorzystywana przez tworcow marki, jako tlo do prezentowania swoich
produktéw. Zaprezentowany slogan, ktoéry umiejscowiony jest na kazdej reklamie marki,
zapisany jest w formie trzech pojedynczych wyrazéw rozdzielonych kropkami. ,.Ecken.
Kanten. Holsten.”, co w jezyku polskim oznacza: ,,Rogi. Kanty. Holsten”. Sformutowania tego
uzywa si¢ okreslajac ludzi z charakterem i osobowoscia, ktorzy nie sa nudni i bez wyrazu,
podobnie jak marka piwa Holsten. W powyzszej reklamie, prezentowany produkt widoczny
jest w dwoch formach: wlany do petna do pokala oraz w szklanej butelce. Obraz ten wywotuje
mile wrazenia estetyczne z powodu uzytej kolorystyki- zloty kolor piwa oraz biala piana,
smukta btyszczaca butelka, ktore idealnie wkomponowuja si¢ w ukazany na drugim planie port
miasta Hamburg. Na kazdym z tym obiektéw widoczne jest dodatkowo logo marki Holsten.

Podsumowanie

W zaprezentowanych w powyzszym tekscie przyktadach, zostato pokazane znaczenie
tresci sloganu w tworzeniu skutecznej reklamy. Z przeprowadzonej analizy wynika, Zze na
wykreowanie sloganu ma wplyw kilka czynnikéw: m.in. liczba stow, zabiegi jezykowe oraz
kontekst kulturowy odbiorcow.. Kazdy slogan sktadat si¢ z kilku wyrazow. Z uwagi na zawarte
zabiegi jezykowe (przeksztalcony zwigzek frazeologiczny czy powiedzenie) umozliwit nie
tylko zabawe stowem, ale réwniez urozmaicit i uatrakcyjnit przekaz. Dzigki takiej formie
przekazu potencjalny klient poswigca wigcej czasu na odbior reklamy. Rozwigzanie zagadki
stownej jaka przygotowata marka, daje odbiorcom satysfakcje, ktéra wpltywa na pozytywny
odbior reklamy. To pozwala na wytworzenie si¢ silnej wigzi migdzy nadawca komunikatu, a
jego odbiorcg. Dzigki temu w podswiadomosci klientow ksztattuje si¢ wizerunek marki, ktory
wplywa w przysztosci na jej rozpoznawalnos¢. Chwytliwy slogan reklamowy pozostaje na
dtugo w pamigci odbiorcow co poteguje funkcje fatyczng oraz informatywng. Dodatkowo w
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kazdej z zaprezentowanych reklam widoczna byta nazwa marki, ktora jednak nie przyttaczata
odbiorcy. Reklamy te skierowane byly do szerokiego grona odbiorcow uwzgledniajac jednak
ich specyfike kulturowa np. region czy tradycje. Ich rolg byto poinformowanie o oferowanych
produktach oraz ksztalttowaniu potrzeby konsumpcji.

Ponadto zastosowanie takiej formy prezentacji produktu umozliwia marce wycofanie
swojego logo na dalszy plan. To pozwala widzowi skupi¢ si¢ na slowie widocznym na
pierwszym planie, bez straty dla efektu marketingowego. Takie rozwiazanie bylo zastosowane
w zaprezentowanych powyzej przyktadach.

Producenci reklam chca, aby ich reklamy wyr6zniaty si¢ od pozostatych, dlatego procz
detali wizualnych tworcy reklam staraja si¢ wymysle¢ interesujacy i skuteczny slogan
reklamowy, ktory przyciagnie szersza widowni¢ i zachegci potencjalnych klientow do
skorzystania z proponowanych towarow lub ustug.

Proces tworzenia by¢ moze nie jest tatwy, ale dobry slogan reklamowy jest podstawg
skutecznej reklamy, ktora przynosi wymierne efekty. Kojarzy si¢ on nieodtgcznie z produktem
i ma szansg trafi¢ do szerokiej rzeszy odbiorcow.
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Rozdzial 6
SATYSFAKCJA KLIENTA A WYNIK SPRZEDAZY. STUDIUM PRZYPADKU

Adam Rudzewicz

Wstep

Dla kazdego podmiotu gospodarczego najwazniejsza grupg interesariuszy stanowig
odbiorcy ich produktow i ustug, czyli klienci. Dosadnie okre$lit to Sam Walton, zatozyciel sieci
Wal-Mart, ktory stwierdzit: ,,jest tylko jeden szef. Klient. On moze zwolni¢ kazdego w firmie,
od prezesa w dot - po prostu wydajac swoje pieniadze gdzie indziej” (Wit 2008, s. 64). Sukces
Waltona opierat si¢ na ciaglym zwickszaniu satysfakcji i lojalnosci klienta, zgodnie z hastem
,.dostarczaj klientom wigcej, niz obiecujesz - daj im to, czego chcg i jeszcze trochg”. Wiedza
na temat satysfakcji klientow pozwala na pelne poznanie oczekiwan klienta, a co najwazniejsze
jest doskonatym narzedziem zapobiegawczym przed jego migracja do konkurencji. Pozwala
ona wykreowaé klienta lojalnego, ktory bedzie oddziatywaé na innych potencjalnych
odbiorcow towarow lub ustug danego przedsigbiorstwa.

Przedsi¢biorstwa dazace do zdobycia i utrzymania dominujacej pozycji rynkowej musza
szuka¢ sposobow przekonania klientow, ze ich wyroby lub ustugi sa konkurencyjne i
reprezentuja poziom dostosowany do oczekiwan nabywcow. Satysfakcja klientow,
odzwierciedlajaca jako$¢ towaréw i ustug, jest Zrodlem lojalnosci i wiernosci klienta w
stosunku do firmy i jej produktow. Jest ona podstawa do rozwijania pozytywnych relacji oraz
dlugoterminowej wspolpracy (Frankowska 2011, s. 1-2). W procesie tym wazna jest szeroko
pojeta jako$¢ obstugi klienta oraz konieczno$¢ jej szerokiego monitorowania. Nikogo nie
powinny dziwi¢ inwestycje w badanie stopnia zadowolenia z obstugi klienta, gdyz bez
usatysfakcjonowanego klienta zadna firma nie ma szans na przetrwanie na rynku, nie moéwiac
juz o jej rozwoju lub maksymalizowaniu zyskow.

Poziom satysfakcji klienta jest odzwierciedleniem tego, w jakim stopniu produkt
catkowity oferowany przez dang organizacje, zaspokaja zbior wymagan klienta (Hill,
Aleksander 2003, s.11). Satysfakcjg jest stan ,,reakcji emocjonalnej na procesy porownawcze
uruchomione przez klienta, polegajagce na zestawieniu swoich do$wiadczen i doznan po
konsumpcji produktu lub ustugi z oczekiwaniami, indywidualnymi normami lub okreslonym
wzorcem oceny” (Mazurek-Lopacinska 2003, s. 305).

Zadowolony i peten satysfakcji klient bedzie przynosit profity finansowe organizacji
oraz bedzie podtrzymywat dalsze relacje handlowe. Usatysfakcjonowany klient jest sktonny do
rekomendowania dziatan danej organizacji i jest jej ,,zywa” reklamg. Z drugiej strony zas,
niezadowolony klient, nie do$¢, ze nie bedzie Zrodtem przychodu dla organizacji, to dodatkowo
bedzie jej negatywnym oredownikiem i skutecznie zniecheci innych klientow do nabycia
produktu lub ustugi.
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Zalozenia metodyczne badania

Rynek telekomunikacyjny w Polsce jest obszarem, na ktérym gtowni operatorzy sieci
komorkowych realizujg strategi¢ taczenia ustug, ktore jeszcze dekade temu, nie mialyby szans
na efektywng koegzystencje po szyldem jednej marki. Obecnie obserwuje si¢ tendencj¢ do
synergii wielu roznych branz w obrebie firm telekomunikacyjnych. Prowadzi to do
dywersyfikacji $wiadczonych ustug. Sg to najczgsciej ustugi bankowe, dostep do Internetu
poprzez tacze mobilne lub $wiattowdd, telewizja satelitarna i naziemna, monitoring domoéw lub
przedsigbiorstw, ubezpieczenia majatkowe, komunikacyjne lub podrozne, energetyka w postaci
alternatywnego dostawcy energii elektrycznej i gazu, a nawet sprzedaz artykutow gospodarstwa
domowego.

Operatorzy komorkowi, skupiaja mozliwos¢ zakupu wielu ustug w jednym miejscu, co
powoduje przywigzanie klienta do jednej marki, niwelujac efekt przejscia do konkurencji.
Operatorzy sa zmuszeni do szukania przewagi nad konkurentami w postaci szeroko rozumianej
jakosci oraz budowania wysokiego poziomu satysfakcji klienta.

Gltéwnym celem przeprowadzonych badan jest weryfikacja zalozen teoretycznych oraz
okreslenie rzeczywistego wplywu satysfakcji klienta na rozmiar wolumenu sprzedazy. Ponadto
sformutowano rowniez cel dodatkowy, ktorym jest charakterystyka jednej z metod pomiaru
satysfakcji klienta, a mianowicie metody tajemniczego klienta. Opisano ja w aspekcie
proceduralnym z uwzglednieniem praktyki gospodarcze;j.

W analizowanym podmiocie badan (salon sprzedazy sieci komorkowej) jako$¢ obstugi
i satysfakcja klienta jest mierzona przez wykwalifikowana firme¢ zewngtrzng z zastosowaniem
metody tajemniczego klienta. Badanie ta metoda przynosi operatorowi telefonii komérkowej
informacje o rzeczywistym stanie realizowania standardow obstugi klienta w salonach
sprzedazy. Zewnetrzna firma audytujaca placowki sprzedazy, przeprowadza badania
cyklicznie, ktorych dtugosé trwania zalezy od wymagan biezacych operatora. Dana placowka
operatora moze by¢ badana kilka razy w roku, najczesciej od 3 do 6 razy w ciggu roku
kalendarzowego. Zaprezentowane wyniki badan dotycza jednego salonu telefonii komorkowe;j,
ktory funkcjonuje w jednym z miast wojewodzkich. Badania, ktorych wyniki znajduja si¢ w
czedci analitycznej byly przeprowadzone od poczatku 2017 do kofica 2018 r. Audytor
(tajemniczy klient) odwiedzil badany salon sprzedazy trzy razy w ciagu 2017 roku, a w 2018
roku bylo to sze$¢ wizyt kontrolnych.

Celem badawczym wizyty tajemniczego klienta byto zebranie i opracowanie informacji
na temat szeroko rozumianego wygladu salonéw (oznakowanie, wyposazenie oraz
przestrzeganie instrukcji merchandisingowej, zawierajacej takie elementy jak dostgpnosé
ulotek i materialdbw promocyjnych, wizualizacja telefonow komorkowych oraz zgodno$¢
wygladu pracownikdw z obowigzujagcymi regulami) oraz mocnych i stabych stron w
przestrzeganiu standardu obstugi klienta przez pracownikéw. Kazda rozmowa handlowa
sprzedawcy i klienta podzielona jest na 6 etapow:

e Powitanie (przywitanie, uprzejmos¢, przyjazna atmosfera);

e Analiza sytuacji (rozpoznanie potrzeb i oczekiwan, zadawanie ptan);

e Prezentacja rozwigzania i finalizacja (przekonanie klienta do zakupu, proba finalizacji);
Praca z obiekcjami klienta (wyjasnienie ewentualnych watpliwosci, finalizacja);
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e Czynnosci administracyjne (sprawna finalizacja);
e Pozegnanie klienta (pozytywne wrazenie).

Standard obstugi klienta szczegdlowo opisuje kazdy z etapow rozmowy i zawiera
obligatoryjne elementy. Dodatkowo podawane sg przyktady preferowanych i prawidtowych
zachowan. Opisane s3 sposoby na badanie potrzeb klienta. Duzy nacisk potoZony jest na
techniki aktywnego stuchania oraz prowadzenia rozmowy handlowej poprzez pytania otwarte,
dajace mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi klientowi oraz pytania zamknigte zamykajace dany
temat rozmowy. Bardzo wazna w przyjetych standardach jest obligatoryjna konieczno$é
notowania odpowiedzi klienta na uprzednio przygotowanym formularzu (notatce ze spotkania),
ktora niedo§wiadczonemu sprzedawcy pomaga nie zapomnie¢ o zadnym elemencie rozmowy
handlowej. Pracownicy sg szkoleni z zastosowania roznych technik finalizacji, przetamywania
obiekcji klienta, czy tez mozliwosci sprzedazy dodatkowych ustug klientowi.

Kazdy z etapow obstugi klienta jest analizowany poprzez kilka lub kilkanascie punktow
kontrolnych zawartych w sformalizowanym arkuszu, ktore audytor ocenia w stosunku do
zatozen opisanych w standardach. Ocena jest przedstawiona w ujeciu procentowym. Arkusz
oceny pozwala rowniez na $ledzenie zmian i pordwnywanie biezacego wyniku danego
elementu z poprzednim badaniem. Standard obstugi klienta traktowany jest jako obligatoryjnie
wystepujacy szkielet, wokot ktorego budowana jest relacja z klientem, prowadzaca do
sfinalizowania sprzedazy.

W postgpowaniu badawczym, po okresleniu satysfakcji klienta (audytora), zostanie ona
poréwnana z wielko$cig sprzedazy oferowanych ustug w analogicznym okresie.

Metoda tajemniczego klienta

Badanie metoda tajemniczego klienta polega na obserwacji w warunkach naturalnych
personelu pierwszej linii firmy ustugowej przez przeszkolonego pracownika, zwanego
audytorem (Meder 2005, s. 15). Badanie tajemniczego klienta musi mie¢ znamiona ukrytego
dziatania, dzigki czemu uzyskany wynik pokazuje faktyczny stan procesu obstugi. Wizyta ma
charakter kontrolowany, co pomaga audytujacemu $ciste trzymanie si¢ okre$§lonego scenariusza
i brak mozliwosci pominigcia wezesniej okreslonych sktadnikow obstugi. Tajemniczy klient
postepuje schematycznie wedlug wezeéniej ustalonego scenariusza i po zakonczonej symulacji
zakupu produktu lub ustugi jest zobligowany do jak najszybszego zanotowania wynikow
badania w specjalnym do tego przygotowanym kwestionariuszu, ktory uwzglgdnia wszelkie
mozliwe aspekty odnoszace si¢ do badanej placowki przedsigbiorstwa. Umozliwia to ocenienie
stosowanych standardéw i poziomu satysfakcji z pozorowanego zakupu ustugi lub produktu.
Wszystkie te elementy majg nadrzgdny cel w postaci wzrostu poziomu satysfakcji klientow, a
w koncowym efekcie wzrostu wolumenu sprzedazy.

Audyt lub wizyta kontrolowana jest skutecznym narz¢dziem do pozyskania kluczowych
informacji, poprzez potaczenie dwoch rodzajow obserwacji: obserwacji biernej i obserwacji
czynnej. W obserwacji biernej tajemniczy klient obserwuje zachowanie 0sob obstugujacych w
kontakcie z innymi klientami, a w obserwacji czynnej (uczestniczacej), sam staje si¢ klientem
i w $ciSle okreSlonym scenariuszu takiej wizyty ma mozliwo§¢ obserwacji zachowan
pracownikow wzgledem siebie. Wizyta kontrolowana to sztucznie wykreowana sytuacja, w
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ktorej audytor wystepuje, jako potencjalny klient, ktory chece zakupi¢ dany produkt, uzyskacé
pozadang informacj¢ lub uzyskac dost¢p do okreslonej ustugi.

Standardowe badanie tajemniczego klienta zaczyna si¢ z dotarciem audytora do
oddziatu organizacji, w ktdrej ma przeprowadzi¢ badanie. Po wejsciu do placowki dochodzi do
kontaktu audytora z obstuga placowki, a proces ten nie roézni si¢ niczym od zwyczajnej
rozmowy klienta z pracownikiem przedsigbiorstwa. Audytor jest zobligowany do opisania
pracownika, lacznie z jego wygladem zewnetrznym, ubiorem i ocena jego postawy.
Standardowo audyt konczy si¢ brakiem finalizacji sprzedazy.

Tajemniczy klient wykorzystuje urzadzenia do rejestracji dzwigku. Ewentualna §ciezka
reklamacyjna pozwala odstucha¢ nagranie i odnies¢ si¢ do niego. Jest to zazwyczaj dyktafon,
lecz stosowane mogg by¢ rowniez urzadzenia, ktore oprocz dzwigku, nagrywaja takze wizjg.

Badanie satysfakcji metodg tajemniczego klienta - wyniki badan

Badanie satysfakcji tajemniczego klienta mialo miejsce trzy razy w 2017 roku oraz sze$§¢
razy w 2018 roku. Zawsze byt to ten sam scenariusz. Pierwsza sekcja oceniang przez
tajemniczego klienta jest przygotowanie punktu sprzedazy do wizyty klienta oraz wyglad
pracownika. Handlowiec, bez wzglgdu na wielkos¢ placowki, ma w swoim zakresie
obowigzkéw dbanie o wizerunek firmy.

Wyniki wskazuja na doskonate przygotowanie do pracy salonu sprzedazy z uwagi na
maksymalng oceng¢ audytoréw w catym okresie badawczym 2017 - 2018 r. (tab. 1). Najwyzsza,
mozliwa nota za ten element wymaga od wszystkich pracownikéw punktu sprzedazy
maksymalnego zaangazowania w dbato$¢ o najdrobniejsze elementy wystroju placowki. Nawet
male niedopatrzenie ze strony pracownikdéw, w postaci braku jednej ulotki lub plamy po kawie
na koszuli, moze mie¢ wptyw na oceng.

Druga oceniang sekcjg jest powitanie klienta w placowce. Sprawdzana jest aktywnosc¢ i
czujnos$¢ pracownikow punku sprzedazy w konteks$cie zauwazenia klienta po wejsciu. Audytor
zwraca rowniez uwage na forme przywitania oraz na wstgpng analize¢ celu wizyty oraz u§miech
konsultanta. Wynik w badanym okresie byt prawie idealny, gdyz tylko w pierwszym audycie
w 2017 roku nie osiaggnat on maksymalnej wartosci i oscylowal na poziomie 84%. Bledem
handlowca podczas pierwszego badania okazal si¢ brak zachowania pozycji stojacej. W
pozostalych badaniach wynik byt za kazdym razem na poziomie 100%.

Trzecia sekcja dotyczy analizy potrzeb klienta i opisuje sposob zachowania sprzedawcy
podczas zdobywania informacji niezbednych do jego obstugi. Oprocz standardowych pytan
premiowane sg pytania szczegotowe dotyczace konkretnych ustug, ktdrych uzywa lub mogtby
uzywa¢ klient. Jest to wazne dla operatora, gdyz ma on w swojej ofercie bardzo szerokie
portfolio produktow, ktore z powodzeniem moga zastgpi¢ oferty konkurencji. Wyniki tej sekcji
w roku 2017 nie sa najlepsze, gdyz wahaly si¢ od 85% do najnizej notowanego poziomu 37%.
Kolejne wizyty tajemniczego klienta w 2018 roku pokazuja staty wzrost od 58% do pozadanego
wyniku o warto$ci 100% zanotowanego w dwdch ostatnich badaniach.
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Tabela 1. Wyniki badania satysfakcji klienta w podziale na etapy obslugi klienta

Wynik kolejnego badania w danym roku

Etap obstugi klienta

I 1T I I I it v \4 VI
2017 2017 2017 2018 2018 2018 2018 2018 2018

l'gzzyg"“’wame do 1 490 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

2.Powitanie 84 100 100 100 100 100 100 100 100
3. Analiza sytuacji 85 73 37 58 88 100 75 100 100
4.Prezentacja
rozwigzania i 70 60 55 100 100 100 100 100 100
finalizacja
5.Praca z obiekcjami 85 100 100 85 100 100 100 100 100
6. Czynniki 25 100 65 60 65 100 | 100 | 100 | 100
administracyjne
7.Pozegnanie klienta 58 100 100 82 100 100 100 100 100
Wynik u$redniony 72 90 80 84 93 100 96 100 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych irédlowych przedsiebiorstwa

Nastepna sekcjg badania zgodnosci ze standardem rozmowy handlowej podlegajacej ocenie jest
prezentacja rozwiazania i finalizacja. Audytor zwraca uwage na wszelkie elementy nawigzujace
do wczesniej zebranych informacji w etapie analizy sytuacji i ich powigzan z przedstawiang
przez sprzedawce oferta. W etapie tym oczekiwane sa:

e stosowanie parafrazy przez handlowca,

e inicjatywa w probie finalizacji,

e propozycja wigkszej ilosci ustug,

e demonstracja produktow i podsumowanie ustalonego rozwigzania.
Ocena etapu prezentacji rozwiazania i finalizacji waha si¢ w 2017 roku od 55 do 70%.
Zauwazy¢ nalezy bardzo skuteczny proces uczenia si¢ pracownikow standardu obstlugi, czego
potwierdzeniem jest wzrost oceny tego elementu do poziomu maksymalnego 100% przez caty
2018 rok.

Kolejny etap, czyli praca z obiekcjami pokazuje aspekty pracy konsultanta z
przedstawianymi przez klienta zastrzezeniami do oferty. Kazdy scenariusz wizyty kontrolnej
zawiera element obiekcji na prezentowane rozwiazanie w celu sprawdzenia sposobow radzenia
sobie z nimi. Wyniki badania tej sekcji wskazuja na duze umiejetnosci handlowcoéw w radzeniu
sobie ze zglaszanymi przez klienta obiekcjami. Tylko dwa razy w ciagu dwoch lat wynik

73



badania byl nizszy niz 100%, lecz na zadowalajacym poziomie (obydwa przypadki 85%). W
obydwu przypadkach btedami okazal si¢ brak kolejnej proby finalizacji, co w kolejnych
okresach badawczych zostato wyeliminowane.

Przedostatnig sekcja badang przez audytora sg czynnosci administracyjne. Etap ten
nakierowany jest na pozyskanie danych kontaktowych klienta, tak aby handlowiec w ustalonym
z klientem terminie, mogt swobodnie si¢ z nim skontaktowaé. Najwigkszym problemem
zdiagnozowanym w badaniu tajemniczego klienta w sekcji administracyjnej okazat si¢ brak
zapytania o mozliwos$¢ kontaktu z klientem, co skutkowalo obnizeniem noty, nawet do 25%.
W kolejnym okresie zostalo to zdecydowanie poprawione. Wynik ostatnich 4 wizyt
kontrolnych wskazywat na pelne wykonanie zalozen standardu obstugi klienta w tej sekcji.

Ostatnia, lecz bardzo wazng dla cato$ci badania, sekcja jest etap pozegnania klienta, w
ktorej audytor sprawdza wszystkie elementy konczace wizyte w salonie sprzedazy. Wyniki tej
sekcji rowniez wskazywaly na mankamenty w wypetnianiu postanowien standardu obstugi.
Najczesciej powtarzajagcym si¢ bledem konsultanta okazat si¢ brak wreczenia imiennej
wizytowki lub pozegnanie klienta w pozycji siedzacej (standardem jest pozycja stojaca). Te
elementy przewazyly, iz w dwodch badaniach kontrolowany konsultant nie otrzymat
maksymalnej oceny. Pozostate przypadki, zdaniem audytora zastugiwaly na ocen¢ na poziomie
100%.

Wyniki badania satysfakcji klienta w 2017 roku pokazywaly bledy w stosowaniu
zalozen standardu obstugi klienta, gdyz §redni wynik w tym okresie wahat si¢ od 72% do 90%
(tab. 1) i czasami odbiegat od wyniku akceptowalnego przez operatora sieci, czyli poziomu
85%. Dzialania podjete przez pracownikow wsparte szeregiem szkolen wewngtrznych
skutkowaty w konsekwencji wzrostem ocen tajemniczego klienta w pdzniejszym okresie. Od
poczatku 2018 roku wynik badania wzrastat od 84% do maksymalnej oceny w dwoch ostatnich
badaniach.

Podniesienie jakosci obstugi klienta i jego satysfakcji przyczynito si¢ do wzrostu
sprzedazy w badanym salonie, co przedstawiono w tabeli 2.

Wielko$¢ wolumenu sprzedazy podstawowych ushug oferowanych przez operatora, w
postaci abonamentéw na ushugi telefonii mobilnej, internetu mobilnego oraz telewizji,
uwzgledniajac rok do roku, ulegta wzrostowi z 2225 uméw do poziomu 2282 umoéw, co
stanowito jednoczesny wzrost realizacji planu sprzedazowego na te ustugi z 95% w 2017 roku
do 101% w roku nastgpnym. Wzrost ten byt mozliwy dzigki podniesieniu jako$ci realizacji
standardow obstugi klienta. Elementy standardu, bedace przedmiotem badania tajemniczego
klienta, obligowaty handlowcow do przedstawiania ofert taczacych kilka produktéw w pakiety
ustug, dajace klientowi realne oszczgdnosci w skali miesi¢cznej i rocznej. Spowodowato to
zwigkszenie sprzedazy innych produktow, niepowigzanych z gltéwna linia produktowa
operatora.
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Tabela 2. Wyniki sprzedazy produktow podstawowych oraz produktéw dodatkowych w badanym salonie
telefonii komérkowej

Produkty podstawowe Produkty dodatkowe
Miesiae 2017 rok year 2018 rok year 2017 rok year 2018 rok year
Tlos¢ % Tlos¢ % Tlos¢ % Tlos¢ %
umow | planu | umoéw | planu | ustug | planu | ushug | planu
telek. | sprzed. | telek. | sprzed. | finans. | sprzed. | finans. | sprzed.
1 169 83 232 101 2 50 8 133
2 190 104 156 104 9 82 6 100
3 170 93 202 101 8 73 12 150
4 154 83 143 95 3 60 11 138
5 152 83 215 121 4 36 18 225
6 193 100 225 118 4 100 13 144
7 162 87 182 93 2 50 12 133
8 220 117 190 98 1 14 9 100
9 201 102 168 88 2 50 8 100
10 185 91 204 110 2 40 13 163
11 212 100 156 83 6 120 8 100
12 217 97 209 104 1 20 8 114
Ssr“e'(‘;‘sl; 2225 | 95 | 2282 | 101 44 58 126 | 133

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Zrédlowych przedsiebiorstwa

Szerokie badanie potrzeb klienta, jako jednego z elementow standardu rozmowy
handlowej spowodowato wzrost wolumenu sprzedazy ustug dodatkowych z 44 w 2017 roku do
ilosci 126 umow w roku nastepnym. W grupie tej zawarto sprzedaz ustug finansowych (sg to
ustugi bankowe i ubezpieczeniowe). Wida¢ bardzo duzy skok w realizacji planu sprzedazowego
dotyczacego tych produktow. W 2017 roku badany punkt sprzedazy nie wykonat planu
sprzedazowego dotyczacego produktow dodatkowych (jedynie 58% rocznego planu), by przy
zwigkszonym planie w 2018 roku, sprzeda¢ ich 126 szt. i zrealizowa¢ plan na poziomie 133%.
Poddany obserwacji salon, w kazdym miesigcu kalendarzowym 2018 roku zrealizowat lub
przewyzszyl realizacje planu sprzedazowego na produkty dodatkowe.

W wyniku wzrostu satysfakcji klienta osiggnigto wzrost sprzedazy produktow.
Zadawanie odpowiednich pytan klientom przez handlowcéw 1 uczenie si¢ przez nich pracy z
prawidtowym zastosowaniem standardu obstugi klienta, w przeciggu dwoch lat zaowocowato
zauwazalnymi, wymiernymi korzy$ciami. Sprzedaz produktéw podstawowych wzrosta w sakli
roku o 57 sztuk, co pozwolito osiggna¢ zamierzony plan z mata nawigzka. Ponadto oprocz
produktéw podstawowych, zauwazy¢ nalezy dynamiczny wzrost sprzedazy produktow
dodatkowych o 82 szt. (tab. 3). Sprzedaz wzrosta niemal trzykrotnie w postaci ilosciowe;j. Jest
to wyrazny dowdd na to, ze satysfakcja klienta oparta na wysokich standardach obstugi klienta,
przynosi efekt w postaci wzrostu wolumenu sprzedazy.

75



Tabela 3. Satysfakcja klienta a wolumen sprzedazy

Wzrost sprzedazy
Zmienne 2017 2018 Zmiana wzgledem wzrostu
rok rok 2018/2017 satysfakcji klienta
Satysfakcja klienta 72 % 100 % W
Sprzedaz
produktow 222,5 22{;2 57 57 :28=2,04
podstawowych umow umow umow
Sprzedaz
produktow urif')w urlx12(')6w uri(z')w 82:28=2,93
dodatkowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analizujac bardziej doktadnie zalezno$¢ migdzy satysfakcja klienta a wielkoscig
sprzedazy w uj¢ciu marginalnym, nalezy zauwazy¢, ze jednoprocentowy wzrost satysfakcji
klienta przektada si¢ na dodatkowa sprzedaz dwoch produktow podstawowych oraz niemal
trzech produktow dodatkowych.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna potwierdzi¢ teze, ze prawidlowe
stosowanie standardu obstugi klienta przez handlowcéOw ma wplyw na efektywne
funkcjonowanie sprzedazy w przedsigbiorstwie. Wzrost satysfakcji klienta jest elementem
przekladajacym si¢ na wymierny wzrost wynikow sprzedazy. Zgodnie z przyjetym
instrumentarium analitycznym wyraznie mozna zaobserwowac, ze zadowolony klient dokonuje
wigkszych zakupow. Na poczatku sg to produkty podstawowe, odpowiadajgce na pierwotng
potrzebe konsumenta, a w nastgpnym kroku produkty dodatkowe, stanowigce uzupetnienie
produktéw podstawowych. Nawet niewielkiej zmianie satysfakcji klienta towarzyszy wyrazny
wzrost sprzedazy, szczegélnie produktéw dodatkowych, wynikajacy z lojalnosci klienta.
Zauwazy¢ rowniez nalezy, ze tajemniczy klient jest skuteczng metoda pomiaru satysfakcji,
pozwalajaca w sposob profesjonalny zarzadza¢ zespolem sprzedazowym i osiagac
zadowalajgcy wolumen sprzedazy.
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Rozdzial 7

PRZEGLAD INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA USLUG
HANDLOWYCH ON-LINE
Monika Szyda

Wstep

Handel internetowy wszedt obecnie w fazg dojrzatosci. Jest to juz na tyle znana i popularna
forma dokonywania zakupow, ze walka konkurencyjna pomi¢dzy podmiotami tego rynku musi
zatem odbywac si¢ nie tylko na poziomie ceny i szybkosci obstugi lub dostawy, ale w
odniesieniu do catego procesu $wiadczenia handlu internetowego, zdefiniowanego jako ustuga
handlowa on-line. Ustuge handlowg on-line rozumie si¢ jako realizowany za posrednictwem
Internetu proces posredniczenia migdzy producentem a nabywca, obejmujacy sprzedaz oferty
asortymentowej i1 dostarczenie klientowi wartosci dodanej (Szyda, 2017, s. 28). Mozna
postulowaé, iz na obecnym etapie rozwoju handlu internetowego w Polsce, dla dalszego
wzrostu tej formy wymiany, wydaje si¢ w petni uzasadnione zainteresowanie tematyka jako$ci
w kontekscie holistycznie postrzeganej ustugi handlowej on-line. Ksztalttowanie jakosci ustugi
handlowej on-line, moze by¢ kluczowe z punktu widzenia nie tylko samego rozwoju, ale takze
w konteks$cie utrzymywania trwalych relacji z klientami, co, w perspektywie dtugofalowej,
takze moze mie¢ duze znaczenie dla wartosci catego rynku handlu internetowego w Polsce.

Bazujac na og6lnych definicjach, jako$¢ ustugi handlowej, realizowanej za posrednictwem
Internetu, mozna postrzega¢ jako (Szyda, 2017, s. 57):

e 0g0t cech ustugi handlowej on-line, ktore stanowia o jej zdolnosci do zaspokojenia
wyraznie okre§lonych badz przewidywalnych potrzeb,

e zgodnos¢ $wiadczonej ustugi handlowej on-line z wymaganiami klienta,

e stopien zaspokojenia przez ustuge handlowa on-line oczekiwan odbiorcy,

e stopien preferowania przez uzytkownika ustugi handlowej on-line na tle innych.

Jak zauwazyla M. Stoma, jako$¢ w sferze ustug zaczyna jest obecnie przedmiotem
wzmozonego zainteresowania w rozwazaniach teoretycznych, ale rowniez i w praktyce.
Niestety, w wigkszosci przypadkéw badanie jakosci ustlug nie znajduje przelozenia
na opracowywanie strategii polskich przedsigbiorstw ustugowych. Czgsto zdarza si¢, ze mimo
wdrazania systemow zarzadzania jakoscig, nie przeprowadza si¢ badan wpltywu poprawy
jakosci ustug na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej firmy. W praktyce gospodarczej czesto
zdarza si¢ rowniez, ze zastosowane metody pomiaru jako$ci nie znajduja odzwierciedlenia w
podnoszeniu poziomu jakosci ustug — pozyskane w badaniach dane bywaja tylko gromadzone,
pomija si¢ analizg i interpretacje uzyskanych wynikow (Stoma, 2012, s. 8).

Projektowanie, mierzenie i doskonalenie jako$ci wymaga zastosowania instrumentarium
zarzadzania jakoscig. Wiele z instrumentow zarzgdzania jako$cig ma zastosowanie zarowno do
produktéw jak i ustug. W niniejszym artykule pominigte zostang te, ktore dotycza jako$ci
produktu, szczegdlnie w wymiarze zgodnosci technologicznej z normami wykonania. Celem
opracowania jest wskazanie takich instrumentéw, ktére mozna zaproponowaé do
wykorzystania w kontekscie zarzadzania jakoscig ustug handlowych on-/ine. Opracowanie nie
ogranicza si¢ jednakze do przegladu klasycznych metod zarzadzania jakoscia, ale postuluje
takze rozszerzenie ich katalogu.
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Instrumenty zarzadzania jako$cia w ustugach handlowych on-line

Projektowanie, mierzenie i doskonalenie jako$ci wymaga zastosowania réznorodnych
zasad, metod, technik i narz¢dzi zarzadzania jakos$cig oraz wyznacznikéw jakosci (patrz
rysunek 1), ktore stanowig instrumentarium zarzadzania jakoscig.

Instrumenty zarzadzania jakoscig

Zasady Metody i techniki Narzedzia Wyznaczniki
- okreslajg w prosty - cechuja sie - stuzg do zbierania - atrybuty

i zwiezty sposob cele
i zadania polityki
jakosci,

- traktowane sg jako
zbiér wskazéwek
dajacych mozliwos¢
ksztattowania jakosci w
catej organizacji,

- oddziatuja
dtugotrwale, okreslajac
strategie
przedsiebiorstwa.

planowanym,
powtarzalnymi
opartym na
naukowych
podstawach sposobem
postepowania przy
realizacji zadan
odnosnie zarzgdzania
jakoscia,

- opieraja sie na
ogdlnie przyjetych
algorytmach
postepowania.

i przetwarzania
danych zwigzanych z
réznymi aspektami
jakosci,

- maja krétkotrwate
(operacyjne)
zastosowanie ale
wyniki s3 widoczne
natychmiast.

(parametry) oceny,
wyznaczniki jakosci,
cechy jakosciowe,
na podstawie
ktérych dokonuje
sie oceny jakosci.

Rysunek 1. Instrumenty zarzadzania jakoscia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hamrol A., Mantura W., Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 208-209, 211-212, 218, 228 oraz Wolniak R, Skotnicka B.,
Metody i narzedzia zarzgdzania jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2008, s.
13-15.

Wigkszo$¢ uznanych za podstawowe zasad dotyczacych zarzadzania jakos$cia znajduje
zastosowanie w uslugach handlowych, realizowanych w Internecie np. czternascie zasad
Deminga, zasada cigglego doskonalenia znana jako Kizen, cykl PDCA (P - ang. plan = planuj;
D — ang. do = wykonaj, zrob, wykonaj; C — ang. check = sprawdz; A — ang. act = dzialaj),
»zera defektow” P. Crosby’ego, zasada unikania bledow (zwana Poka-Yoke), zasada pracy
zespolowej, a takze wiele zasad zarzadzania jako$cig zawartych w normach ISO takich jak:
9000:2015, 10001:2007, 10002:2004, 10003:2007 i wiele innych. Cho¢ nie wykraczaja poza
ramy przedsigbiorstwa i nie daja wytycznych operacyjnych, ale dtugotrwale oddziatujac moga
okreslac strategi¢ kazdego przedsigbiorstwa, takze takiego handlujacego w sieci.

W instrumentarium zarzgdzania jako$cig dost¢pna jest takze gama zroznicowanych metod
zarzadzania jakos$cig. Koniecznie nalezy w tym miejscu zwrdci¢c uwage, ze czes¢
z prezentowanych ponizej metod odnosi si¢ do samego pomiaru jakos$ci, definiowania
jej atrybutow i oceny. Inne maja na celu projektowanie ustug w taki sposob, by uzyskaty
najwyzszg jakos¢ z punktu widzenia klienta. Kolejne stuzg poprawie proceséw zarzadzania
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jakoscig w przedsigbiorstwie, eliminacji blgdow — a wiec takze zwigzane sa
z projektowaniem, czy raczej przeprojektowaniem. Zaproponowany podziat (patrz rysunek 2)
nie jest rozlgczny, poszczegdlne metody nie musza by¢ stosowane tylko w jednym z
wymienionych obszarow.

METODY KLASYCZNEGO ZARZADZANIA JAKOSCIA

Metody sterowania jakosciag
Metody
projektowania
jakosci
L Metody subiektywne
Metody
Metody Metody pomiaru Metody pomiaru obiektywne
wieloatrybutowe doswiadczen btedow

—_~ = ~_

(lakoéc’ ustug handlowych on-@

Metody Metody Metody Metody Testy Metody Wywiady
automatycznych ftatyswcme jakosciowo - poréwnaw- badania z uzytkowni-
procedur Sy heurystyczne cze funkcjonal interakgji kami

czne
Metody eksperckie Metody z udziatem uzytkownikéw

METODY ZARZADZANIA JAKOSCIA STRON WWW

Rysunek 21. Podzial metod stosowanych do oceny jako$ci uslug handlowych on-line
Zradlo: opracowanie wlasne

Z punktu widzenia jako$ci ustug handlowych on-line, niezbgdne jest zastosowanie
metod zarzadzania jako$cig we wszystkich powyzszych kontekstach. Jesli przedsigbiorstwo
rozwaza rozpoczecie $wiadczenia ustugi handlowej on-line, konieczne jest zaprojektowanie jej
jakosci. W przypadku kiedy ustuga handlowa on-line jest juz $wiadczona, niezbedne
jest monitorowanie jej jako$ci. Wynik tej oceny daje podstawe do doskonalenia jakosci,
a wigc dziatan przeprojektowujacych jakos¢. Metody zarzadzania jakoS$cia, ktorych mozna uzy¢
w odniesieniu do wustugi handlowej on-line zostang pokrotce scharakteryzowane
w oparciu o nastgpujace kryterium klasyfikacji. A. Hamrol i W. Mantura (2002, 209)
stwierdzili, ze uzasadnione jest wyodrebnienie sposrod metod zarzadzania jakoscig,
nastgpujacych dwoch grup:

1) Metod wykorzystywanych w projektowaniu wyrobow i procesow, ktéore mozna nazwac
metodami projektowania jakosci.
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2)

Metod nazywanych metodami sterowania jako$cig, wsrod ktorych zasadnicze znaczenie
majg metody kontroli i oceny jakosci.
Metody projektowania jakosci odnosza si¢ gtownie do projektowania wyrobow,

jednakze cze$¢ z nich mozna zastosowac takze i w przypadku uslug. Mozna tu mowié o
metodach, w ktorych projektuje si¢ parametry ustugi lub procesu oraz o metodach
prewencyjnych, majacych na celu zapobieganie wadom(Hamrol, Mantura; 2002, s. 228).
Metody te mozna zastosowaé w przypadku projektowania nowych ustug, ale takze w celu
doskonalenia tych istniejacych. Wsrdéd metod tego typu mozna wyrdznic:

1))

2)
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Metoda QFD (ang. Quality Function Deployment) (Szerzej: Czerminski, 2010 s. 107-110
oraz Hamrol, Mantura; 2002, s. 229-237) — opracowana przez Y. Akayo, znana jako
rozwinigcie funkcji jakosci. Istotg tej metody jest uwzglednianie na wszystkich etapach
projektowania mozliwie najwickszej liczby czynnikdw, mogacych wplywac
na jako$¢ ushugi. Metoda ta jest sposobem przettumaczenia informacji pochodzacych
z rynku i wyrazonych w wymaganiach konsumentéw na jezyk techniczny, ktory opisuje
caly proces ustugi. Metode te zalicza si¢ do prewencyjnych. W trakcie analizy mozna
wyr6zni¢ nastgpujace fazy: okreslenie Scistych zwigzkow pomigdzy wymaganiami klienta
a parametrami technicznymi ustugi, przeniesienie tych parametréw na poszczegdlne czgséci
procesu $wiadczenia ustugi, dokonanie oceny poszczegdlnych operacji procesu
ustugowego z uwzglednieniem wpltywu na cechy okreslone w poprzednim etapie. Metoda
ta, z uwagi na zmudno$¢ i wymdg zastosowania pracy zespotowej, wielu narzedzi oraz
polaczenie jej z innymi metodami, jest do$¢ trudna. Metode probowano adaptowaé w
ustugach typu e-commerce (szerzej: Kuo, Chen; 2011, s. 253-268 oraz Waterworth,
Eldridge; 2010, s. 231-251). Szczegélnie cenne, z punktu widzenia mozliwosci
zastosowania tej metody w handlu internetowym, jest to, ze dzigki jej wykorzystaniu w
wysokim stopniu dostosowuje si¢ ustuge do oczekiwan klientow, uzyskujac takze wyzszy
stopien ich satysfakcji oraz ogranicza si¢ liczb¢ zmian wprowadzanych w procesie
ustugowym. Wykorzystywanie tej metody sprzyja pro konsumenckiej orientacji
przedsigbiorstwa. Dzigki tej metodzie tatwiej przewidywac, gdzie moga wystapi¢ bledy w
procesie realizacji ustug, a takze obszary zagrozenia ze strony konkurentoéw. Wada jest
jednak to, ze wymagane jest stosowanie innych metod wspierajacych oraz licznych
narzg¢dzi zarzadzania jako$cig — konieczna zatem jest ich znajomo$é.

Metoda FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis) (Szerzej: Urbaniak, 2004, s. 318-
322 oraz Wolniak, Skotnicka; 2008, s. 68-96) — znana jako analiza przyczyn i skutkow
wad, pozwalajgca urzeczywistni¢ zasadg ,,zera defektow”. Metoda ma zastosowanie do
projektowania procesow, takze tych ustugowych. W §rodowisku handlu internetowego
podejmowano proby implementacji (szerzej: Linton, 2003, s. 478-484). Celem tej metody
jest eliminacja wad i stabych stron procesow oraz unikanie ich w przysztosci. Jest to takze
zgodne z ideg ciagtego doskonalenia. Na podstawie wynikéw analizy, mozna wprowadzac
W procesie poprawki i nowe rozwigzania, eliminujac wady. W metodzie tej okresla si¢
potencjalne wady, jakie moga wystapi¢ w trakcie realizacji ushugi, identyfikuje si¢ ich
przyczyny oraz skutki. Metoda jest czasochtonna, wymaga obszernych informacji o
realizowanej ustudze oraz kontrowersyjna ze wzglgdu na nie zawsze obiektywne ustalenie
ocen w kryteriach oceny kazdej z wad. Znaczng niedogodno$cia jest tu takze konieczno$é
pracy w duzym zespole, co przy specyfice ustug handlowych on-line moze by¢ trudne —
sklepy internetowe to najczesciej kilkuosobowe dzialalnosci, a udziat w analizie
posrednikdw lub uczestnikow kanatu sprzedazowego bytby raczej niemozliwy. Stad — jesli
ta metoda znalaztaby zastosowanie w kontekscie handlu internetowego, to raczej w
przypadku tzw. duzych graczy, sklepow sieciowych, gdzie jest liczny personel i
organizacja ma jaka$ strukture, z ktérej do zespolu mozna by powotaé przedstawicieli
poszczegdlnych dziatow.



3) Koncepcja Six Sigma (szerzej: Gapska, 2010, s. 16-18) — shuzy mierzeniu procesow, takze
ustugowych, w oparciu o analiz¢ statystyczng. Jej celem jest ustalenie nie wigcej
niz trzech lub czterech wad, na milion mozliwo$ci. Koncepcja ta obejmuje realizacje
nastepujacych  etapéw:  zidentyfikowanie procesow i kluczowych  klientow
przedsigbiorstwa, zdefiniowanie wymagan klientdéw, mierzenie obecnego poziomu
dziatania, przygotowanie, analiza i wdrozenie usprawnien w oparciu o program
doskonalenia, rozszerzenie i integrowanie Six Sigma ze strategia dla cigglosci jego
funkcjonowania. Wyzwaniem zwigzanym z zastosowaniem tej koncepcji jest
przeprowadzenie analizy statystycznej. W ustugach odgrywa ona jednak mniejszg role z
uwagi na niska dostgpno$¢ wymaganych danych oraz niemoznos$¢ opisania procesow
wskaznikami ilo§ciowymi. Stanowi to jednak wyzwanie wymagajace pokonania wielu
trudnosci oraz stawia ambitne cele dla pracownikow i kierownictwa firmy ustugowe;.
Metoda mozliwa jest takze do implementacji w handlu on-line (Szerzej w: Alhyari iinni,
2012, s. 57-74) choé¢ z uwagi na wspomniane trudno$ci, proponowano pomingé czesé
statystyczna.

Druga grupa metod zarzadzania jako$cig jest zwigzana z przeprowadzaniem oceny
jakosci. Wyniki dotyczace oceny jakos$ci sg punktem wyjscia do poprawy i podnoszenia jako$ci
oraz ciagglego doskonalenia dziatan przedsigbiorstw nastawionych projakosciowo. Badanie
jakosci ustug jest — z uwagi na ich specyficzne wilasnosci — problemem nieco bardziej
skomplikowanym, niz badanie jako$ci wyrobow. Mierzenie poziomu jakosci $wiadczonych
ustug z wykorzystaniem parametrow ilosciowych jest dos$¢ trudne. Ocena poziomu jakosci
ustug $wiadczonych przez réznych ustugodawcow, zalezy bowiem od czynnikow
obiektywnych i subiektywnych, punktu odniesienia, nastroju oraz poziomu wymagan ze strony
oceniajacego (Stachowicz-Stanusch, 2007, s. 58).

Metody zarzadzania jakoscig zwigzane z kontrolg i oceng jakos$ci s3g zwigzane

z koniecznoscia przeprowadzenia pomiaru jakosci w réznorodnych badaniach, takich jak

(Kujawinski, 1998, s. 461-462):

1) Badania z perspektywy klientow lub oferujacych ustugi — badania jakosci ustug sa
realizowane poprzez zbieranie informacji pochodzacych od klientow albo wewnatrz
przedsigbiorstwa uslugowego.

2) Badania obiektywne badZz subiektywne — obiektywne indykatory sa jednoznaczne
np. rodzaj produktow uzywanych w procesie ustugowym, natomiast w badaniu
realizowanym w oparciu o kryteria subiektywne zaklada sig, ze jako$¢ jest kategoria
subiektywna, stad jej ocena przez klientdw ma takze charakter oceny subiektywne;.

3) Badania roznicujace i nierdznicujace — celem pierwszych z nich jest zebranie ocen
o poszczegdlnych ,jakosciach czastkowych”, drugie z kolei skupiajg si¢ na globalnej
ocenie jakosci,

4) Badania zorientowane na mocne lub stabe strony — badania jakosci ustug moga poszukiwac
i nastgpnie koncentrowaé si¢ na atutach danej wustugi albo identyfikowac
i analizowac jej stabe strony.

Metody kontroli jakosci moga by¢é pogrupowane wedlug réznych kryteriow.

J. Kujawinski wyr6znia metody subiektywne i obiektywne. Wérod metod subiektywnych,

(uznanych za cze$ciej stosowane) wybrano te, ktore wydaja si¢ by¢ przydatne do badan jakos$ci

ustug handlowych w Internecie (Szerzej: Stoma, 2012, s. 58-85):

1) Wieloatrybutowe metody pomiaru — to badania roéznicujace, prowadzone z perspektywy
klienta. Ich istotg jest zatoZenie, ze globalna ocena jakosci ustugi jest suma indywidualnych
ocen poszczegdlnych atrybutow jakosci (Kujawinski, 1998, s. 461-462). Wérod tych metod
mozna wyroznic nastepujace:

a) Metoda Servqual —uwzglednia tzw. nastawienie klienta do ustugi oraz jego zadowolenie.
Autorzy tej metody — A. Parasuraman, V. Zeithaml i L. Berry zidentyfikowali wymiary
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b)

©)

d)
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jakosci ustug (wykonanie czgsci materialnej, niezawodno$¢, reakcja na problemy,
kompetencje pracownikow oraz empatia), ktore respondenci oceniajg wedhug waznosci,
wskazujac takze na jakim poziomie jakosSci tej oczekuja w danym wymiarze oraz jak
oceniaja jako$¢ otrzymang. Nastgpnie szacuje si¢ wielko§¢ luki miedzy jako$ciag
oczekiwang a uzyskana, a uwzgledniajac rangi nadane wymiarom jako$ci przez klientow
oblicza si¢ takze wielko$¢ luki w sposob wazony. Metoda mozliwa jest do zastosowania w
srodowisku ustug $wiadczonych on-line. Podstawowym warunkiem efektywnego
zastosowania jest dostosowanie konstrukcji modelu do typu prowadzonych badan,
charakteru danych ushug, warunkéw lokalnych i kontekstu kulturowego (Stoma, 2009, s.
10). Metod¢ zaadaptowano do oceny jakosci ustug realizowanych w Internecie i
funkcjonuje jako e-Servqual lub E-S-qual (szerzej w: Chang i inni, 2016, s. 431-450 oraz
Parasuraman i inni, 2005, s. 1-19).

Metoda Servperf — kontrpropozycja do metody Servqual. Jej podstawowym zatozeniem
jest rozumienie jakosSci jako doskonatosci wykonania. Autorzy tej metody (J. Cronin i S.
Taylor) poddali w watpliwo$¢ dokonywanie pomiaru oczekiwan klientow twierdzac, ze sg
one niejednoznaczne, a przede wszystkim zmienne. Nacisk ktadzie si¢ na pomiar i ocen¢
stanu aktualnego — dokonuje si¢ pomiaru i oceny poziomu jakos$ci zrealizowanej ustugi, w
stosunku do poziomu idealnego. Catkowicie abstrahuje si¢ i eliminuje pomiar oczekiwan
ustugobiorcow (jakos¢ ustugi = jako$¢ postrzegana przez klienta). W metodzie tej mozna
uzy¢ kryteriow, atrybutéw jako$ci takich samych jak w Servqual. W przypadku handlu
internetowego, do badania jako$ci ustug, mozna wykorzysta¢ takze kwestionariusz z
metody e-Servqual (szerzej: Zhang i inni, 2010, s. 576-579).

Metoda kary-nagrody (ang. Penalty-Reward Factor) — zaklada, ze istnieja pewne
determinanty jakosci, ktore, jezeli nie zostang spelnione przez ustugodawce, moga
wywotywaé niezadowolenie u klienta (ang. Penalty Factors). Identyfikuje si¢ rowniez
takie atrybuty, ktore powoduja wyzszy odbior jakosci i jednoczesnie wigksze zadowolenie
klienta (ang. Reward Factors) — sa to zwykle czynniki reprezentujgce §wiadczenia
dodatkowe. W wyniku badania uzyskuje si¢ informacje o wymaganiach klienta, wsrod
ktorych mozna wyrdzni¢: wymagania podstawowe, stanowigce pewne minimum okreslone
przez klientdbw, wymagania rzetelnego wykonania, do ktorych zaliczy¢ mozna wigkszo$¢
oczekiwan wysuwanych przez klientow, a zwiazanych
z poziomem realizacji danej ustugi oraz wymagania ponadstandardowe. Jesli te ostatnie
nie zostang zaspokojone nie nastgpuje ,kara”, lecz jesli ustugodawcy uda si¢
je przekroczyé, pojawia si¢ wtedy dodatkowa warto$¢. Z punktu widzenia celu, jakim
mogloby by¢ uzyskanie jak najwigkszej satysfakcji klientow internetowych, metoda
ta pozwalalaby zbada¢ w jakich obszarach najbardziej uzasadnione bytoby wprowadzenie
dziatan usprawniajacych ustuge.

Model Kano — metoda standardowo wykorzystywana do badania jako$ciowych oczekiwan
klienta wzgledem ustug. Wedlug autora modelu (Noriaki Kano), dziatanie
przedsigbiorstwa zwigzane z dazeniem do zaspokojenia wymagan nie polega wytacznie na
bezkrytycznym wstuchiwaniu si¢ w glos klienta i na maksymalizacji wszystkich
parametrow jakosciowych zwigzanych z danym produktem Iub ustuga. Stad istnieje
potrzeba skoncentrowania si¢ na takich wymaganiach, parametrach, ktérych doskonalenie
rzeczywiscie wplynie na wzrost satysfakcji i przyniesie wartosc, tak dla odbiorcy, jak i dla
samego przedsigbiorstwa. Nie wszystkie atrybuty, parametry jakosci produktu przynosza
te samg wartos¢ i jednakowy poziom zadowolenia. N. Kano, bioragc powyzsze pod uwagg,
podjat probe zidentyfikowania wymagan, ktorych spetnienie — jego zdaniem — wptywa
bezposrednio na poziom satysfakcji klienta i s3 to wymagania zdefiniowane jako
podstawowe obowigzkowe (M=must be), oczekiwane bezposrednio (O=one-dimensional),
budzace zachwyt (A=attractive), obojetne (I=indifferent), watpliwe (Q=questionable) i



przeciwne (R=reverse). Dzigki tej metodzie mozna ustali¢ jak zmieni si¢ poziom
satysfakcji oraz niezadowolenia klienta z ustugi, w zaleznosci
czy dana cecha zostanie spetniona czy nie (Szerzej w: Wisniewska, 2009, s. 6-7 oraz Szkiel,
2011, s. 198-199). Model Kano z powodzeniem byl wykorzystywany do badania jakoS$ci
w ustugach $wiadczonych w $rodowisku internetowym, takze w polaczeniu z innymi
metodami (szerzej: Kesuma i inni, 2016, s. 52-86; Dolatabadi, Pool; 2013, s. 2321-2326
oraz Kuo i inni, 2012, s. 731-748).

e) technika IPA (Importance-Performance Analysis) — zwana analizg istotnosci — realizacji.
Klienci, odpowiadajac na dwa rodzaje wyskalowanych pytan, dokonujg oceny tych samych
wymiarow jakosci ustugi — raz z uwagi na ich istotno$¢ podczas procesu realizacji ustug i
ponownie, dokonujac  oceny zwigzanej z jej wykonaniem. Uzyskane
w ten sposob wyniki zestawia si¢ w postaci macierzy, dzigki czemu mozna pozna¢ mocne
i stabe strony ustugi. Technika ta pozwala obliczy¢ wskaznik CSI (ang. Customer
Satisfaction Index — wskaznik satysfakcji klienta). Technika ta z powodzeniem byla
wykorzystywana w badaniach jakosci ustug handlowych, realizowanych w Internecie (na
przyktad: Luo i inni, 2017, s. 84-95).

2) Metody badania zdarzen, okreslane czasami jako metody pomiaru doswiadczen klientow
Iub analiza punktow kontaktowych. Istotg tych metod jest zalozenie, ze pewne sytuacje,
majace miejsce podczas procesu §wiadczenia ustug, klient odbiera jako szczeg6lnie istotne
dla jakoSci. Metody badania zdarzen, ktore moglyby mie¢ zastosowanie
w kontekscie badania jako$ci ustug handlowych on-line, to na przyktad: metoda zdarzen
sekwencyjnych, metoda zdarzen krytycznych CIT (ang. Customer Incident Techniques),
metoda Problem detecting czy czestotliwosciowo-znaczeniowa analiza problemow
(Stoma, 2012, s. 58-85).

3) Pomiar zazalen, np. ogélny wskaznik reklamacji, wskaznik reklamacji gwarancyjnych,
pisemne lub ustne skargi klientoéw. Z uwagi na uniwersalnos¢ tych metod, uzasadnione
bytoby ich zastosowanie w przypadku ustug sprzedazy przez Internet.

Poza metodami subiektywnymi, wyrdznia si¢ takze obiektywne metody pomiaru jakosci
ustug. Jedna z bardziej popularnych metod wykorzystywanych w procesie zarzadzania jakoscia
jest Mystery shopping, ktorej istotg jest badanie jako$ci ustug przez specjalnie przeszkolonych
obserwatoréw badZ osoby testujace (Stoma, 2012, s. 61). Metoda ta nazywana jest takze
tajemniczy klient” i pozwala na posredni pomiar satysfakcji klienta. Metoda ta zyskata duza
popularnos$¢, gdyz daje obraz ustugi z punktu widzenia klienta, bez koniecznosci wlaczania go
w badanie. Tajemniczy klient, moglby dokonywaé pozorowanego zakupu w  sklepie
internetowym i prowadzi¢ obserwacj¢ dotyczaca jakoSci serwisu internetowego, obstugi klienta
— zwlaszcza zglaszajac do personelu jakie§ pytania, sugestie dotyczace sposobu realizacji
zamoOwienia. Ocenie mozna by poddac¢ kontakt na linii klient — sklep, terminowos¢ wykonania
1 wreszcie jako§¢ zamowionego produktu. Metoda ta ma takze powszechne zastosowanie w
trakcie testowania projektowanych stron sklepéw internetowych.

Biorac pod uwage specyfike ustugi handlowej on-line, ktora do jej $wiadczenia wymaga
strony internetowej, mozna zaproponowaé poszerzenie katalogu metod stosowanych
w zarzadzaniu jakos$cig réwniez o te, ktdre odnosza si¢ stricte do oceny jakosci stron
internetowych. Metody te podzieli¢ mozna na eksperckie oraz wymagajace udzialu
uzytkownikow serwisow WWW.

Do eksperckich metod weryfikacji jako$ci witryn internetowych, naleza:

1) Metoda stosowania automatycznych procedur — wigzaca si¢ z wykorzystaniem programow
komputerowych oceniajgcych strony w sposéb mechaniczny. Metoda ta stuzy gtdwnie do
badania witryn internetowych od strony projektowe;j (technologicznej). Metoda ta pozwala
pozyska¢ informacje np. o wiasdcicielach domen, weryfikowa¢ ich kody Zroédlowe,
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2)

3)

4)

5)

sprawdza¢  poprawno$¢  jezyka HTML czy pokazywa¢ bledy  sktadni
i stopien zgodnosci ze standardami sieciowymi.
Metoda statystyczna — analizujgca typ i ilo§¢ informacji zawartych na stronie. Metoda
ta polega na wyciaganiu wnioskoOw z automatycznej analizy dostgpnych danych, ilosci
zastosowanych odno$nikéw, $ledzeniu ruchu uzytkownikéw na stronach, frekwencji
wyrazow kluczowych czy innych podobnych statystycznych aspektow.
Metoda jakoSciowo-heurystyczna — polegajaca na stosowaniu do oceny ustalonej grupy
atrybutow, dotyczacych jej cech formalnych oraz zawartych na niej tresci. NajczeSciej
analiz¢ jako$ci witryny internetowej przeprowadzaja eksperci znajacy si¢ na budowie i
projektowaniu witryn internetowych, ktorzy testuja witryne ze wzgledu na tatwosc¢
korzystania z witryny, zakres realizowanych funkcji, zgodno$¢ ze standardami
technologicznymi, bezpieczenstwo itp.
Metoda porownawcza — zwana takze punktowa, polegajaca na zastosowaniu do oceny
komparatywnej, prostej, kilkustopniowej skali oraz zestawu kryteriow oceny jakosci.
Prowadzenie regularnych pomiarow, wedlug niezmiennych zasad, moga stuzyé
opracowaniu tzw. benchmarkoéw. Postrzegang jako$¢ mozna wtedy bada¢ w stosunku
do rozwigzan konkurencyjnych. Metoda ta znajduje zastosowanie szczegdlnie
w eksperckich pomiarach jakosci witryn internetowych (Nowakowski, 2015, s. 111-112).
Metody wielokryterialnej analizy probleméw decyzyjnych —nalezace do zaawansowanych
metod matematycznych, wykorzystywanych do oceny i wyboru optymalnego rozwigzania
sposrod analizowanych wariantéw alternatywnych, na podstawie kryteriow, dla ktoérych
ustala si¢ wagi. Wada tych metod jest ztozono$¢ ich konstrukceji, pracochtonno$¢ oraz
konieczno$¢ wykonywania zlozonych procedur analitycznych i obliczeniowych. Metody
te jednak takze znalazly zastosowanie w badaniu jako$ci serwisow WWW. Sag one
przydatne ze wzglgdu na mozliwos¢ syntetycznego opisu charakterystyk jakosci
postrzeganej, opracowania ocen porownawczych (rankingdéw), wskazania najbardziej
atrakcyjnego rozwigzania spos$rod dostgpnych wariantéw czy tez mozliwosci taczenia
metod oceny na podstawie kryteridw ilosciowych i opisowych. W badaniach dotyczacych
jakosci serwisow internetowych mozna przyjaé, ze decyzje, o ktérych mowa w
charakterystyce metod, dotycza wyboru najlepszej jakoSciowo witryny, za$ kryteria, to
cechy, na podstawie ktoérych witryny sg oceniane. Jedng z metod tego rodzaju jest metoda
Analitycznego Procesu Hierarchicznego — AHP (ang. Analytic Hierarchic Process), ktora
polega na stosowaniu poréwnaniu jakoéci witryn parami, wedtug ustalonych kryteriow. W
wyniku poréwnan parami, mozna ustali¢ stopien dominacji w zakresie danej cechy
pomiedzy dwiema badanymi stronami internetowymi. Ocena dominacji odbywa si¢
wedhug skali od braku dominacji do absolutnej dominacji. Metoda ta znalazta zastosowanie
np. w zakresie oceny jako$ci inzynierii oprogramowania, zwigzanego z handlem
internetowym, jakosci serwisow WWW oraz ustug handlowych on-line (szerzej:
Chmielarz i inni, 2011, s. 201-210).

Inne proponowane metody i techniki majace zastosowanie w badaniach jakosci stron

internetowych moga wymagaé¢ udziatu uzytkownikow serwisow WWW. Do metod i technik
tego typu nalezg na przyktad (szerzej: Kopysc, 2014, s. 10-27):

1)
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Testowanie funkcjonalnosci (lub technika wedréwki poznawczej) — to technika
zorientowana na wykonanie przy pomocy witryny typowych zadan, jak np. dokonanie
transakcji lub odnalezienie okreslonych informacji przez uzytkownika, a nie ocen¢ strony.
Testy funkcjonalno$ci sg tatwa w realizacji i tanig metodg ewaluacji jako$ci prototypow i
gotowych stron WWW (Bartczak, 2016, s. 5). Technika ta pozwala sprawdzié, czy i w
jakim stopniu dany system umozliwia uzytkownikom wykonanie poszczegdlnych zadan i
w rezultacie bada¢ jego skuteczno$¢ w realizacji okre$lonych celow uzytkownikow
(Marzec, 2013, s. 416).



2) Analiza interakcji cztowieka z komputerem (ang. Keystroke Level Model) - jest to metoda
uzywana do oszacowania czasu potrzebnego do ukonczenia okre§lonych zadan z uzyciem
strony internetowej w celu poszukiwania sposobOw upraszczania procesOw oraz
rozmieszczenia elementow strony internetowej. Metoda pozwala eliminowac¢ niepotrzebne
czynno$ci  oraz  usprawni¢  algorytmy  wykonywania akcji na  stronie.
W grupie metod zwigzanych z badaniem interakcji mozna takze wskaza¢ nastepujace:

a) Eye tracking (okulografia) — polega na analizie $ciezki wzroku uzytkownika na ekranie
monitora. Za pomocg tej metody poznaé mozna, na ktorych obszarach witryny wzrok
uzytkownika spoczywa najczesciej, czyli na jakich elementach skupia najbardziej uwagg,
a ktore sa przez niego pomijane. Metoda znajduje zastosowanie w doskonaleniu interfejsu
witryny internetowe;.

b) Click tracking — metoda shuzaca badaniu aktywnosci uzytkownikdéw witryny internetowe;j,
pozwalana $ledzenie kliknig¢ na stronie. Metoda umozliwia testowanie systemu nawigacji
strony i okreslenie ktore lacza 1 mechanizmy sg najchgtniej wybierane przez
uzytkownikéw. Wyniki testow pozwalaja zoptymalizowa system nawigacji strony
(Bartczak, 2016, s. 7).

3) Wywiady z uzytkownikami — moga mie¢ charakter ustny lub pisemny, skategoryzowany
lub nieskategoryzowany, indywidualny lub zbiorowy. Shuzg do odczytania opinii, sgdow,
motywow zachowan i emocji przysztych uzytkownikéw witryny, pozwalaja na ustalenie
i zrozumienie nieujawnionych bezposrednio motywow zachowan, utatwiaja generowanie
idei zwigzanych z rozwojem witryny (Kasperski, Boguska-Torbicz; 2008, s. 263).

Specyfika ustugi handlowej realizowanej w $rodowisku Internetu implikuje
wykorzystanie takze innych technik i metod do projektowania, badania i doskonalenia jakosci
ustug handlowych on-line.

Ztozono$¢ ustugi handlowej on-line powoduje, ze jej jako$¢ mozna oceniaé
wielowymiarowo, biorac pod uwage znaczng liczbg atrybutow jakosci. To pozwala rowniez na
wykorzystanie do przetwarzania danych specjalizowanych technik analizy, nalezacych
np. do data mining (szerzej: Puka, 2014, s. 4834). Jedng z takich technik jest wyszukiwanie
regul asocjacyjnych. Geneza wyszukiwania regut asocjacyjnych sigga problemu odkrywania
asocjacji, rozwazanego w kontekScie tak zwanej ,analizy koszyka zakupow”. Analiza
koszykowa (ang. market basket analysis, MBA) polega na wyodrgbnianiu przydatnych informacji
ze zbioréw obszernych danych i pozwala ustali¢ wspotwystgpowanie pewnych wzorcow w
zbiorze danych (szerzej: Weichbroth, 2009, s. 301). Metoda odkrywania regut asocjacyjnych
znajduje zastosowanie w handlu, takze internetowym — na przyktad do ustalenia wzorcow
zachowania klientow 1 ustalenia grup wspolnie kupowanych produktow (klasyczne
zastosowanie MBA), badania zwigzku migdzy zakupami dokonanymi w pewnym odstepie
czasu, segmentacji klientow, poszukiwania preferencji internautow dotyczacych reklam
internetowych w celu zwigkszania skutecznosci kampanii reklamowych, czy poszukiwania
zalezno$ci pomigdzy udzielanymi odpowiedziami ankietowanych (pordéwnaj: Lapczynski,
2009, s. 146-148). Analizg regut asocjacyjnych z powodzeniem mozna stosowac takze w ocenie
Iub ksztalttowaniu jakosci ustug i procesow (na przyktad: Kamsu-Foguem i inni, 2013, s. 1034-
1045). Reguly asocjacyjne, w kontekscie ksztaltowania jako$ci ustug handlowych on-line,
zastosowat migdzy innymi C.J. Carmona ze wspotpracownikami. Uzyskane w ich badaniach
wyniki byly uzyteczne dla projektantéw stron internetowych wykorzystywanych do handlu on-
line, zapewniajac pewne wytyczne dla poprawy uzytecznosci witryn i satysfakcji
uzytkownikow (Szerzej: Carmona i inni, 2012, s. 11243-11249).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze katalog metod i technik mozliwych do zastosowania
do oceny i zarzadzania jakoscia ustug handlowych on-line, zardbwno tych tradycyjnych,
jak 1 charakterystycznych dla badah jakoS$ci witryn internetowych, jest bardzo szeroki.
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Przedstawione metody z obu grup z powodzeniem mozna ze soba taczy¢, aby dokonaé bardziej
kompleksowej oceny jako$ci ustug handlowych on-line.

W instrumentarium zarzadzania jakoS$cig wyszczegolnia si¢ takze narzg¢dzia
wykorzystywane do mierzenia i rozwigzywania problemow jakosciowych. Narzedzia te moga
by¢ stosowane zaréwno samodzielnie, jak i w r6znych metodach zarzadzania jako$ci. Stuza do
zbierania 1 przetwarzania danych zwiazanych z roéznymi aspektami jako$ci. Stanowia
instrumenty nadzorowania (monitorowania) i diagnozowania proceséw. Maja ogromne
znaczenie z uwagi na fakt, ze aby moc podejmowac skuteczne dziatania doskonalgce jako$c,
nalezy dysponowac petnymi i rzetelnymi informacjami o badanym obiekcie (Czerminski, 2010,
s. 90). Wsrod tych narzedzi, ktére mozna zastosowa¢ do badania czy projektowania jakosci
ustug handlowych on-line, mozna wymieni¢: schematy blokowe, diagram Pareto-Lorenza
(inaczej ABC lub 80/20), diagram Ishikawy (tzw. diagram ryby), diagramy relacji, systematyki,
macierzowe, wykresy programowe procesu decyzji (tzw. karta planowania procesu
decyzyjnego), diagramy strzatkowe (tzw. wykresy sieciowe) (Szerzej: Czerminski, 2010, s. 90
oraz Hamrol, Mantura; 2002, s. 2019-216). Oprocz narzedzi wskazywanych w naukach o
zarzadzaniu jakos$cia, stosuje si¢ jeszcze niemato takich, ktdre wspomagaja zbieranie i
przetwarzanie danych. Zastosowanie majg zatem takze wszelkie analizy statystyczne, stuzace
weryfikacji hipotez, a takze przerdzne karty przebiegu, schematy dziatan, wykresy, diagramy,
formularze, kwestionariusze itp.

Na wigczenie do katalogu narzedzi zarzadzania jako$cig, zastuguja takze narze¢dzia
o charakterze typowo informatycznym, wykorzystywane do ksztaltowania jako$ci strony
internetowej, jako serwisu WWW. Narzgdzia o charakterze informatycznym, sg wlasciwe
w przypadku stosowania metod weryfikacji witryn internetowych (np. automatycznych
procedur, statystycznych oraz heurystyczno-jakosciowych, o eksperckim charakterze).
Narzedzia te zwigzane sg gldwnie z zapewnieniem uzytecznosci witryny internetowe;.
Uzyteczno$¢ jest rozumiana jako atrybut jakos$ci, ktory okre$la stopien skomplikowania
witryny (Idzikowski, 2006). O stopniu jej uzytecznosci decyduje to, czy witryna jest tatwa w
uzyciu, jak szybko uzytkownik uczy si¢ z niej korzystac, jak podczas takiego uzytkowania jest
efektywna, jak tatwo zapamieta¢ jak po witrynie si¢ poruszac i jak z niej korzystaé, na ile
pozbawiona jest btedow oraz jak bardzo uzytkownicy lubig z witryny korzysta¢ (Nielsen, 2007,
s. 18). Uzyteczno$¢ mozna takze postrzegac jako miar¢ wydajnos$ci, efektywnosci i satysfakcji
uzytkowania serwisu WWW. Jako narzedzie doskonalenia uzyteczno$ci mozna wykorzystac
np. dobre praktyki tworzenia systeméw interaktywnych oraz projektowania interakcji (ang.
Human-Computer Interaction), a takze uznane standardy branzowe dla badan systemow
interaktywnych, w tym popularne 10 heurystyk Jakoba Nielsena, ktore stanowig ogolne
wytyczne budowy prawidtowej interakcji cztowieka z komputerem (szerzej: Popko, Bartnik;
2013, s. 44-47 oraz 10 heurystyk Jacoba Nielsena).

Witryna sklepu internetowego bedzie uzyteczna, zawarto§¢ bedzie poprawnie
wyswietlana, wszystkie elementy witryny i jej funkcje beda prawidtowo dziataé, jesli strona
zostanie wlasciwie zaprojektowana. Konsorcjum W3C (ang. World Wide Web Consorcium)
to organizacja majgca duzy udziat w opracowywaniu specyfikacji technicznych i instrukcji dla
projektowania witryn internetowych, aby zapewni¢ ich wysoka jako$¢ techniczng
i redakcyjng. Konsorcjum to udostgpnia réozne narzgdzia — np. Walidator W3C, ktory shuzy do
walidacji poprawnosci struktury dokumentu WWW. W kontekscie ksztattowania jakosci ustug
handlowych on-line, tego typu narzedzia powinny by¢ bezwzglednie wykorzystywane.

O jako$ci witryny internetowej (biorac pod uwage takze jej elementy projektowe) stanowié
moze réwniez jej widoczno$¢ w wynikach wyszukiwarek internetowych. Zabiegi prowadzace do
zwiekszenia pozycji w wynikach wyszukiwania nazywane sa optymalizacjag SEO (ang. Search Engine
Optimization), ktora polega miedzy innymi na dostosowaniu tresci strony WWW do wymagan robota
wyszukiwarki, ale i wigze si¢ ze sposobem prezentacji tej tresci (Szerzej: Karwatka i inni, 2013, s. 375-
410). Audyt SEO polega na weryfikacji wielu elementow strony (zaré6wno dotyczacych tresci, jak i
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struktury) odpowiedzialnych za ranking w wynikach wyszukiwania. Witryny sprzedazowe mozna

podda¢ audytowi optymalizacji (SEO), wykorzystujac dostepne narz¢dzia pozwalajace na przyktad:

1) Sprawdzi¢ tzw. PageRank, czyli wskaznik, na podstawie ktérego ustalany jest ranking
w wyszukiwarkach. Jako$¢ strony jest proporcjonalna do ilosci innych stron, ktdre si¢
na nig powolujag — im wiecej takich stron, tym wyzszy PageRank i lepsza pozycja
w wynikach wyszukiwania;

2) Sprawdzi¢ tzw. link popularity, ktore okresla ilos¢ linkujacych do danej witryny stron.
Im wigcej takich linkdéw, tym wyzsza pozycja w wynikach wyszukiwania;

3) Analizowa¢ ilo$¢ 1 adekwatno$¢ stow kluczowych, na podstawie ktorych robot
wyszukiwarki wyszukuje witryny odpowiadajace na zapytanie uzytkownika.

W audycie SEO mozna wykorzystywa¢ calg gamg¢ innych narzedzi, ktére pozwalajg
weryfikowa¢ inne elementy jakosciowe. Optymalizacja witryn internetowych w oparciu o
wymienione powyzej (przykltadowe narzedzia) ma wymiar jako$ciowy, bowiem na ocen¢
jakosci witryny wplyw moze mie¢ ranking i wysoka pozycja w wynikach wyszukiwania. Audyt
SEO moze zatem stuzy¢: ocenie jakos$ci, wskazaniu btedow oraz obszaréw do doskonalenia.
Wysoki ranking witryny w wynikach wyszukiwania moze sprzyja¢ wzrostowi zaufania
uzytkownikoéw, prowadzi do wigkszej popularnosci witryny i wzrostu ruchu na stronie.

Ostatni element instrumentarium zarzadzania jakoscig uslug handlowych on-line to
kryteria oceny jako$ciowej (czyli wyznaczniki jako$ci). Ze wzgledu na ich specyficzny i
odmienny dla rdéznych branz charakter, wynikajacy takze z rdéznorodnego zakresu
asortymentowego $swiadczonych ustug handlowych on-line, wymagaja odrgbnego, obszernego
opracowania, dlatego w tym miejscu zostang one pomini¢te.

Mozna stwierdzi¢, ze wskazane powyzej i scharakteryzowane instrumentarium
dotyczace projektowania badania oraz doskonalenia jako$ci w ustugach handlowych w
Internecie, dotyczy projektowania przebiegu procesu uslugowego, pomiaru percepcji lub
zadowolenia klienta. Pozwala tez mierzy¢ roznicg pomigdzy oczekiwaniami i wyobrazeniami
ustugi a jej faktycznym wykonaniem i sluzy¢ ma opracowaniu takiego przebiegu procesu
ustugowego, ktory dawatby mozliwie najwyzszy poziom satysfakcji klienta. Uzupelnienie tego
instrumentarium o metody i techniki informatyczne, dodatkowo korzystnie moze wplyna¢ na
jakosc¢ ustugi handlowej on-line.

Podsumowanie

Powyzej przedstawione metody klasycznego zarzadzania jakoscia, rozszerzone o inne
metody, moga shuzy¢ doskonaleniu jako$ci w ustugach handlu internetowego. Istniejacy we
wspolczesnym zarzadzaniu paradygmat, jako zbidr ogoélnych, spojnych, zatozen poznawczych,
teoretycznych i metodologicznych w odniesieniu do obszaréw zwigzanych z wystgpowaniem
nowoczesnych technologii czy dziedzin, w ktorych postep cywilizacyjny i technologiczny
odgrywajg duze znaczenie, moze wydawaé si¢ nieprzystajacy i wymagajacy zaktualizowania,
zwlaszcza w odniesieniu do metodyki badan. Zaproponowane rozszerzenie tej metodyki
badania i zarzadzania jako$cia ustug, uwzgledniajace specyfike handlu internetowego on-line,
moze by¢ wyjsciem naprzeciw stanowisku o koniecznosci podejscia wieloparadygmatycznego
w zarzadzaniu. Proponowane jest podejscie pluralistyczne, dopuszczajgce wykorzystanie teorii
z r6znych paradygmatoéw, w celu lepszego zrozumienia funkcjonowania ztozonych obiektow
badan, ich zmienno$ci oraz jej dynamiki a takze wyzwan globalnej konkurencji (Poroéwnaj:
Krasnicka, 2018, s. 17, 18). Proponowane rozszerzenie metodyki zarzadzania jakoscia w
odniesieniu do ustug handlu internetowego zatem wpisuje si¢ w ten trend. Zaprezentowane
instrumentarium zarzgdzania jako$cig adresowane jest takze do praktykow — sprzedawcow
internetowych, ktorzy powinni doskonali¢ jakos¢ swiadczonych ustug handlowych on-line, w
trosce o swoja pozycje konkurencyjna oraz dlugofalowe zadowolenie klientow.
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Instrumentarium to pozwala na bardziej kompleksowe zarzadzanie ta jakoscig i potraktowanie
jej wieloatrybutowo.
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Rozdzial 8

REALIZACJA PRAKTYK SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR)
NA PRZYKEADZIE DZIALAN GRUPY ZYWIEC S.A.

Katarzyna Wicinska

Wprowadzenie

W dobie dostepu do nowych technologii, globalizacji, a takze rosngcej konkurencji nie
tylko na rynku krajowym, ale rowniez mi¢dzynarodowym, coraz wigcej firm poszukuje dziatan
pozwalajacych na wyrdznienie si¢ od innych. Staraja si¢ prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ na
przyktad poprzez wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, ktére nie byly wczesniej
praktykowane.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR), ktéra okreslana jest jako nowoczesne
zarzadzanie jest rozwigzaniem coraz czeSciej wybieranym przez organizacje. Prowadzenie
polityki firmy uwzgledniajacych te zasady pozwala im, nie tylko dotrze¢ do konkretnych grup
odbiorcow, ale rowniez utrzymac¢ odpowiednia pozycj¢ na rynku.

Za cel przyjeto zaprezentowanie praktyki stosowania elementdw spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu na przykladzie Grupy Zywiec SA. Autorka skupila si¢ na
podkresleniu wzorcowych aspektow CSR oraz ich wykorzystaniu w codziennej dziatalnosci
firmy.

Znaczenie oraz ujecie definicyjne spolecznej odpowiedzialnoS$ci biznesu

Spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu (Corporate Social Responsibility- CSR) jest
zagadnieniem, ktore w ostatnich latach jest szeroko omawiane. Nie jest zjawiskiem nowym, ale
stosunkowo mtodym. Jego znaczny rozwdj wystegpowal w drugiej potowie minionego wieku.
W roku 1972 pomyst ten zostal po raz pierwszy przedstawiony na oficjalnej konferencji ONZ
w Sztokholmie. W ostatniej dekadzie XX wieku koncepcja CSR zaczela stawac si¢ bardziej
popularna zwtaszcza w Europie Zachodniej, USA oraz Japonii, gdzie udowodniono, ze
zwickszanie bogactwa firm nie kazdorazowo wptywa na polepszenie wydajnosci gospodarki
oraz ogodlnej zamoznosci. Jest to efekt niedoskonatoséci rynku. Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu miata by¢ koncepcja, ktora wptyngtaby na polepszenie si¢ sytuacji, uwzgledniajac przy
tym dobro réznorodnych grup (B. Buczkowski, T. Dorozynski, A. Kuna- Marszatek, T.
Serwach, J. Wieloch, 2016, s.11).

Wiele elementéw miato wpltyw na rosnacy rozglos o spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Jednak za najwazniejsze czynniki mozna uzna¢ m.in.: zwigkszona rol¢ firm
mig¢dzynarodowych w gospodarce, co prowadzi do nadziei, ze biznes przejmie elementy funkcji
spotecznych w kraju. Wykorzystywanie CSR jako narzedzia marketingowego, ktory pozwoli
zakamuflowac niedoskonatosci oferty organizacji oraz checi powigkszania dochodu postugujac
si¢ CSR jako dodatkowym narzedziem dla przedsi¢biorstwa rowniez wptyneto na popularnosé
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i rozwoj koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu (B. Buczkowski, T. Dorozynski, A.
Kuna- Marszatek, T. Serwach, J. Wieloch, 2016, s.12).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w swoich zatozeniach dotyka kilku dziedzin nauki
jak np. filozofig, psychologi¢, zarzadzanie czy ekonomig. Z tego powodu w literaturze
przedmiotu mozna spotkac si¢ z réznorodnymi definicjami tej koncepcji. B. Rok twierdzi, ze
obecnie istnieje przynajmniej kilkaset definicji tej teorii (B. Rok, 2013, 5.73).

H. Bowen, ktdry uznawany jest za ojca tej teorii, podjal probe jej zdefiniowania
okreslajac spoteczng odpowiedzialno§¢ biznesu jako: ,,obowigzek prowadzenia polityki,
podejmowania decyzji oraz realizowania dziatan, ktore sa zbiezne z oczekiwaniami
spotecznymi” (A. Rudnicka, 2012, s.39). T.M. Jones twierdzi natomiast, ze CSR to
zobowigzania organizacji wzgledem roéznych grup, ktore jednak przekraczaja normy
definiowane przez prawo i wynikaja z innych regulaminéw (A. Rudnicka, 2012, s.39).

J. Adamczyk okresla CSR tymczasem jako: ,, odpowiedzialno$¢ za zobowigzania
przyjmowang przez przedsigbiorstwo w wyniku jego funkcjonowania w spoteczenstwie. Tego
rodzaju odpowiedzialno$¢ powstaje wtedy, gdy spoleczenstwo chce, aby przedsigbiorstwa
dziataty w okreslony sposob. Przedsigbiorstwa powstajg w celu realizacji intereséw wiascicieli
czynnikow produkcji, dlatego zaleza one od oceny moralnej ich dziatalno$ci przez
zainteresowane nig podmioty” (O. Charucka, 2015, s.40).

Zjawisko spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nie jest jednak tematem omawianym
jedynie przez profesorow i ludzi biznesu. Koncepcja ta jest szeroko omawiana na arenie
mig¢dzynarodowej. Unia Europejska rowniez podjeta dziatania w tym kierunku i w roku 2011
okreslita CSR jako: ,,odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstw za ich wplyw na spoteczenstwo”
(Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, 2011, s.7). Swiatowa Rada Biznesu na
rzecz Zroéwnowazonego rozwoju podkresla natomiast, ze CSR jest to nieprzerwany obowigzek
biznesu do dziatania moralnego, a takze do dziatania na korzy$¢ postepu ekonomicznego,
starajac si¢ w tym samym czasie o polepszenie jako$ci zycia zatrudnionych, ich rodzin oraz
spoteczenstwa (M. Kazmierczak, 2017, s.28).

W literaturze wystgpuje réznorodne nazewnictwo spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
okreslanego jako (B. Rok, 2013, 5.75):

e Corporate stakeholder responsibility (odpowiedzialno§¢ biznesu wobec

interesariuszy)

o Corporate strategic responsibility (strategiczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa)

o Corporate sustainability and resonsibility (odpowiedzialny i zrownowazony biznes).
Ponadto jak podkresla B. Rok w polskiej literaturze mozna spotka¢ si¢ z nastepujaca
terminologia: ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu- SOB”, ,spoleczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw- SOP”, ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji- SOK” (B. Rok, 2013, s.75).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest wigc pojeciem wieloaspektowym. Kazda
przytoczona powyzej definicja zwraca uwagg na inny aspekt tego zjawiska. Nie nalezy jednak
zapominad, ze najistotniejsze jest to w jaki sposob wykorzystujg ta wiedze przedsigbiorstwa i
jakie zachowania prezentuja w praktyce.

94



Koncepcja interesariuszy

Przedsi¢biorstwa prowadza szereg dzialan poswigconych réznym grupom spotecznym.
Niekiedy efekty tych dzialan mogg by¢ poswigcone wigcej niz jednej z nich. Aby jednak
organizacja mogta efektywnie dziata¢, wazne jest aby znala swoje otoczenie. Koncepcja
interesariuszy (stakeholders) pozwala wyszczegdlni¢ podmioty, z ktorymi organizacja wchodzi
w relacj¢. Dzigki temu latwiej zidentyfikowa¢ oraz zdiagnozowaé problemy zawarte w
spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji. Definicja stowa stakeholders w kontekscie etyki
biznesu oznacza ,,wszystkie podmioty, ktore maja udzialy, prawa lub inne interesy zwiazane z
jakas korporacja i jej dziatalno$cia. Te prawa 1 interesy sa skutkiem transakcji, porozumien lub
innych dzialan, majacych charakter prawny lub moralny, indywidualny lub grupowy” (M.
Rybak, 2004, s.43).

Ed Freeman, ktorego okresla si¢ jako ojca tej koncepcji zwraca uwage, ze nie wszyscy
interesariusze wystgpuja na tym samym poziomie. Jednak jak podkresla przetrwanie
organizacji uzaleznione jest m.in. od pogodzenia wartosci firmy, oczekiwah o0so6b
zarzadzajgcych i pragnien interesariuszy, ktore majg wptyw na odbior oraz zyski firmy poprzez
np. sprzedaz jej ushug. Ksztattowanie polityki firmy powinno uwzglgdnia¢ wszystkie te
elementy (http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/teoria-interesariuszy-wczesnego-freemana-
nie-tylko-etyka/- wys$wietlono: 02.01.2020). Z tego powodu wyrdznia on interesariuszy
pierwszego i drugiego stopnia. Do tej pierwszej grupy zalicza si¢: akcjonariuszy, pracownikow,
dostawcow, rzad oraz spoleczno$¢ lokalng. To dzigki nim organizacja w zawartych
porozumieniach ma szans¢ na utrzymanie si¢ na rynku oraz rozwdj. Do drugiej grupy zaliczane
s osoby, ktore oddziatuja na organizacje, jednoczesnie jednak nie wchodzac w interakcje ani
nie zawierajac transakcji. Z tego powodu nie sg one nieodzowne dla pracy organizacji. Maja
one jednak posredni wplyw na funkcjonowanie organizacji. Przyktadem interesariuszy
drugiego stopnia sa media (M.Rybak, 2004, s.43-44).

W literaturze mozna roéwniez spotkac si¢ z podziatem interesariuszy na wewnetrznych
oraz zewngtrznych. Ci pierwsi maja realny wpltyw na dzialanie organizacji np. z powodu
obejmowanego stanowiska w firmie. Interesariusze zewnetrzni natomiast wystepuja na
zewnatrz organizacji, jednak sa w jej bliskim otoczeniu i sg zainteresowani jej dziatalno$cia.
Przyktady interesariuszy wewngtrznych oraz zewnetrznych przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Przyklady interesariuszy wewnetrznych oraz zewne¢trznych

Przyktady interesariuszy wewngtrznych Przyktady interesariuszy zewngtrznych
Akcjonariusze, cztonkowie zarzadu, | Klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci,
menedzerowie, pracownicy. spotecznosc¢ lokalna.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.Rybak, Etyka menadiera- spoleczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2004, s.43-44.

V. Luoma- aho dokonuje innego podziatu interesariuszy. W swojej klasyfikacji zwraca

uwage na ich zaangazowanie. Dzieli ona ich na trzy grupy (K. Buglewicz, 2017, s..16-17):
e Interesariusze zaangazowani pozytywnie (faith- holders)- sa to osoby, ktore darza
przedsigbiorstwo sympatia, maja zaufanie wobec niego. Ponadto wspomagaja oni
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organizacj¢ w jej codziennym funkcjonowaniu np. poprzez aktywne uczestnictwo w jej
dziataniach, a takze w r6znych sytuacjach raczej nie odwroca si¢ od niej,

e Interesariusze zaangazowani negatywnie (hateholders)- sg to interesariusze, ktorzy sa
nieprzychylnie nastawieni do organizacji. Maja ku temu konkretne powody. Czgsto
wykorzystuja oni Internet jako kanat za posrednictwem ktorego moga oni podzieli¢ si¢
swoja opinig i do§wiadczeniami z organizacja. Brak informacji zwrotnej od organizacji
przyczynia si¢ do spigtrzenia niecheci wobec niej. Osoby z tej kategorii interesariuszy
moga by¢ obecni zarowno wewnatrz struktur przedsigbiorstwa, jak i poza nimi,

e Interesariusze fikcyjni (fakeholders)- do ostatniej grupy interesariuszy zalicza sig¢
sztucznie powstate istnienia, cz¢sto za posrednictwem dziatan public relations, ktorych
zadaniem jest przekonanie klientow, do nabycia konkretnych towarow lub skorzystania
z ustug, lub tez skompromitowanie i zniestawienie rywali wystgpujacych na rynku.

W literaturze mozna spotkaé si¢ z roznorodnymi klasyfikacjami interesariuszy. Ponadto
kazdy z nich moze mie¢ zupetie inne oczekiwania wobec organizacji. Dlatego istotne jest, aby
przedsigbiorstwa wykreowaly takg strategie, ktora pozwoli na wypracowanie takiego
porozumienia w usatysfakcjonowaniu potrzeb (niekiedy takich, ktore wykluczaja sig¢
wzajemnie) roznorodnych grup interesariuszy. Takie rozwiazanie pozwoli organizacji nie tylko
na przetrwanie, ale rOwniez na osiagnigcie sukcesu i dalszy rozwoj.

Filary i instrumenty CSR

Analizujac koncepcje interesariuszy nalezy zwrdci¢ uwage na filary spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Sg to: miejsce pracy, srodowisko naturalne, spoteczno$é¢ lokalna, a
takze rynek. Organizacje podejmuja roznorodne projekty bazujac wlasnie na nich. W sektorze
inicjatyw ukierunkowanych do pracownikéw mozna zaliczy¢ m.in.: chg¢ polepszenia
warunkow pracy oraz zadowolenia z wykonywanej pracy, pomoc w zachowaniu odpowiednich
proporcji migdzy praca zawodowa, a Zyciem prywatnym oraz proponowanie warsztatOw oraz
szkolen dla pracownikow, a takze proponowanie im rozwoju zawodowego. Do pomystow
skierowanych na §rodowisko mozna zaliczy¢: powstawanie produktow, ktore sg przyjazne dla
srodowiska, przysposabianie si¢ z oszczgdng technologia, zmniejszanie ilo$ci powstajacych
$Smieci oraz zanieczyszczen. Dziatania, ktdore mozna zaliczy¢ do trzeciej grupy sag to:
udoskonalenia miejscowe]j infrastruktury, zapewnienie materialnego albo finansowego
wsparcia instytucjom publicznym (np. szkota, szpital), nauczanie oraz ksztatcenie lokalnej
spotecznosci, zachgcanie ich do organizowania wsp6lnych inicjatyw. Przyktadami idei, ktore
sa ukierunkowane na rynek sa: prowadzenie inicjatyw, ktore stuza poprawie jakosci oraz
bezpieczenstwu produktéow, wolontariat dla klientow, czy tez stosowanie uczciwej polityki
cenowej (B. Buczkowski, T. Dorozynski, A. Kuna- Marszatek, T. Serwach, J. Wieloch, 2016,
$.32-33).

Organizacje wykorzystuja szereg réznorodnych narzedzi, ktore umozliwiajg im
sprawnie wprowadza¢ zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu do codziennego
funkcjonowania organizacji. Narzedzia te mozna podzieli¢ na cztery rodzaje (B. Buczkowski,
T. Dorozynski, A. Kuna- Marszatek, T. Serwach, J. Wieloch, 2016, s.34):

e Normy i przepisy postgpowania,
e Zalecenia dotyczace systemu zarzadzania oraz certyfikacji,
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e Wskazniki oceny, ktore sg wykorzystywane przez agencje inwestycyjne,
e Instrukcja raportowania oraz komunikacji.

W pierwszej grupie znajduja si¢ zasady oraz zaaprobowane metody dziatania, ktore
mogg wykorzystywaé organizacje. Ponadto zawarte sg tam normy i procedury jakim ma
podlega¢ zatrudniony w sytuacjach kontaktu np. z innymi partnerami biznesowymi. W drugiej
kategorii znajduja si¢ wytyczne, ktore sg niesprzeczne z okre§lonym standardem np. sprawy
dotyczace $rodowiska. Wykorzystywanie tego instrumentu wymaga od organizacji
dopasowania si¢ $cisle do okreslonych norm. W kolejnej kategorii znajdujg si¢ specjalnie
przygotowane kryteria i wytyczne, ktore stuza do powstawania wskaznikoéw ocen
wykorzystywanych przez fundusze inwestycyjne. Wskazniki oceny shuzg agencjom do
przygotowywania rankingéw przedsigbiorstw w zwigzku z ich spolecznym zaangazowaniem.
Ostatnia grupa zawiera informacje dotyczaca sposobow oraz technik prowadzenia komunikacji
z interesariuszami. W raportach zaprezentowane sa dane oraz wiadomos$ci opisujace
wydarzenia majgce miejsce w przedsigbiorstwach (B. Buczkowski, T. Dorozynski, A. Kuna-
Marszatek, T. Serwach, J. Wieloch, 2016, s.34).

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu oferuje szereg roznorodnych narzegdzi, ktore moze
wykorzystywac firma w swojej dziatalnosci. Wazne jest, aby firma decydujac si¢ na ich
wykorzystanie zastanowila si¢ jakie dziatania sa zgodne z jej polityka i wartosciami. Zle
dobrane dziatania mogg wptynaé na wizerunek firmy, ktéry moze skutkowac strata zaufania
wsrdd interesariuszy.

Grupa Zywiec SA- studium przypadku

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest w Polsce do$¢ nowym zjawiskiem.
Rozpowszechnienie tej koncepcji dokonywalo si¢ inaczej niz w innych krajach. Przyczyna tego
mogly by¢ m.in. uwarunkowania historyczne, kulturowe, czy gospodarcze. ,,Zainteresowanie
ideg CSR w naszym kraju rozbudzity korporacje migdzynarodowe, ktdre upowszechnily w
polskich oddziatach standardy moralne, spoteczne i $rodowiskowe obowigzujace w ich krajach
macierzystych. Duzg rol¢ w zakresie promowania CSR odegraty os$rodki akademickie oraz
takie instytucje, jak: Krajowa Izba Gospodarcza, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Akademia
Rozwoju i Filantropii czy tez Centrum Etyki Biznesu” (D. Teneta- Skwiercz, 2013, s.187).

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest organizacja, ktora jest pomystodawca oraz
partnerem, dla najwazniejszych dziatan zwigzanych z polskim CSR. Organizacja ta podejmuje
dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju. Ponadto regularnie publikuje ,,Ranking
Odpowiedzialnych Firm”. Jest to raport, w ktorym przedstawione zostaty najwigksze spotki w
Polsce. Ocenione zostaly one pod wzgledem wykorzystywania koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (http://odpowiedzialnybiznes.pl/- wyswietlono: 08.02.2020).

Grupa Zywiec SA, ktora nalezy do grupy Heineken, zajmujaca sie produkcja piwa,
niejednokrotnie wystepowata w ,,Rankingu Odpowiedzialnych Firm”. Ponadto w roku 2014
otrzymala tytul Lidera Odpowiedzialnego Biznesu w kategorii przedsigbiorstw z branzy dobr
szybko zbywalnych (https://raportcsr.pl/grupa-zywiec-liderem-odpowiedzialnego-biznesu-w-
branzy-fmcg/-wyswietlono: 08.02.2020). Dziatania marki sg logiczne i konsekwentnie realizuja
jej strategie, co wptywa na pozytywny jej odbior. Firma dziata na roznych polach i zwraca si¢
do réznych odbiorcéw. Na podstawie podejmowanych inicjatyw tatwo odczytuje si¢ intencje
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firmy- dbanie o: S$rodowisko oraz jego mieszkancow, ich edukacja- sg zauwazalnym

priorytetem dla Grupy Zywiec SA.

Pomysty i wydarzenia zainicjowane przez Grupe Zywiec SA zostaly uznane za dobre

praktyki CSR w Polsce, ktore opisane zostaly na stronie Forum Odpowiedzialnego Biznesu:
(http://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/?org%5B0%5D=1474&ppp=5&pg=1).

Na dzien 08.02.2020 roku na stronie widnieje 28 inicjatyw. Sa one podzielone na réznorodne
kategorie takie jak: edukacja ekologiczna, wolontariat pracowniczy, dziatania charytatywno-
filantropijne, edukacja dorostych, recykling itp.

Ponizej zaprezentowane zostaty przyktadowe opisy inicjatyw Grupy Zywiec SA:

1.
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,Jesienig 2018 roku na warszawskich bulwarach pracownicy Grupy Zywiec
przeprowadzili akcj¢ Butelka w grze. Wolontariusze edukowali konsumentéw oraz
wymieniali puste puszki i butelki na gadzety, rozmawiajac m.in. o korzysciach, jakie
dla srodowiska ma oddawanie butelki zwrotnej. Uzupetnieniem akcji byly warsztaty
upcyklingowe. W ciaggu trzech godzin zebrano 1700 puszek i butelek o tacznej wadze
680 kg. Planowane sg kolejne dziatania w obszarze gospodarki o obiegu zamknigtym”
(http://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/butelka-w-grze/- wys$wietlono:
08.02.2020).

W lutym 2017 roku Grupa Zywiec, w celu zwickszenia zwrotnoéci butelki, podjeta
decyzj¢ o podwyzszeniu kaucji za butelki zwrotne z 35 do 50 groszy. Kaucja zostata
podniesiona na wszystkie butelki zwrotne bez zwigzku z marka piwa. Uwarunkowania
technologiczne pozwalaja wykorzysta¢ kazda butelke zwrotng $rednio 26 razy. Jednak
w Polsce ta §rednia wynosi tylko ok 12-13 razy.

W ciggu roku Grupa Zywiec odzyskala 20 mln butelek wigcej, ktore wrocity od
konsumentow do browarow. Dla srodowiska naturalnego to oszczgdnos$¢ 6500 ton szkta
oraz 5500 ton emisji CO2. Rezultaty zmiany zapoczatkowanej w lutym 2017 roku
zostaly zaprezentowane w pazdzierniku podczas spotkania zrealizowanego w ramach
cyklu spotkan poswieconych Circular Economy, organizowanych przez Centrum
UNEP/GRID-Warszawa. W spotkaniu uczestniczyli przedstawiciele $wiata biznesu,
administracji publicznej i organizacji konsumenckich”
(http://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/zwiekszenie-zwrotnosci-butelki/-
wyswietlono: 08.02.2020).

,JFundusz Spoteczny Grupy Zywiec to program skierowany do lokalnych organizacji
pozarzadowych z regionéw, w ktorych dzialajg browary Grupy Zywiec. Po przejéciu
procesu konkursowego, maja one mozliwo$¢ zdobycia dofinansowania do kwoty
10.000 zt na realizacj¢ projektu wspierajacego rozwdj i tradycje spolecznosci lokalnej
lub promocji odpowiedzialnej sprzedazy i konsumpcji alkoholu.

W 2016 roku w partnerstwie z Fundacja Wygrajmy Zdrowie zrealizowano pilotazowsa
edycje Funduszu. W ramach konkursu grantowego ztozono az 61 wnioskow, z ktorych
dofinansowano 30 taczng kwotg 180 tys. ztotych.

Fundusz Spoteczny Grupy Zywiec to strategiczny projekt, planowany w dtugofalowe;
perspektywie. Planowana jest kolejna edycja programu, ktora rozpocznie si¢ w drugiej
potowie 2017” (http://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/fundusz-spoleczny-
grupy-zywiec/-wyswietlono: 08.02.2020).



Grupa Zywiec SA stara sie ze swoim przekazem i podejmowanych inicjatywach,
dotrze¢ do potencjalnych odbiorcéw w bezproblemowy sposob. Na stronie internetowej Grupy
Zywiec, mozna bez wickszego problemu znalezé zaktadki po$wigcone tematyce
Zréwnowazonego rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Strona firmy jest bardzo
intuicyjna. Takie rozwigzanie zachgca odwiedzajacego strong do zapoznania si¢ z wigksza
iloscig materialu zaprezentowanym przez firm¢. Poszczegdlne wpisy sa krotkie, ale tresciwe-
nie przytlaczaja odbiorcy. Teksty dotyczace tematyki spolecznej odpowiedzialnodci biznesu
oraz zroOwnowazonego rozwoju maja charakter informacyjny oraz edukacyjny. Ponadto sa
napisane one prostym i zrozumiatym jezykiem. Dzigki temu odbiorca, ktory nie miat nigdy
weczesniej do czynienia z ta tematyka bedzie mogt bez wigkszych trudnosci zrozumie¢ przekaz
i dowiedzie¢ sie o inicjatywach podejmowanych przez Grupe Zywiec SA (K. Buglewicz, 2017,
s. 142).

Dziatania Grupy Zywiec SA zostaly zauwazone i docenione. Firma otrzymata nagrode-
Ztoty Listek CSR w roku 2015, ktory jest przyznawany przez tygodnik ,,Polityka” oraz firme
Deloitte bazujac na informacjach zebranych w ankietach. ,Pytania zamieszczone w
kwestionariuszu w tym roku dotyczyty siedmiu najwazniejszych dla zrbwnowazonego rozwoju
aspektow: tadu korporacyjnego, praw czlowieka, zachowania wobec pracownikow, ochrony
srodowiska, dbatosci o klienta, uczciwosci biznesowej i zaangazowania spolecznego. Bazuja
one na wytycznych migdzynarodowej normy spotecznej odpowiedzialnosci ISO 26 000”
(https://grupazywiec.pl/grupa-zywiec-nagrodzona-zlotym-listkiem-csr/-wys$wietlono:
09.02.2020). W roku 2019 otrzymata natomiast Srebrny Listek CSR z rak tych samych
organizatorow (https://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/rynek/listkicsr/1789400,1,viii-
edycja-listkow-csr-polityki.read- wyswietlono: 09.02.2020).

Grupa Zywiec SA stara sic podejmowaé inicjatywy dotyczace spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu na wielu réznych polach. Ponizej w Tabeli 2, zaprezentowano
przyktadowe inicjatywy firmy w kontekscie czterech filarow CSR.

Tabela 2: Wybrane dzialania Grupy Zywiec SA w kontekscie czterech filaréw odpowiedzialnego biznesu

Srodowisko

Pracownicy

przyrodnicze

Spoleczenstwo lokalne

Rynek

- inicjatywa: badanie
klimatu wérod

- akcja: butelka zwrotna,
- cztonek Stowarzyszenia

- kampania: Trzymaj
Pion,

- kodeks postgpowania
dla dostawcow,

pracownikow, na Rzecz - wspieranie lokalnych - kodeks postgpowania w
- inicjatywa: Tydzien Zréwnowazonego dostawcow, biznesie Heinekena.
Bezpieczenstwa, Rolnictwa ASAP, -Strefa Zero-
-projekt: Moje Z, - wykorzystywanie bezalkoholowe piwo,
- polityka firmy: przyjaznych srodowisku | - Fundusz Spoteczny
odpoczynek i rekreacja zrodet energii, Grupy Zywiec,
dla pracownikéw, - strategia: Warzymy - odpowiedzialna
- polityka firmy: uczciwy | Lepszy Swiat. konsumpcja,
dochéd uczeiwa pensja. - koncert: Mgskie
Granie,
- Dialog spoteczny z
mieszkancami.
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie raportu: https://grupazywiec.pl/wp-

content/uploads/2019/02/Warzymy-Lepszy-Swiat_hi-res-1.pdf
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Grupie Zywiec SA zalezy, aby jej pracownicy byli zaangazowani i zadowoleni z
miejsca, w ktorym pracuja. Z tego powodu organizowane sg cyklicznie inicjatywy dotyczace
bezpieczenstwa w miejscu pracy. Firmie zalezy na tym, aby zatrudnieni czuli si¢ w miejscu
pracy komfortowo, dlatego zgodnie z polityka przedsigbiorstwa, firma dysponuje spisanymi
zasadami dotyczacymi m.in. zakazu dyskryminacji itp. Ponadto firma regularnie przeprowadza
ankiete wérdd pracownikow sprawdzajacg poziom zadowolenia z miejsca pracy. ,,Wyniki
badania klimatu w roku 2018 pokazuja, ze nasz codzienny wysitek w budowanie lepszego
klimatu w zespole przynosi efekty a nasi pracownicy posiadaja motywacje¢ oraz warunki pracy,
aby zrealizowac nasza wizje¢. 83% pracownikow wierzy, ze mozemy osiggac zaktadane wyniki”
(https://grupazywiec.pl/wp-content/uploads/2019/02/Warzymy-Lepszy-Swiat_hi-res-1.pdf-
wyswietlono: 09.02.2020). Firma dla swoich pracownikdéw przygotowala rdwniez projekt:
,Moje Z”, ktory dotyczy réznorodnych mozliwoéci benefitéw z kategorii zdrowia, rozwoju,
czy miejsca pracy.

Grupa Zywiec SA prowadzi dodatkowo szereg dziatah na rzecz $rodowiska.
Przyktadem takiej inicjatywy jest akcja: butelka zwrotna (https://grupazywiec.pl/wp-
content/uploads/2019/02/Warzymy-Lepszy-Swiat_hi-res-1.pdf- wyswietlono: 09.02.2020).
Przedsi¢biorstwo stara sig, aby sktadniki z jakich powstaja ich produkty byty w petni naturalne,
dlatego otrzymuja je oni ze zrownowazonych zrodet. Ponadto w celu dbania o Srodowisko i
zredukowania iloéci wody, firma stara si¢ wykorzystywac zrodta energii, ktore nie sa szkodliwe
dla srodowiska.

Strategia ,,Warzymy Lepszy Swiat” jest przyktadem dziatan na rzecz zréwnowazonego
rozwoju. Jak sami mowia: ,,Chcemy rozwija¢ naszg firm¢ warzac lepszy $wiat od ziarna do baru.
Zréwnowazony rozwoj jest jednym z priorytetow biznesowych naszej firmy, a jednoczesnie
nosnikiem pozytywnej zmiany otoczenia, w ktorym zyjemy. Grupa Zywiec dazy do prowadzenia
dziatalnosci z szacunkiem do jednostek, spotecznosci i sSrodowiska naturalnego. Do realizacji tych
postulatow shizy nam strategia zrownowazonego rozwoju ,Warzymy Lepszy Swiat”, ktora
definiuje obszary naszego zaangazowania spolecznego i S$rodowiskowego. Dzigki strategii
skuteczniej reagujemy na potrzeby naszego otoczenia i wprowadzamy w nim pozytywne zmiany”
( https://grupazywiec.pl/zrownowazony-rozwoj/strategia-warzymy-lepszy-swiat/-
wys$wietlono: 09.02.2020). Strategia ta w swoich zatoZeniach dotyczy ograniczenia emisji CO2,
przy jednoczesnej ochronie zasobow wodnych. Firmie zalezy ponadto, aby pomagac i wspiera¢
lokalne spotecznosci oraz edukowaé w zakresie odpowiedzialnej konsumpcji.

Grupa Zywiec SA prowadzi réwniez kampanie ,,Trzymaj Pion”, ktorej celem jest
wspieranie i edukowanie w zakresie spozywania alkoholu. Kampania ta skierowana jest
réwniez do mlodszego pokolenia. Firmie zalezy na utrzymaniu dobrych relacji z mieszkancami
miejsc, w ktorych warzone sg ich piwa. Z tego powodu prowadza z nimi dialog i od 2016 roku
w ramach Funduszu Spotecznego Grupy Zywiec wspieraja lokalne projekty.

Grupa Zywiec SA stara sie¢ odpowiada¢ na potrzeby swoich konsumentéw oraz
klientow. Z tego powodu w ich ofercie znalazly si¢ piwa z serii: Strefa Zero. Sg to piwa
bezalkoholowe, ktore sg odzewem na popularny trend zréwnowazonego stylu zycia. Grupa
Zywiec SA juz od okoto dekady jest jednym ze sponsoréw trasy koncertowej w ramach
»Meskiego Grania”. Koncerty te s3 mozliwo$cig zaprezentowania swojego talentu przez
mtodych artystow.
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Firmie zalezy na tym, aby klienci i konsumenci byli zadowoleni z jej produktéw. Firma
dysponuje kodeksami dla dostawcow, ktorzy kooperuja z Grupa Zywiec SA, gdzie zapisane sa
najwazniejsze zatozenia wspolpracy. Ponadto Grupa Zywiec SA jest czeécig biznesu
Heinekena, ktdry rowniez posiada dodatkowy kodeks postepowania.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest wyzwaniem dla wspotczesnych firm. Nie jest
tatwo sprostaé wszystkim zatozeniom tej teorii. Grupa Zywiec SA jest przyktadem firmy, ktora
skutecznie podejmuje szereg inicjatyw, spojnych, konsekwentnych i nie wykluczajacych si¢
wzajemnie. Dziatania Zywca widoczne s3 we wszystkich filarach spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu i sg praktycznym odzwierciedleniem tej teorii. Jak wida¢ na
podstawie podejmowanych dziatan Grupa Zywiec SA stara sic dbaé o wszystkich swoich
interesariuszy i uwzgledniac ich potrzeby (https://grupazywiec.pl/wp-
content/uploads/2019/02/Warzymy-Lepszy-Swiat _hi-res-1.pdf- wyswietlono: 09.02.2020).

Strategia dziatania Grupy Zywiec SA znajduje swoje pozytywne odzwierciedlenie w
danych sprzedazowych. W roku 2018 Grupie Zywiec SA udato sie uzyska¢ sprzedaz
wynoszaca prawie 960 mln zlotych w trzy miesigce. Jest to wynik o 158 mln ztotych wyzszy-
okoto 2% poréwnujac z rokiem 2017. Warto zaznaczy¢, ze byly to miesiace letnie. Piwa
bezalkoholowe ze Strefy Zero oraz sprzedaz marek premium przyczynity si¢ do tego sukcesu
(https://www.money.pl/gielda/wiadomosci/artykul/wyniki-grupa-zywiec-piwo-sprzedaz-lato-
zyski, 19,0,2419475 html- wyswietlono: 15.04.2020). Z kolei przychody Grupy Zywiec SA za
pierwsze potrocze 2019 roku wzrosty o 5,3%, porownujac je z tym samym okresem w roku
2018 i wyniosty 1,72 mld ztotych. ,,Skonsolidowany zysk z dziatalnoéci operacyjnej Zywca
wynidst 131 min zl, o 45 mln zt mniej niz w analogicznym okresie roku 2018. Jak podano w
komunikacie, istotny wplyw na wysoko$¢ zysku, obok nizszej sprzedazy organicznej, miat
dalszy wzrost kosztow produkcji w tym surowcow, opakowan, energii oraz wynagrodzen.
Jednorazowo na wynik Zywca wptynely takze koszty akwizycji Browaru Namystow. Nie
uwzgledniajac akwizycji Browaru Namystow, grupa utrzymata zblizony poziom przychodéw
do analogicznego okresu roku ubieglego, pomimo nizszej sprzedazy spowodowanej zta pogoda
w maju. W pierwszej potowie 2019 r. spotka kontynuowata inwestycj¢ w rozwoj oferty
premium 1 innowacje poszerzajac ofert¢ piw bezalkoholowych i smakowych”(
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/zywiec-poprawia-wyniki-sprzedazy-dzieki-
markom-pre,55880- wyswietlono: 15.04.2020).

Jak podkreslat prezes Zarzadu Francois - Xavier Mahot Grupy Zywiec SA w styczniu
2019 roku firma skupia si¢ na budowaniu wartosci. ,,Nasza strategia budowania warto$ci
przynosi rezultaty, a nasze dziatania przyczyniaja si¢ do dalszej premiumizacji rynku piwa.
Skuteczna odpowiedz na wzrost zainteresowania konsumentéw drozszymi markami piwa oraz
rozw0j oferty piw bezalkoholowych zaowocowata zwigkszeniem przychodow z kazdego
hektolitra piwa az o +7 proc. W konsekwencji, przy podobnym poziomie sprzedazy,
zwiekszyliSmy nasze zyski”( https://grupazywiec.pl/wyniki-grupy-kapitalowej-zywiec-s-a-w-
2018/-wyswietlono: 15.04.2020).

Warto réwniez zaznaczy¢, ze produkty grupy Zywiec SA ciesza si¢ duzym uznaniem
wsrod konsumentow. W rankingu ,,jakiepiwo.pl” wystepuje 100 piw. Glosy udzielane sg przez
uzytkownikow serwisu. Wedtug danych na kwiecien 2020 roku na pierwszym miejscu znajduje
si¢ piwo ,,Brackie”, nalezace do Grupy Zywiec SA z liczbg gtoséw 3,16 na 5. Jest to jedyne
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piwo, ktore uzyskato wynik powyzej 3, poniewaz dalsze miejsca w rankingu uzyskato glosy na
poziomie 2,68 i nizej (http://www.jakiepiwo.pl/ranking-piw- wyswietlono: 15.04.2020).

Podsumowanie

Spoteczna Odpowiedzialno§¢ Biznesu jest rozwiazaniem coraz cze¢$ciej wybieranym
przez organizacje. Firmy decyduja si¢ na wykorzystanie dziatan z tej galezi zarzadzania, aby
moéc si¢ wyrozni¢ i konkurowac¢ ze sobg. Prowadzenie dobrych praktyk ze spotecznej
odpowiednioéci biznesu jest jednak dla wielu prawdziwym wyzwaniem. Firmy musza
pamigtaé, ze aby pozosta¢ wiarygodnymi dla swoich odbiorcéw oraz zyska¢ nowych musza
mie¢ spojna polityke. Dziatania w obrebie CSR musza by¢ zgodne z celami i warto$ciami
organizacji.

Kazde dziatanie organizacji skierowane jest do konkretnej grupy interesariuszy. Firmy
muszg pamie¢taé, zeby dbac o relacje ze wszystkimi interesariuszami i nie pomija¢ w swoim
funkcjonowaniu zadnej grupy. Organizacje maja szeroki wachlarz narzedzi, ktdéry moze
postuzy¢ tym dziataniom i ktére mozna wykorzystywac na czterech réznych filarach CSR.

Grupa Zywiec SA jest przyktadem firmy, ktéra posiada szereg inicjatyw bazujacych na
zatozeniach spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Inicjatywy ich obejmujg cztery filary CSR.
Cechujg si¢ konsekwencja w dziataniu oraz sg spojne z polityka marki. W kazdym z nich widaé
liczne dziatania, ktore shuza poprawie zycia spoleczno$ci, pracownikéw oraz ochronie
srodowiska. Jak podkresla K. Buglewicz: ,,Oprocz standardowych dziatan CSR koncern
prowadzi bowiem dzialania na rzecz budowania $wiadomoS$ci spotecznej w zakresie
rozsadnego spozywania alkoholu, przeciwdziatania uzaleznieniom oraz zapobiegania si¢ganiu
po alkohol przez osoby nieletnie”( K. Buglewicz, 2017, s.139). Ponadto podkresli¢ nalezy, ze
rodzaj oferowanego produktu nie utatwia tego zadania, dlatego firma prowadzi szereg dziatan
w zakresie budowania §wiadomosci konsumentéw w spozywania produktow alkoholowych.
Wszystkie te elementy zostaty dostrzezone przez specjalistow zewngtrznych, czego wyrazem
sa wyroznienia i nagrody w dziedzinie CSR.

Grupa Zywiec SA prowadzi dziatania we wszystkich filarach odpowiedzialnego
biznesu. Aktywnosci te sa spdjne z polityka firmy i nie zaprzeczaja sobie wzajemnie, co
dodatkowo przyczynia si¢ do wizerunku firmy. Organizacja stucha potrzeb otoczenia i stara si¢
podejmowa¢ dzialania, ktore sa zgodne z ich potrzebami. Dzigki temu firma wzbudza zaufanie,
a klienci chetniej siggaja po produkty tej firmy.
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Rozdzialt 9
SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU W BRANZY TSL
Magdalena Malinowska

Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) jest bardzo ztozong ideg, ktora
wymaga systemowego spojrzenia na dziatalno$¢ organizacji (Jabtonski, 2013). Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu jest uznawana za podstawowa koncepcje, ktora wyjasnia role
przedsigbiorstwa w spoteczenstwie. Jednak nadal jest to obszar prowadzenia wielu badan, ktore
charakteryzuja si¢ brakiem wspolnego podejscia teoretycznego, jednoznacznych zatozen czy
metod. Brak porozumienia w literaturze jest wynikiem wieloznacznosci pojecia CSR wérod
przedsigbiorstw (Roszkowska-Menkes 2016). Dobrym przyktadem wielo$ci zastosowanych
systemow i1 norm doskonalacych jest branza TSL. Zainteresowanie mozliwos$ciami ulepszenia
procesow transportowych jest bardzo istotne poniewaz to wlasnie od jego efektywnosci zalezy
rozw0j pozostatych gatezi gospodarki (Matek, 1969). Od wspoéiczesnych przedsigbiorcow
coraz czgsciej wymaga si¢, nie strategii zarzadzania jako$cia (TQM czy 1SO), ale zarzadzania
organizacja w taki sposéb aby m.in. wplywala pozytywnie na Srodowisku naturalne
(segregacja, recykling) czy zapobieganie naduzyciom (tamanie praw cztowieka). Tego typu
dziatanie mozna dostrzec wéréd wiodgcych firm w branzy TSL ktoére obok odpowiedniego
zarzadzania jakoscig organizacji, dazy do ulepszania strategii CSR w swoim przedsi¢biorstwie
(Laszlo, 2008). Dziatania CSR nie sg tylko normami czy wytycznymi, ale przede wszystkim
dziataniami dla dobra spoteczenstwa, srodowiska i gospodarki. CSR obejmuje dzialalno$é
charytatywng, zaangazowanie spoleczno$ci, uczciwe praktyki pracy oraz przyjazne dla
srodowiska np. zaktady produkcyjne. Dziatania CSR to czgsto niepisane zobowigzania umowne
wobec srodowiska czy spoleczenstwa (Dyczkowska 2015). Na §wiecie koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu funkcjonuje od dziesigcioleci, ale w Polsce dla wielu firm jest
rodzajem nowosci, ktorg nalezy wdraza¢ zgodnie z obowigzujacymi standardami (Herbus,
Slusarczyk 2012).

Celem pracy jest prezentacja i ocena zachowan na rynku przedsigbiorstw logistycznych
w aspekcie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Podjete rozwazania zrealizowane na
podstawie przegladu realizowania koncepcji CSR przez firmy z branzy TSL.

CSR- pojecie, istota

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility) to
,,obowiazki przedsigbiorcow w zakresie prowadzenia tych polityk, podejmowania tych decyzji
lub postgpowanie zgodne z kierunkami dziatania, ktore sa pozadane pod wzglgdem celow i
warto$ci naszego spoleczenstwa” (Bowen 1953). Wedlug Johnoson’a (1971) spotecznie
odpowiedzialny proces decyzyjny odnosi si¢ do rownowazenia wielu interesdéw- nie tylko
dazenie do wigkszych zyskow firmy, ale rowniez branie pod uwage pracownikow, dostawcow,
lokalnych spolecznosci i nardd. CSR to strategia, ktora przedsigbiorstwa na rynku dobrowolnie
uwzgledniaja w swoich dziataniach. Wedlug tej strategii, bycie odpowiedzialnym w biznesie,
nie oznacza tylko spetnienia przez przedsigbiorstwva wymogoéw formalnych i prawnych, ale
réwniez zwigkszania poziomu inwestycji w zasoby ludzkie, ochron¢ $rodowiska i relacje z
pracownikami oraz partnerami biznesowymi. Przedsigbiorstwa bardzo czgsto wykorzystuja
CSR do budowania swojego wizerunku w oczach klientow (https://www.forbes.pl/csr/csr-a-
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lojalnosc-klientow/9b85rkq). Dziatalnos$¢ zgodna ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu jest
przyczyna wzrostu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa na rynku. Przyczynia si¢ to rowniez do
Zrownowazonego rozwoju Zarowno spotecznego,  jak i ekonomicznego
(https://www.parp.gov.pl/csr#csr). Zbiegien- Maciag (1997) definiuje CSR jako ,,moralna i
zgodna z prawem powinno$¢ wobec catego srodowiska, ktore otacza cate przedsigbiorstwo”.
Rok (2013) koncepcje CSR uwaza za opartg na etycznych standardach, dzigki ktorym
przedsigbiorstwa uwzgledniaja, planujac dziatania, ochrong srodowiska, a takze tworza dobre
relacje z zainteresowanymi (pracownicy, spoteczenstwo, inwestorzy, akcjonariusze).
Najbardziej rozbudowang definicje CSR opublikowata ISO (Migdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna), ktéra w swojej normie ISO 26000 ,,Guidance on social responsibility”
zawarta ja jako ,,odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw podejmowanych przez nia decyzji i
dziatan na spoleczenstwo i srodowisko poprzez przejrzyste i etyczne postgpowanie:
o Przyczyniajace si¢ do zrownowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu
spoteczenstwa;
o Uwzgledniajace oczekiwania interesariuszy (oséb lub grup, ktore sa zainteresowane
decyzjami lub dziataniami organizacji);
o Zgodne z obowigzujacym prawem 1 spdjne z migdzynarodowymi normami
postepowania;
o Zintegrowane z dzialaniami organizacji 1 praktykowane w jej dzialaniach
podejmowanych w obrebie jej sfery oddziatywania”.

Stosowanie koncepcji CSR przez przedsigbiorstwa jest coraz czgéciej spotykanym
trendem biznesowym (Stefanska 2010). Istota stosowania praktyk tej strategii jest przemy$lane
i calo$ciowe zarzadzanie spoleczna odpowiedzialnos$cia biznesu, a nie tylko pojedynczymi
praktykami. Wdrozenie strategii CSR w dziatalno$¢ firmy wcigz budzi wiele obaw, mimo jej
promowania. Do obaw mozna zaliczy¢ np.: strach przed dodatkowa praca zwiagzang ze
stosowaniem CSR, wypelnianie i prowadzenie dodatkowej dokumentacji czy zatrudnienia
nowych pracownikow Watpliwosci moga wynika¢ z niewystarczajacej wiedzy na temat
korzySci wynikajacych ze stosowania tej strategii oraz o skutkach jakie niesie
nieodpowiedzialne prowadzenie dziatalno$ci. Mimo nieustannie rosnacego zainteresowania
polskich firm strategig spotecznie odpowiedzialnego biznesu, nalezy zauwazy¢, ze wciaz jest
ono bardzo niskie. Przyczyng takiej sytuacji moze by¢ rowniez niejasno$¢ w definiowaniu
koncepcji CSR. Jest to trudne zadanie wdrozy¢ koncepcje, ktora jest réznie definiowana.
Kolejnym powodem moze by¢ niska popularnos$¢ tej strategii w Polsce. Przedsigbiorstwa maja
nadal problem z pomiarem i raportowaniem CSR. Dlatego czg¢sto niemozliwe jest ustalenie z
catkowitym przekonaniem, ze firma jest spotecznie odpowiedzialna Iub nie (Codogni 2018).
Natomiast do korzysci ptynacych ze stosowania strategii CSR w dziataniach firmy mozna
zaliczy¢ m.in.: mozliwos¢ efektywniejszego zarzadzania ryzykiem, ktore polega np. na
stosowaniu standardow w prowadzeniu rozméw z interesariuszami. Kolejna korzyscia jest to,
iz CSR wplywa na wizerunek i reputacje przedsigbiorstw na rynku. Zwigkszona efektywnos¢
dziatan pracownikow oraz wigksze zaangazowanie i zadowolenie z wykonywanej pracy
powoduje wprowadzenie CSR. Przyktadem tego typu dziatania moze by¢ prowadzenie dialogu
z pracownikami oraz mozliwos$¢ ich partycypacji w podejmowaniu decyzji dotyczacych
przedsigbiorstwa, a takze wspieranie rozwoju pracownikow. Zwigkszenie innowacyjno$ci
organizacji to kolejna zaleta wdrozenia koncepcji CSR w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Dobra
praktyka w tym aspekcie moze by¢ projektowanie wtasnych dobrych praktyk, ktore powoduja
bycie ,,0 krok dalej” niz konkurencja (Turon, Czech 2017). Wigkszo$¢ wspotczesnych teorii
CSR jest skoncentrowana wokot czterech glownych aspektow: cele, ktdre przynosza
dtugofalowe zyski, wykorzystanie potencjalu biznesu w odpowiedzialny sposob, otoczenie i
udzial w tworzeniu dobrego spoteczenstwa (Garriga, Mele 2004). Dziatania CSR prowadzone
przez firmy powinny by¢ zorientowane nie tylko na korzy$ci materialne, ale roéwniez
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nastawione na cel jakim jest dobrobyt spoteczenstwa i $rodowiska (Widiastuty, Soewarno
2019). Polskie firmy rozumiejg CSR jako filozofi¢ biznesu lub rodzaj kultury organizacyjnej,
ktéra wprowadza oczekiwania interesariuszy wobec procesu zarzgdzania strategicznego.
Koncepcja ta umozliwia budowanie wiarygodnosci i ma na celu jej dlugoterminowy,
zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa. Uwaza si¢, ze CSR to integralna czg¢$¢ podstawowe;j
strategii majacej na celu wspieranie tworzenia warto$ci firmy. Zintegrowanie jej z systemami
zarzadzania powoduje wsparcie w identyfikowaniu ryzyka i szans biznesowych przez co staje
si¢ waznym zrodlem innowacji (Roszkowska- Menkes 2016). Brak jednoznacznej definicji
CSR moze by¢ wynikiem istnienia lokalnych kultur, stopnia rozwoju kraju lub branzy, w ktdrej
firma funkcjonuje. Mimo réznic w rozumieniu strategii spotecznie odpowiedzialnego biznesu,
wszyscy sa zgodni co do tego, ze firma, ktéra planuje wdrozy¢ dziatania z tego zakresu,
powinna by¢ §wiadoma, ze staje przed duzym wyzwaniem, poniewaz jest to droga od ktdrej nie
ma odwrotu. W przypadku wycofania si¢ z dziatan CSR, firma traci na swoim wizerunku ,,w
oczach klienta” i wiarygodno$¢ kooperantow rynkowych (Stopczynska 2014).

Branza TSL

Branza TSL (Transport-Spedycja- Logistyka) jest jednym z najwazniejszych elementow
gospodarki kraju. Obecnie firmy funkcjonujace w tym sektorze mozna okresli¢ jako najbardziej
wydajne przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi. W firmach branzy TSL dominujacy rodzaj
przewozonego tadunku to drobnica (tfadunki, ktére mozna policzy¢ w pojedynczych sztukach
w opakowaniach lub bez np. butelki, paczki, maszyny, itp.) (Switata 2012). W ogélnym
znaczeniu jest to calo$ciowa obstuga przewozéw towarowych na terytorium kraju oraz migdzy
réznymi krajami. Najwazniejszym zadaniem, stojacym przed specjalistami w tej dziedzinie, sa
czynno$ci zwigzane z planowaniem optymalnego schematu przewozu wysytek oraz
zapewnienie bezpieczenstwa podczas tego procesu. Logistyka transportow uwzglednia takie
procesy jak: magazynowanie, przygotowanie, nadanie i $ledzenie transportu.

Branza TSL sktada si¢ z elementow:

» Transport definiuje si¢ jako przew6z osob i/lub tadunkow z jednego miejsca w drugie
zaroOwno na terenie kraju, jak i poza obszarem kraju. Mozna wyr6znié: transport
powietrzny (samoloty), morski (statki) oraz najbardziej powszechny- ladowy (drogowy,
kolejowy);

» Spedycja- jej celem jest zorganizowanie transportu w taki, aby tadunek dotart w
bezpieczny sposéb we wskazanym terminie oraz pod odpowiedni adres. Zadaniem
spedycji jest obstuga przesytek zarowno w obrebie jej nadania jak i odbioru;

» Logistyka jest to obszar dziatan zwigzanych z przenoszeniem dobr. To proces, ktory jest
systematyczny, integralnie zaplanowany i caloSciowo zarzadza tancuchem dostaw
(https://www.globkurier.pl/blog/glossary/tsl/?gclid=EAlalQobChMI50O-
U_ZLw5wIVBasYCh09bA9S EAAYASAAEgJt-vD BwE).

Wedhug badan przeprowadzonych przez Switata w 2012 roku, transport drogowy jest
podstawowym zrodtem dochodéw w przypadku firm branzy TSL. Z odpowiedzi badanych
wynika, ze kompetencje pracownikow sa gldownym elementem tworzenia pozycji firmy na
rynku. Przyczynia si¢ do tego ich szeroka wiedza i do§wiadczenie, umiej¢tno$¢ utrzymywania
relacji z klientami. Obecnie udzial transportu samochodowego w Polsce wynosi ponad 80%
wszystkich rodzajow transportu. Na proces przemian w transporcie maja rowniez wptyw m.in.:
globalizacja rynkow produkcji i sprzedazy (produkcja w Chinach a sprzedaz w Europie),
zmiany zachowan klientow (szybki czas dostawy, krotki cykl zycia produktéw), postep w
technologiach informatycznych (rozw6j handlu elektronicznego). Firmy produkcyjne i
handlowe rezygnuja z wilasnych magazynow 1 kanalow dystrybucji na rzecz
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wyspecjalizowanych firm TS, ktdre posiadajg wlasne centra dystrybucyjne i logistyczne oraz
oferuja szeroki wybor ushug opartych na outsourcingu (Dyczkowska 2015).

Branza TSL a CSR

Odpowiednie zarzadzanie spoteczng odpowiedzialnoscia w branzy TSL jest zwigzane z
wystepowaniem wielu wyzwan (Rudnicka 2011). Przykladem zmian w strukturach
logistycznych, transportowych i spedycyjnych moze by¢ zapewnienie odpowiednich
standardow ekologicznosci. Innym przyktadem moze by¢ eliminowanie nieuczciwych praktyk,
ktore sa stosowane w obrocie handlowym. Zapewnienie odpowiednich i bezpiecznych
warunkow pracy kierowcow 1 pracownikow (np. przestrzeganie zasad BHP, ptaca minimalna)
jest kolejnym dobrym przyktadem wprowadzenia strategii CSR. Nie nalezy jednak zapominaé
o podstawowych zadaniach jak: zapewnienie odpowiedniej jakosci, konkurencyjnosci cenowe;j
lub Dbezpieczenstwa przewozonych tadunkéw. Branza TSL jest obszarem silnie
umig¢dzynarodowionym (Kisperska-Moron 2012). Przeptyw dobr, informacji przyczynia si¢ do
tego iz pracownicy maja stycznos$¢ z wspdtpraca na poziomie mi¢dzykulturowym, ktory czgsto
wymaga poznania specyfiki danej grupy i zapoznania si¢ z tradycyjnymi zwyczajami
handlowymi lub sposobem rozwigzywania konfliktow (Golba i in. 2016). Dynamiczny rozwoj
branzy TSL ukazuje istotng rol¢ spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w prowadzenie firmy.
Ta koncepcja ma zaré6wno zwolennikéw jak i przeciwnikow, ktorzy przedstawiajg rozne
argumenty. Zwolennicy CSR podaja argumenty zwigzane z moralnymi aspektami oraz
dotyczace zrownowazonego rozwoju, wzrost pozytywnego wizerunku w oczach klientow.
Istotne w takiej dzialalnosci jest spoteczne zaangazowanie biznesu w celu tagodzenia
negatywnych napi¢¢ (bezrobocie, niesprawiedliwy podziat zyskow, itp.) w relacjach z
otoczeniem. Innym argumentem, przemawiajagcym ,,za” stosowaniem strategii CSR, jest to iz
w sektorze TSL istnieje potrzeba harmonizowania celow ekonomicznych ze spotecznymi.
Kolejnym argumentem moze by¢ to, iz przedsigbiorstwa, ktdre angazuja si¢ w sprawy
dotyczace spoteczenstwa wzbudzaja wigksze zainteresowanie i wsparcie plynace ze strony
klientdéw, co powoduje wzrost poziomu przychodow. Ostatnim argumentem ,,za” jest
pojawianie si¢ innowacyjnych przedsiewzig¢ technologicznych, ktoére moga przynies¢ korzysci
dla wszystkich (firma, srodowisko, spotecznosé, itp.). Przeciwnicy opowiadajacy si¢ ,,przeciw”
prezentujg argumenty zwigzane z pogladem, ze kazde przedsigbiorstwo dazy do wykorzystania
posiadanych zasobow oraz wykorzystywanie ich w celu osiagania maksymalnych zyskow w
oparciu o istniejace reguly. Innym argumentem ,,przeciw” jest mysl, ze CSR powoduje
obnizenie efektywnoS$ci organizacji i wzrost negatywnych skutkow przeznaczania kapitatu na
potrzeby spoteczne i srodowiskowe (Burniewicz 2009). W tabeli nr 1 przedstawione zostaty
firmy branzy TSL stosujace elementy CSR w swoich dziataniach.

Tabela 1. Firmy z branzy TSL stosujace CSR

Nazwa firmy- Opis stosowania koncepcji CSR- Description of the use of the CSR concept
company name
DHL Firma ma w planach stworzy¢ ekonomiczna, spoteczng i sSrodowiskowa wartos¢ dla

swoich udzialowcoéw i planety. DHL wprowadzil program ochrony s$rodowiska
GoGreen, ktory ogranicza negatywny wplyw na $rodowisko oraz prowadzi
zréwnowazona i ekologiczng dziatalno$¢ firmy. Prowadzi rowniez program
wspierajacy edukacj¢ dzieci i mtodych ludzi oraz udostgpnia kompleksowe $rodki
prewencyjne (w zarzadzaniu kryzysowym ONZ). Do 2050 r. firma planuje
zmniejszy¢ poziom emisji zanieczyszczen powstajacych podczas dziatan

logistycznych do zera (https://www.logistics.dhl/pl-pl/home/o-
nas/odpowiedzialnosc-spoleczna.html).
FedEx Firma realizuje plan dziatan charytatywnych pod postacia programu FedEX Cares,

ktory ma na celu wsparcie rozwoju i poprawe sytuacji 200 lokalnych spotecznosci
na catym $wiecie do 2020 roku. Firma ograniczyla emisj¢ CO2 i innych gazdéw.

107



Ponadto pracownicy FedEx pracuja wedtug filozofii, ktora zaktada, ze kazdy kontakt
klienta z firma powinien by¢ wyjatkowym doswiadczeniem. Firma stara si¢ stworzy¢
pracownikom bezpieczne i inspirujace miejsce pracy, gdzie kazdy z cztonkoéw
zespotu ma szanse na rozwoj (https://www.logistyka.net.pl/aktualnosci/item/88940-
fedex-publikuje-doroczny-raport-odpowiedzialnosci-spolecznej).

DPD W roku 2019 firma intensywnie rozwijata miejska logistyke. Rozszerzyta sie¢
miejskich oddziatow w duzych osrodkach miejskich gdzie dorgczenia sa realizowane
za pomoca rowerow, skuterow i pieszo. Do 2025 r. firma zobowigzata si¢ do
zmniejszenia emisji CO2 o kolejne 30% na kazda przesytkg. Firma prowadzi
selektywna zbiorke odpadow, swoje oddzialy oswietla o$wietleniem LED. DPD
wspiera projekty zglaszane przez swoich pracownikéw i wspolpracownikéw np.
remont domu dziecka. Firma w 2019 r. zorganizowata akcje rejestracji dawcow
szpiku (DKMS). Wspiera rowniez dziatania na rzecz promocji sportu np. Maraton
Warszawski  (https://www.dpd.com.pl/klienci-bizneso __ wi/O-DPD/Spoleczna-
odpowiedzialnosc-DPD-Polska/Podsumowanie-roku-w-CSR-DPD-Polska).

DB Schenker Firma stara si¢ pomagac¢ najbardziej potrzebujacym w najblizszym otoczeniu. Przez
rok dziatalno$ci firma byta zaangazowana w dwie edycje programow o charakterze
wolontariatu ,,Czasu pomagania” i-,Swigteczng” podczas ktorej zostala
zorganizowana zabawa mikotajkowa dla dzieci ze szkoty specjalnej oraz ,,Zielong”
w ktorym zbudowano budy dla psow ze schroniska. Firma kazdego roku wybiera i
wspiera kilka projektow swoich pracownikow (https://www.
dbschenker.com/tscwarsaw/pl-pl/po-godzinach/csr).

Grupa Raben Grupa ta w wspotpracowata z Federacja Polskich Bankéw Zywnosci. W wyniku tej
wspolpracy uratowano 8 tys. ton zywnos$ci oraz wydano ok. 16 min positkow.
Kolejnym dobrym przyktadem CSR w tej firmie jest promowanie bezpieczenstwa na
drodze wraz z youtuberem prowadzacym seri¢ odcinkéw Moto Doradca. Firma dba
o zdrowe odzywianie i zdrowy styl zycie (zdrowe $niadanie, rajdy rowerowe, porady
dietetyka). Ekipa Raben wraz z rodzinami i przedstawicielami Wielkopolskiego
Parku Narodowego sadzi las. W 2019r bylo to nad jeziorem Chomgcickim w
Wielkopolsce (https://polska.raben-group.com/ nasza-odpowiedzialnosc/csr-news/).
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie informacji ze stron internetowych firm

Transport jest pojmowany jako galaz, ktora niszczy s$rodowisko np. poprzez
zanieczyszczenia emisjg spalin samochodowych. Firmy z branzy TSL konkurujg ze sobg o
klientow za pomocg stosowania dziatan strategii CSR w swoich dziataniach. Przedsi¢biorstwa
biorg pod uwage gtéwnie srodowisko, w ktorym probuja wprowadzaé innowacje, ktorych
celem jest ograniczenie negatywnego wpltywu na srodowisko naturalne np. raporty emisji
oparéw (CSR in TSL). Wozniakowski (2015) twierdzi, ze wsérdéd najwigkszych polskich firm
sektora TSI, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu ma coraz wigkszy wptyw na ksztaltowanie
marek. Jednak wcigz wystepuje wiele niedociggni¢é w obszarze informowania o dziataniach
CSR i samej aktywnosci, ktora jest nie do konca przemyslana i spdjna z calosciowa strategia
komunikacji marketingowej firmy.

Podsumowanie i wnioski

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ prowadzona w réznych obszarach
dziatalno$ci. Firma, ktora na poczatku swojej dziatalnoSci nie bedzie fair w stosunku do swoich
klientow, nie zdobgdzie miana CSR. W praktykowaniu tej strategii nie mozna mowic¢ o
kosztach, jakie to za soba niesie, ale 0 ogromnych zyskach w ,,oczach” klientéw, poniewaz
klienci bedg wobec takiej firmy lojalni i beda polecac produkty tej marki swojej rodzinie lub
znajomym. Firmy zaangazowane w koncepcj¢ CSR pokazujg, ze ma ona sens i bezposredni
wplyw na doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Pojecie spotecznej odpowiedzialno$ci
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biznesu jest bardzo szerokie, obejmuje wiele obszarow, ktore firma moze ulepsza¢ w celu
zyskania miana firmy spotecznie odpowiedzialnej. Przywotane w artykule przyktady dobrych
praktyk firm branzy TSL pokazuja, iz odpowiednie zarzadzanie spoteczng odpowiedzialnoscig
moze przynies¢ dla przedsigbiorstwa wiele korzysci jak np. rozpoznawalno$¢ marki, korzystne
wyniki finansowe. Inwestowanie w dzialalno§¢ obszaréw CSR i doskonalenie ich dziatan w
firmie moze przetozy¢ si¢ m.in. na wzrost przychodow spowodowany zwigkszaniem si¢
satysfakcji klientow; na zmniejszenie ryzyka poprzez odpowiednie relacje z interesariuszami i
wzrost reputacji przedsigbiorstwa; na poprawe wizerunku i wzrost zaufania do
przedsigbiorstwa jako firmy inwestujacej w zrOwnowazony rozwdj; na wzrost znaczenia marki,
kreowanie nowej wartosci firmy dzigki odpowiedzialnemu podejsciu do pracownikow; na
zwigkszenie zainteresowania inwestorow oraz na mozliwo$¢ dotaczenia do prestizowej grupy
odpowiedzialnych  przedsiecbiorcow co prowadzi do wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa na rynku 1 osiggnigcie sukcesu ekonomicznego, itd. Spotecznie
odpowiedzialna firma powinna by¢ kojarzona z dobrymi praktykami wobec $rodowiska
naturalnego czy spoteczenstwa. Taka firma powinna opierac si¢ na wspotpracy, ulepszeniach i
innowacjach spotecznych oraz na ciaglej weryfikacji aktywnosci i dazeniu do osiggniccia jak
najwyzszego poziomu efektywnosci w obszarze odpowiedzialnosci (Turon, Czech 2017).
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Rozdzial 10

ZAKRESY OCENY SYSTEMU ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO
ZGODNEGO Z NORMA PN-EN ISO 14001:2015
Agata Szkiel

Wstep

Ze wzgledu na rosnace obawy i zainteresowanie spoleczne oraz dziatania rzadowe
zwigzane z ochrong $rodowiska naturalnego coraz wigkszego znaczenia w dzialalno$ci
wspotczesnych organizacji oraz w hierarchii ich systemoéw wartoéci nabierajg zasady i
standardy zwigzane z obnizaniem negatywnego wpltywu prowadzonej dziatalno$ci na
srodowisko naturalne (Panasiewicz 2015). Podejécie organizacji do problematyki ochrony
srodowiska zmienia si¢ z pozycji przymusu o charakterze prawnym w kierunku traktowania
ochrony $rodowiska jako waznego elementu strategii oddzialujacego na wyniki organizacji
(Ejdys i in. 2012). Aby osiagna¢ zamierzone efekty dziatalnosci srodowiskowej, organizacje
podejmuja dziatania prosrodowiskowe w sposob systemowy, wlaczajac je do ogdtu dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg, a takze integrujac swoj system zarzadzania
srodowiskowego z codziennym funkcjonowaniem organizacji, jej celami biznesowymi oraz
wymaganiami otoczenia, w jakim funkcjonuja, bedacymi dla nich zrodtem zagrozen i szans.
Umozliwia to budowanie wizerunku organizacji jako odpowiedzialnej spotecznie (Pacana i in.
2017).

Jednym z uznanych na skal¢ mi¢dzynarodowa rozwigzan w zakresie systemowego
podejscia do zarzadzania organizacjg z uwzglgdnieniem wplywow jej dziatan na Srodowisko
jest system zarzadzania S$rodowiskowego zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO
14001:2015. Dzigki rosnacej popularnosci tego systemu rosnie skutecznos¢ realizacji zasad
zrownowazonego rozwoju, ktérymi powinny kierowac si¢ organizacj¢ prowadzace dzialalnos¢
i korzystajace ze $rodowiska (Pacana i in. 2017). Celem tego systemu jest dostarczanie
organizacjom narzedzi i rozwigzan, ktore umozliwig im osiggniecie dtugotrwatego sukcesu i
whniesienie wkladu w zrownowazony rozwoj, miedzy innymi dzigki wspieraniu organizacji w
spelianiu zobowiazan dotyczacych zgodnosci, a wige rdznego rodzaju wymagan zwigzanych
z ochrong S$rodowiska. Wdrozenie systemu zarzadzania S$rodowiskowego ma rowniez
umozliwi¢ organizacjom osiaganie zamierzonych efektow dziatalnosci srodowiskowej oraz ich
ciggla poprawe. Minimalnym zakresem tych efektow powinno by¢ spehienie przez organizacje
zobowigzan dotyczacych zgodno$ci, osiggniecie celow Srodowiskowych oraz poprawa
wynikow w zakresie ochrony srodowiska (PN-EN ISO 14001 2015).

Podstawa podejscia bedacego fundamentem systemu zarzadzania srodowiskowego
opartego na normie PN-EN ISO 14001:2015 jest koncepcja doskonalenia, okre$lana cyklem
PDCA, czyli planuj, wykonaj, sprawdz oraz dziataj. Integralnym elementem tego cyklu jest
sprawdzanie, czyli realizacja procesOw monitorowania, pomiarow i oceny wynikow
funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego w odniesieniu do:

— zobowigzan dotyczacych zgodnosci, jakie organizacja przyjeta do realizacji,
— przyjetych celow srodowiskowych,
— zalozonych efektow dziatalnosci sSrodowiskowe;.

111



Procesy te dostarczaja informacji na temat stopnia spelnienia zobowigzan okreslonych do
realizacji w ramach systemu zarzadzania §rodowiskowego oraz skuteczno$ci systemu, a takze
umozliwiaja podjecie odpowiednich dziatan doskonalgcych.

Praca ma charakter przegladowy. Celem pracy jest omowienie wymagan normy PN-EN
ISO 14001:2015 dotyczacych proceséw oceny, jakie powinny by¢ realizowane w systemie
zarzadzania $rodowiskowego, scharakteryzowanie zakreséw tej oceny, a takze ukazanie
miejsca i znaczenia procesow oceny w doskonaleniu skuteczno$ci systemu zarzgdzania
srodowiskowego.

Zobowigzania dotyczace zgodnosci jako podstawa budowy systemu zarzadzania
Srodowiskowego

Norma PN-EN ISO 14001:2015 zawiera wymagania, by organizacja okreslita i
posiadata dostgp do zobowigzan dotyczacych zgodnosci, czyli wymagan, jakie sg zwigzane z
jej dziatalno$cia, a w szczegdlnosci z jej aspektami srodowiskowymi. Zobowigzania te powinny
by¢ przez organizacj¢ uwzglednione podczas ustanawiania, wdrazania, utrzymywania i
doskonalenia jej systemu zarzadzania $rodowiskowego, a wigc determinuja one poziom
szczegotowosci 1 ztozonosci systemu. Norma wymaga réwniez, by organizacja utrzymywata
udokumentowane informacje dotyczgce wymagan, jakie odnoszg si¢ do jej dziatalnosci i jakie
przyjmuje do realizacji w ramach systemu, aby dostarczy¢ dowody na ich okreslenie oraz swoja
$wiadomos$¢ w tym zakresie (PN-EN ISO 14001 2015).

Zgodnie z podejSciem opartym na ryzyku, przyjetym w normie PN-EN ISO
14001:2015, zobowiazania dotyczace zgodnosci moga by¢ dla organizacji zrédlem ryzyka i
szans, ktore moga wplywac na stopien realizacji przyjetych celow srodowiskowych, a tym
samym skuteczno$¢ systemu zarzgdzania srodowiskowego (PN-EN ISO 14001 2015). Ryzyko
zwigzane ze zobowigzaniami dotyczacymi zgodno$ci moze wynikaé z ich niespetniania przez
organizacje, co moze skutkowaé utratg reputacji, koniecznoscia wyplaty odszkodowan lub
grozi¢ sankcjami prawnymi (Pochyluk 2019). Z kolei szanse moga wynika¢ z prowadzenia
dziatan idacych dalej niz zobowigzania dotyczace zgodnos$ci, co moze poprawié¢ wizerunek
organizacji i jej postrzeganie przez strony zainteresowane, poprawi¢ stosunki z wtadzami i
zwickszy¢ konkurencyjno$¢. Dlatego planujac system zarzadzania S$rodowiskowego,
organizacja powinna okresli¢ ryzyka i szanse zwiazane ze zobowigzaniami dotyczacymi
zgodnosci, do ktorych powinna si¢ odnies¢, w celu (PN-EN ISO 14001 2015):

— zapewnienia, aby system zarzadzania Srodowiskowego mogt osiagna¢ zamierzone wyniki,
— zapobiegania lub ograniczenia niepozadanych skutkéw, w tym mozliwosci wpltywu

zewnetrznych warunkow srodowiskowych na organizacje,

— osiagnigcia cigglego doskonalenia.

Organizacja powinna rowniez zaplanowac¢ dziatania, ktore powinna podjaé, odnoszace si¢ do
jej zobowigzan dotyczacych zgodnosci, aby zapewni€, ze operacje sa wykonywane zgodnie
wymaganiami, a takze zaplanowa¢ dziatania odnoszace si¢ do zwigzanych z nimi ryzyk i szans
(PN-EN ISO 14001 2015).

Zidentyfikowane zobowigzania dotyczace zgodnosci powinny by¢ podstawg dla
organizacji do okreSlenia zakresu jej systemu zarzadzania Srodowiskowego, a takze zakresu
udokumentowanych informacji, jakie beda utrzymywane w systemie, niezbednych do
wykazania spetnienia zobowigzan dotyczacych zgodnos$ci. Funkcje lub procesy, z ktorymi te
zobowigzania sg zwigzane, nie powinny by¢ wylaczone z zakresu systemu.

Za zapewnienie, by system zarzadzania srodowiskowego osiggat zamierzone wyniki, w
tym w aspekcie spelnienia zobowigzan dotyczacych zgodnosci, odpowiedzialne jest najwyzsze
kierownictwo organizacji. Wyrazem tej odpowiedzialno$¢ jest deklaracja do spehlienia
zobowigzan dotyczacych zgodnos$ci, ktorg kierownictwo powinno zamie$ci¢ w polityce
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srodowiskowej organizacji (PN-EN ISO 14001 2015). Deklaracja ta jest odzwierciedleniem
oczekiwan, ze organizacja stosuje systematyczne podejscie do osiggania i utrzymywania
zgodnosci z majacymi zastosowanie wymaganiami w zakresie ochrony srodowiska (Matuszak-
Flejszman 2010). Nastegpnie, na podstawie przyjetej polityki srodowiskowej, zobowigzania
dotyczace zgodnosci powinny by¢ uwzglednione przez kierownictwo podczas okreslania celow
srodowiskowych, jakie beda realizowane w ramach systemu.

Aby zapewnic, ze dziatania i procesy objete systemem zarzadzania srodowiskowego
b¢dg realizowane zgodnie z wymaganiami, organizacja powinna okre§li¢c niezbegdne
kompetencje personelu wykonujacego prace majgce wplyw na jej zdolno$¢ do spetnienia
zobowiazan dotyczacych zgodnosci, a takze zapewni¢ §wiadomo$¢ tych osob w zakresie ich
roli w realizacji tych zobowigzan, wptywu wykonywanych przez nich prac na zdolno$é¢
organizacji do wypetniania wymagan oraz konsekwencji wynikajacych z ich niespetnienia (PN-
EN ISO 14001 2015).

Zobowigzania dotyczace zgodno$ci powinny by¢é réwniez uwzglednione przez
organizacj¢ podczas ustanawiania procesOw komunikacji prowadzonej w systemie zarzadzania
srodowiskowego, a takze okreslania rodzaju i zakresu informacji o efektach dzialalnosci
srodowiskowej, jakie organizacja bgdzie przekazywaé swoim stronom zainteresowanym.

Waznym elementem utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego
jest zarzadzanie zmiana, majace na celu zapewnic, ze organizacja jest w stanie w sposob ciagly
osigga¢ zamierzone wyniki systemu zarzgdzania $rodowiskowego. Organizacja powinna w
sposob skuteczny reagowa¢ na zmiany, ktére moga mie¢ wpltyw na jej system zarzadzania
srodowiskowego, w celu zapewnienia, aby niezamierzone nast¢pstwa tych zmian nie mialy
negatywnego wplywu na zamierzone wyniki systemu Srodowiskowego. Zmiany te moga
obejmowac zmiany w zakresie zobowigzan dotyczacych zgodnosci (PN-EN ISO 14001 2015).

Ocena spelnienia zobowigzan dotyczacych zgodnoSci

Wymagania normy PN-EN ISO 14001:2015 dotyczace identyfikacji zobowigzan
dotyczacych zgodnosci, majacych zastosowanie do dziatalnoSci organizacji i jej aspektow
srodowiskowych, sa $ci§le powigzane z wymaganiami dotyczacymi oceny zgodnosci
(Pochyluk i Kostrzanowski 2019). Dlatego podstawowym zakresem oceny systemu
zarzadzania $rodowiskowego jest ocena jego zgodno$ci ze zobowigzaniami dotyczacymi
zgodnoséci. Gromadzenie informacji dotyczacych stopnia zgodno$ci jest warunkiem
niezbgdnym do identyfikacji ryzyka zwiazanego z brakiem spetnienia wymagan i jego skutkow
(Matuszak-Flejszman 2010).

Zgodnie z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015 organizacja powinna
ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac procesy potrzebne do oceny speiniania zobowigzan
dotyczacych zgodnosci, w tym (PN-EN ISO 14001 2015):

— okresli¢ czestotliwosé, z jaka zgodnos¢ bedzie oceniana;

— ocenia¢ zgodno$¢ i w razie potrzeby podejmowac dziatania doskonalace,

— rozumiec stan zgodnos$ci swoich dziatan i wdrozonego systemu z wymaganiami.
Organizacja powinna rowniez ustanowi¢ i utrzymywaé zapisy niezbg¢dne do wykazania
zgodnoéci z wymaganiami oraz potwierdzajace osiggnigte wyniki. Zapisy powinny by¢
prowadzone w celu udokumentowania nie tylko zgodnosci z wymaganiami, ale rowniez
wykazania doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego (Matuszak-Flejszman 2010).

Zdefiniowanie w systemie zarzadzania $rodowiskowego metod stosowanych przez
organizacj¢ do monitorowania, pomiardw, analizy i oceny zgodno$ci z wymaganiami jest
niezbedne, aby (PN-EN ISO 14001 2015):

— czgstotliwo$¢ monitorowania i pomiardw byla skoordynowana z potrzebami organizacji w
zakresie analiz i oceny efektow dziatalnosci Srodowiskowej,
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— wyniki monitorowania i pomiarow, a takze prowadzone na ich podstawie analizy i oceny
byty wiarygodne i odtwarzalne.

Norma PN-EN ISO 14001:2015 traktuje ocen¢ zgodnosci jako jeden z wazniejszych procesow

zarzadzania S$rodowiskowego, dzigki ktéremu organizacja uzyskuje z odpowiednig

czestotliwoscia wiedze na temat tego, czy jej dzialania oraz jej system zarzadzania

srodowiskowego sa zgodne z wymaganiami. Proces oceny powinien by¢ tak zaprojektowany,

by jak najbardziej ograniczy¢ ryzyko braku zgodnosci (Korzeniewski 2019).

Ocena zgodno$ci realizowana w systemie zarzadzania Srodowiskowego moze byé
prowadzona w odniesieniu do ré6znych wymagan. Zgodnie z definicja zawarta w normie PN-
EN ISO 14001:2015 pod poje¢ciem wymagania nalezy rozumieé potrzebg lub oczekiwanie,
ktore (PN-EN ISO 14001 2015):

— zostalo ustalone, np. miedzy organizacja a jej stronami zainteresowanymi,

— zostalo przyjete zwyczajowo (jako zwyczaj lub powszechna praktyka organizacji lub jej
stron zainteresowanych),

— jest obowigzkowe, jak np. przepisy prawne dotyczace ochrony $rodowiska i inne, jesli
organizacja podjeta decyzje o ich spetnieniu.

Wymagania sg najczgécie] wyspecyfikowane w dokumentach, ale mogg by¢ rowniez

niesformalizowane.

Biorac pod uwage kryterium odniesienia stosowane w ocenie, wyrdzni¢ mozna rézne
zakresy oceny zgodno$ci z wymaganiami, takie jak (Jedynak 2007):

— oceng zgodno$ci z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015,
— ocen¢ zgodno$ci z wymaganiami prawnymi,

— ocen¢ zgodno$ci z wymaganiami stron zainteresowanych,

— ocen¢ zgodnosci z wymaganiami wewnetrznymi organizacji.

Ocena zgodno$ci z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015 powinna by¢
prowadzona w dwoch ptaszczyznach. Pierwsza z nich jest ocena zgodnosci dokumentacji
systemu zarzadzania $rodowiskowego z wymaganiami normy. Ten zakres oceny ma na celu
sprawdzenie, czy organizacja opracowata i utrzymuje wszystkie udokumentowane informacje
wymagane przez norme, jak np. zakres systemu, polityke $rodowiskowa, cele srodowiskowe,
wykaz aspektow Srodowiskowych i wplywow na srodowisko. Drugim zakresem oceny jest
sprawdzenie zgodno$ci codziennych dziatan personelu z zasadami okreSlonymi w
dokumentacji systemu. Wynikiem tej oceny moze by¢ albo wprowadzenie zmian w
dokumentacji, albo w praktyce postgpowania.

Oprécz zgodnoéci z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015, kluczowym
zobowigzaniem organizacji w ramach systemu zarzadzania $rodowiskowego i niezbgdnym
warunkiem umozliwiajagcym organizacji uzyskanie certyfikatu systemu jest zgodno$¢ z prawem
dotyczacym ochrony $rodowiska (Matuszak-Flejszman 2010). W praktyce oznacza to, ze
organizacja posiadajaca certyfikat nie powinna przekracza¢ dozwolonych w przepisach
warunkow gospodarczego korzystania ze srodowiska, co jest rownoznaczne z brakiem decyzji
administracyjnych wymierzajacych kary ekologiczne (Ejdys i in. 2012). Organizacja powinna
identyfikowa¢ i posiada¢ dostgp do wymagan prawnych, ktore sa zwiazane z jej aspektami
srodowiskowymi, oraz okresli¢, jak te wymagania stosuja si¢ do jej aspektow srodowiskowych.
Jednakze celem normy nie jest sama identyfikacja majacych zastosowanie wymagan, ale
zapewnienie ich spelienia (Pochyluk 2019). Stad tez kolejnym zakresem oceny zgodnosci
prowadzonej w ramach systemu zarzadzania §rodowiskowego jest ocena zgodnoS$ci dziatan
organizacji z przepisami prawa srodowiskowego. Wymagania te moga obejmowaé (PN-EN
ISO 14001:2015):

— wymagania organow rzadowych lub innych wtasciwych organow,
— przepisy ustawowe 1 wykonawcze przyjmowane na poziomie migdzynarodowym,
krajowym i lokalnym;

114



— wymagania okre§lone w pozwoleniach lub licencjach,

— nakazy, zasady lub wytyczne wydane przez organy administracji;

— wyroki sagdow.

Wyniki oceny zgodnosci z przepisami prawa dostarczajg kierownictwu informacji na temat

(Jedynak 2007):

— poprawnosci identyfikacji wymagan prawnych dotyczacych dziatalno$ci organizacji,

— skutecznos$ci zapewnienia dostgpu oraz znajomosci wymagan prawnych przez personel
organizacji,

— stopnia spetlnienia wymagan prawnych przez organizacje, a takze skali oraz konsekwencji
ich niespelnienia.

W przypadku stwierdzenia odstgpstw od wymagan prawnych, organizacja powinna okresli¢ i

wdrozy¢ dziatania niezbedne do osiggnigcia zgodnosci. Moze to obejmowaé kontakt z

wlasciwym organem ochrony $rodowiska i uzgodnienia kierunku niezbednych dzialan. Tres¢

zawartego uzgodnienia staje si¢ wtedy dla organizacji zobowigzaniem dotyczacym zgodnoSci

(PN-EN ISO 14001 2015).

Ocena zgodnosci w ramach systemu zarzadzania srodowiskowego moze by¢ rowniez
prowadzona w odniesieniu do wymagan dotyczacych ochrony srodowiska okreslanych przez
strony zainteresowane organizacji, np. klientow, grupy spoleczne, dostawcow, organy wtadzy,
organizacje pozarzadowe inwestorow czy pracownikow (Matuszak-Flejszman i Pochyluk
2016). Zgodnie z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015 organizacja powinna okresli¢
strony zainteresowane istotne dla jej systemu zarzadzania srodowiskowego oraz ich istotne
potrzeby i oczekiwania. Te zidentyfikowane potrzeby i oczekiwania niekoniecznie muszg sta¢
si¢ dla organizacji wymaganiami. Dlatego organizacja powinna podjac¢ decyzje, ktore z tych
potrzeb i oczekiwan powinna lub chce spehni¢, a wige stana si¢ dla niej zobowigzaniami
dotyczacymi zgodnosci. Zobowigzania te moga obejmowac (PN-EN ISO 14001 2015):

— porozumienia z grupami spotecznymi lub organizacjami pozarzagdowymi,

— porozumienia z wltadzami publicznymi lub klientami,

— dobrowolne zasady lub kodeksy postepowania,

— dobrowolne systemy etykietowania lub zobowigzania §rodowiskowe,

— obowigzki wynikajace z uzgodnien kontraktowych z organizacjg.

Norma PN-EN ISO 14001:2015 wymaga rowniez, by organizacja zapewnila skuteczng

komunikacj¢ ze stronami zainteresowanymi w sprawach dotyczacych ochrony $rodowiska i jej

systemu zarzadzania Srodowiskowego, aby gromadzi¢ informacje dotyczace wymagan
formutowanych przez poszczegdlne strony, a takze stopnia ich spelnienia.

Na podstawie oceny zgodnos$ci z wymaganiami stron zainteresowanych kierownictwo
gromadzi informacje dotyczace:

— stopnia spelnienia przez organizacje wymagan stron zainteresowanych,

— zdolno$ci procesow realizowanych przez organizacj¢, zwigzanych ze znaczacymi
aspektami srodowiskowymi, do spetniania wymagan stron zainteresowanych,

— mozliwosci zwickszania zdolno$ci organizacji do spelniania wymagan stron
zainteresowanych dotyczacych ochrony $rodowiska, a takze spelniania tych wymagan w
stopniu wigkszym, niZ to zostato przez strony zainteresowane okreslone.

Kolejnym zakresem oceny zgodnos$ci w ramach systemu zarzadzania srodowiskowego
jest ocena zgodnoSci z wymaganiami wewnetrznymi organizacji, sformalizowanymi w
dokumentacji opracowywanej przez organizacje. Zrodlem tych wymagan moga byc¢
dokumenty, ktore zostaly opracowane przez organizacj¢ na podstawie wymagan zewngtrznych
(np. okreslonych przez jednostke certyfikujaca), badz ktore zostaty opracowane na podstawie
decyzji kierownictwa organizacji (Jedynak 2007). Podczas oceny zgodnosci systemu z
wymaganiami wewng¢trznymi organizacji sprawdzeniu podlega stopien przestrzegania przez
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pracownikdw postanowien zawartych w dokumentach wewngtrznych, skuteczno$é
zapewnienia personelowi dostepu do tych dokumentow oraz stopien przeszkolenia personelu z
zawartych w nich wymagan (Jedynak 2007). Wynikiem oceny moga by¢ rowniez informacje
na temat stopnia spdjnosci postanowien zawartych w dokumentach wewngtrznych z
postanowieniami dokumentow zewnetrznych.

Do oceny zgodno$ci z wymaganiami organizacja mozna stosowa¢ wiele r6znych metod,
w tym np. audity, przeglady dokumentéw lub zapisow, analiz¢ raportow organéw ochrony
srodowiska, inspekcje, rozmowy z pracownikami, obserwacje pracy, analizy probek lub
wynikow badan (Matuszak-Flejszman 2010).

Ocena skutecznoSci systemu zarzadzania Srodowiskowego

Zgodnie z wymaganiami normy PN-EN ISO 14001:2015 organizacja powinna wdrozy¢
i utrzymywac skuteczny system zarzadzania Srodowiskowego, umozlwiajacy jej osiagnigcie
wynikow przyjetych dla systemu (PN-ISO 14001 2015). Norma ktadzie wigc wigkszy nacisk
na podejécie procesowe i osigganie przez organizacj¢ zamierzonych wynikow, a mniejszy na
formalizacj¢ systemu, jego dokumentowanie oraz tworzenie procedur postgpowania (Pochyluk
2019). Stad tez oprocz oceny zgodno$ci z wymaganiami, istotnym zakresem oceny systemu
zarzadzania §rodowiskowego jest ocena jego skutecznosci.

Punktem wyjscia do okreslenia wynikow, jakie organizacja zamierza osiggnaé w
ramach swojego systemu zarzadzania Srodowiskowego, jest analiza kontekstu organizacji, a
wiec zidentyfikowanie czynnikéw wewnetrznych oraz zewngtrznych, ktére wptywaja na
zdolno$¢ organizacji do osiggniecia zamierzonych efektow dziatalnosci Srodowiskowej i
realizacji przyjetych celow w obszarze ochrony srodowiska. Odpowiedzialno$¢ za skutecznosé
systemu powinno przejac najwyzsze kierownictwo, ktore powinno komunikowaé¢ w organizacji
znaczenie skutecznego zarzadzania srodowiskowego, kierowa¢ osobami majacymi wptyw na
skutecznosc¢ systemu oraz zapewnic¢ $wiadomos¢ ich wkladu w osigganie efektow dziatalnosci
srodowiskowej organizacji. Kierownictwo powinno réwniez zapewni¢ zasoby, niezb¢dne do
skutecznego funkcjonowania systemu oraz doskonalenia $rodowiskowych efektow
dziatalnosci, a takze zapewni¢ nadzor nad procesami, z ktorymi zwigzane sg znaczace aspekty
srodowiskowe oraz znaczace wptywy na §rodowisko, aby zapewni¢ skuteczno$é tych proceséw
w osiagganiu pozadanych rezultatow.

Skuteczno$é¢ dziatan definiowana jest jako pozytywnie oceniana zgodno$é wyniku
dziatania z celem (Matuszak-Flejszman 2012). Zgodnie z definicja zawarta w normie PN-EN
ISO 14001:2015 pod pojeciem skuteczno$ci nalezy rozumieé stopien, w jakim planowane
dziatania sg zrealizowane i planowane wyniki osiagni¢te (PN-EN ISO 14001:2015). Definicja
ta wigze pojecie skutecznosci ze stopniem osiggniecia zalozonych celow 1 zadan
srodowiskowych, skuteczno$¢ systemu zarzadzania $rodowiskowego mozna wigc oceniac
poprzez oceng Srodowiskowych efektow dzialalno$ci, czyli mierzalnych wynikow zwigzanych
z zarzadzaniem przez organizacj¢ aspektami $rodowiskowymi. Srodowiskowe efekty
dziatalno$ci, ktore powinny stanowi¢ warto$¢ dla $rodowiska, samej organizacji i jej stron
zainteresowanych, mogg by¢ mierzone w odniesieniu do polityki §rodowiskowej organizacji,
celow srodowiskowych lub innych kryteriow (PN-EN ISO 14001 2015).

Prakseologiczne ujecie skuteczno$ci, przyjete w zarzadzaniu S$rodowiskowym,
umozliwia jej stopniowanie, co jest utatwione dzigki stopniowalnoéci celow, a takze istnieniu
celow posrednich i koncowych (Jedynak 2007). Skuteczno$¢ systemu zarzadzania
srodowiskowego mozna okresla¢ procentowo lub w systemie zero — jedynkowym, polegajacym
na ocenie, czy zaplanowane dziatanie zostatlo zrealizowane (Zaptata 2004). Ponadto
skutecznos$¢ systemu zarzadzania srodowiskowego mozna ocenia¢ zarowno w odniesieniu do
jego wdrozenia, jak i poézniejszego funkcjonowania. Skuteczno$¢ wdrozenia systemu mozna
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rozpatrywac jako osiggniecie celu, ktorym jest wdrozenie systemu w organizacji w okreslonym
czasie. Realizacja tego celu jest oceniana podczas auditu certyfikacyjnego przeprowadzanego
przez jednostke certyfikujaca. Za$ ocena skuteczno$ci funkcjonowania systemu polega na
ocenie realizacji zaplanowanych zadan, wynikajacych np. z dokumentacji systemu zarzadzania
srodowiskowego oraz ocenie stopnia realizacji zatoZzonych celéw S$rodowiskowych,
wynikajacych z polityki srodowiskowej organizacji.

Cele s$rodowiskowe powinny by¢ ustanawiane i wdrazane w celu poprawy
srodowiskowych efektow dziatalnosci organizacji w zakresie wykraczajacym poza zagadnienia
zgodnosci z prawem lub w obszarach, w ktdrych brak jest wymagan prawnych. Cele mogg by¢
takze narzedziem polityki S$rodowiskowej dla zarzadzania ryzykiem srodowiskowym
zwigzanym z niespelnieniem wymagan prawnych (Polskie Centrum Akredytacji 2019).
Narzedziem do monitorowania postepow organizacji w osigganiu celéw $srodowiskowych, a
wigc oceny skuteczno$ci systemu zarzadzania sSrodowiskowego, moga by¢ mierzalne wskazniki
efektow dziatalnosci srodowiskowej. Moga by¢ one ustanowione w odniesieniu do dziatan,
wyrobow i ustug organizacji. Wskazniki te moga by¢ wykorzystane zaréwno do oceny efektow
zarzadzania (jak np. liczba zrealizowanych celow $rodowiskowych, liczba niezgodno$ci
zidentyfikowanych podczas auditow, liczba szkolen z zakresu zarzadzania $rodowiskowego),
jak 1 efektow dziatalno$ci operacyjnej, odpowiednich do znaczacych aspektow
srodowiskowych zidentyfikowanych przez organizacje (jak np. ilos¢ wykorzystanej energii,
wielkos$¢ emisji, procent powtdrnie wykorzystanych odpadow). Liczba i rodzaj wskaznikow
powinny by¢ odpowiednie do zakresu i rodzaju dzialalno$ci organizacji, a takze sa
determinowane potrzebnymi i posiadanymi danymi (Ejdys i in. 2012).

Ocena skuteczno$ci systemu zarzadzania srodowiskowego moze by¢ przeprowadzana
zarOwno przez organizacj¢ (np. w ramach auditow wewnetrznych i przegladow zarzadzania),
jak i przez strony zewngtrzne (np. jednostke certyfikujacg w ramach auditow nadzoru). Proces
oceny skutecznosci systemu moze by¢ powigzany z procesem oceny zgodnosci, badz
realizowany jako oddzielne dziatania.

Podsumowanie

Proces oceny jest integralnym elementem kazdego systemu zarzadzania
srodowiskowego. System ten bedzie dla kierownictwa przydatnym narz¢dziem
umozliwiajacym zarzadzenie organizacja w sposOb zapewniajacy spetnienie wszystkich
zobowigzan dotyczacych zgodno$ci zwigzanych z ochrong srodowiska, realizacj¢ ustalonych
celow $rodowiskowych oraz doskonalenie efektow dziatalnosci srodowiskowej tylko wtedy,
gdy metody, czestotliwos¢ i szczegdtowos¢ oceny bedg dostosowane do potrzeb organizacji.
Dzigki skutecznym procesom oceny systemu organizacja w sposob ciggly gromadzi informacje
na temat stopnia spetnienia wymagan i skuteczno$ci swoich dziatan prosrodowiskowych oraz
jest stale przygotowana na zmieniajace si¢ warunki otoczenia, w ktorym funkcjonuje, co
zwicksza jej szanse na stabilne dziatanie nawet w sytuacjach kryzysowych.

W pierwszym okresie funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego proces
oceny moze by¢ ukierunkowany na oceng¢ zgodnosci systemu z wymaganiami. Z uptywem
czasu i wzrostem poziomu dojrzatodci systemu dzialania organizacji moga by¢ ukierunkowane
na oceng skutecznosci systemu. Jednakze bez wzglgdu na zakres, proces oceny powinien by¢
zintegrowany z procesem planowania realizowanym w systemie. Ocena nie bedzie bowiem
dostarczata wiarygodnych i kompletnych informacji na temat potrzeb doskonalenia systemu,
jesli organizacja niewlasciwie zidentyfikuje zobowigzania dotyczace zgodnosci, jakie chce i
powinna spehni¢, a takze nieprawidtowo okresli cele srodowiskowe i efekty dziatalnosci
srodowiskowej, ktore chce osiagnac.
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Norma PN-EN ISO 14001:2015 nie wymaga, by proces oceny systemu zarzadzania

srodowiskowego byt sformalizowany w postaci udokumentowanej procedury. Wazniejszy jest
cel i wynik oceny, jakim jest podejmowanie wlasciwych dziatan doskonalagcych w przypadku
braku zgodnosci i braku skuteczno$ci systemu. Jednakze mimo braku formalnych wymagan,
udokumentowanie zasad oceny wydaje si¢ co najmniej przydatne dla organizacji, ze wzgledu
na znaczenie procesOw oceny w doskonaleniu systemu.
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Rozdzial 11
WPLYW WYMAGAN NORMY ISO 45001 NA SKUTECZNOSC SYSTEMU
ZARZADZANIA BHP

Joanna Wierzowiecka

Wstep

Najwickszym kapitalem kazdego przedsicbiorstwa sg pracujacy w nim ludzie
(Sadowski 2018). W zwigzku z tym zapewnienie w organizacjach bezpiecznych i higienicznych
warunkow pracy nierozerwalnie pocigga za sobg potrzebg poprawy srodkow majacych na celu
wyeliminowanie lub ograniczenie negatywnego wplywu zagrozen i innych niekorzystnych
czynniko6w na pracownikow. Potrzeba takich dziatan wynika przede wszystkim z wysokich
wskaznikéw wypadkow i ich znacznych kosztow (Gorny 2015). Ochrona przed wypadkami i
ich skutkami staje si¢ wigc jedng z istotnych kwestii w dziatalno$ci gospodarczej. Narzedziem,
ktoére moze pomoc poprawié bezpieczenstwo i warunki pracy jest system zarzadzania BHP,
ktory przez systematyczne dziatania minimalizuje ryzyka wynikajace z zagrozen istniejacych
w procesach pracy (Sadowski 2018).

System zarzadzania BHP jest jedynym znanym narz¢dziem pozwalajacym na skuteczne
zarzadzanie poziomem bezpieczenstwa pracy (Kalandyka i in. 2010). Z badan Pawlowskiej
(2007, 2009, 2013) wynika, ze wdrozenie systemu zarzadzania BHP zgodnie z wymaganiami
zawartymi w normach BS OHSAS 18001 i/lub PN-N 18001, ktére do tej pory byly podstawa
certyfikacji tego systemu, wptywa na poprawe procesow zarzadzania oraz wynikow osiaganych
w tym obszarze. Natomiast obecnie wymagania dla systemu zarzadzania BHP zawarte s3 w
migdzynarodowej normie ISO 45001.

Opublikowana 12 marca 2018 roku norma ISO 45001 zastepuje standard BS OHSAS
18001, z uwzglednieniem trzyletniego okresu przejsciowego wskazanego przez IAF
(International Accreditation Forum) w dokumencie MD21:2018 ,Requirements for the
Migration to ISO 45001:2018 from OHSAS 18001:2007”. Oznacza to, ze wazno$¢ wszystkich
aktualnie wydawanych certyfikatow zgodnosci systemow zarzadzania BHP z normg BS
OHSAS 18001 bedzie ograniczona do 11 marca 2021 roku (Sadowski 2018). Taka sama
sytuacja odnosi si¢ do polskiej normy zawierajacej wymagania dla systemu zarzadzania BHP.
Migdzynarodowa norma ISO 45001 wydana w polskiej wersji (PN-ISO 45001:2018) zastgpuje
norm¢ PN-N-18001:2004, ale rowniez norm¢ PN-N-18004:2001, ktora zawierata wytyczne dla
systemu zarzadzania BHP oraz norm¢ PN-N-18011:2006 dotyczaca auditowania. Tym samym
norma ISO 45001 zastepuje oba standardy, ktore do tej pory byly podstawa certyfikacji tego
systemu w Polsce. Stad przed organizacjami stoi wyzwanie interpretacji nowych wymagan oraz
dostosowania do nich swoich systemow zarzadzania BHP.
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Cel, przedmiot i metoda badan

Celem badan jest analiza i ocena zmian w wymaganiach systemu zarzadzania BHP w
zwiazku z opublikowaniem normy migdzynarodowej ISO 45001:2018, do ktérych musza
przygotowac si¢ organizacje, ktore chca utrzyma¢ swoje systemy zarzgdzania BHP
funkcjonujgce do tej pory w oparciu o standardy, ktore zostalty zastgpione przez t¢ norme¢. W
zwigzku z tym zastosowano takie metody badawcze jak analiza norm i piSmiennictwa
dotyczacych zarzadzania BHP, w tym analiza porownawcza wymagan norm — dotychczas
obowigzujagcych norm BS OHSAS 18001:2007 oraz PN-N 18001:2004 oraz obecnie
obowiazujacej normy PN-ISO 45001 z 2018 roku. Normy te stanowily glowny przedmiot
badan.

Struktura normy PN-ISO 45001:2018

Struktura normy PN-ISO 45001:2018 r6zni si¢ od struktur norm PN-N 18001 i OHSAS
18001, co wynika z Zatacznika SL do ,,Skonsolidowanego Dodatku ISO” Dyrektyw ISO/IEC.
Zatacznik SL zawiera ,,High level structure” (HLS), co ma zapewnié, zeby wszystkie
nowelizowane normy dotyczace systemow zarzadzania miaty jednakowsa strukture w taki
sposob, by gtéwne punkty norm dotyczyly zawsze tego samego obszaru niezaleznie od systemu
zarzadzania, ktorego dotycza (Kubista 2016).

Tabela 1. Struktura normy PN-ISO 45001:2018

Nr Nazwa rozdzialu Nazwa podrozdzialu
1. | Zakres normy -
2. | Powotania normatywne -
3. | Terminy i definicje -
4. | Kontekst organizacji — | 4.1. Zrozumienie organizacji i jej kontekstu

4.2. Zrozumienie potrzeb i oczekiwan pracownikow i innych stron zainteresowanych
4.3. Okreslenie zakresu systemu zarzadzania BHP
4.4. System zarzadzania BHP —

5. | Przywodztwo i 5.1. Przywodztwo i zaangazowanie
wspotudziat 5.2. Polityka BHP
pracownikow 5.3. Role, odpowiedzialnos¢ i uprawnienia w organizacji
5.4. Konsultacje i wspotudziat pracownikoéw
6. | Planowanie 6.1. Dziatania odnoszace si¢ do ryzyk i szans
6.2. Cele BHP i planowanie ich osiagnigcia
7. | Wsparcie 7.1. Zasoby

7.2. Kompetencje
7.3. Swiadomo$¢
7.4. Komunikacja
7.5. Udokumentowane informacje

8. | Dziatania operacyjne 8.1. Planowanie i nadzor nad dziataniami operacyjnymi
8.2. Gotowos$¢ i reagowanie na sytuacje awaryjne
9. | Ocena efektow 9.1. Monitorowanie, pomiary, analiza i ocena efektow dziatania
dziatania 9.2. Audit wewngtrzny
9.3. Przeglad zarzadzania
10. | Doskonalenie 10.1. Postanowienia ogdlne

10.2. Incydenty, niezgodnosci i dziatania korygujace
10.3. Ciggte doskonalenie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: PN-ISO 45001:2018 Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy —
Wymagania i wytyczne stosowania

Norma PN-ISO 45001:2018 ma wigc uktad analogiczny do znowelizowanych wczeéniej norm
dotyczacych m.in. systemu zarzadzania jako$cig i systemu zarzadzania $rodowiskowego.
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Utatwi to wiaczanie systemu zarzadzania BHP do zintegrowanego systemu zarzadzania
organizacja (Sadowski 2018). Model systemu zarzgdzania BHP przedstawiony w normie PN-
ISO 45001:2018 opiera si¢ na koncepcji ciagltego doskonalenia i jest niemal taki sam, jak w
przypadku systemu zarzadzania jako$cia, czy systemu zarzadzania Srodowiskowego. Istotng
réznicg jest umiejscowienie w centrum tego modelu, obok przywodztwa najwyzszego
kierownictwa, wspotudzialu pracownikéw (Pawlowska 2017), co zostalo uwzglgdnione w
rozdziale 5 normy. Struktur¢ normy PN-ISO 45001:2018 przedstawiono w tabeli 1.
Catkowicie inna struktura wymagan normy PN-ISO 45001:2018 w stosunku do poprzednich
standardow moze powodowaé pewne trudnosci przy analizie wprowadzonych w niej zmian,
aczkolwiek organizacje, ktore maja wdrozony zintegrowany system zarzadzania i speiniaja
wymagania norm PN-EN ISO 9001:2015 i/lub PN-EN ISO 14001:2015 nie powinny mie¢ z
tym problemu.

Wymagania dotyczace kontekstu, przywédztwa i wspoétudzialu pracownikow

Norma PN-ISO 45001:2018, podobnie jak normy PN-EN ISO 9001:2015 i PN-EN ISO
14001:2015, wskazuje na potrzebg okreslenia czynnikéw zewngtrznych i wewngtrznych, ktore
sg istotne dla celu organizacji i ktore wptywaja na jej zdolnos¢ do osiagnigcia zamierzonych
wynikow systemu zarzadzania BHP. Wymagania normy w tym obszarze obejmuja rowniez
zrozumienie wyrazonych potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych, ktore zostaly okre§lone
przez organizacje jako istotne oraz okreSlenie granic i mozliwo$ci zastosowania systemu
zarzadzania BHP w celu ustalenia jego zakresu. Przyktadowe strony zainteresowane oraz ich
potrzeby i oczekiwania w systemie zarzadzania BHP przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przyklady wymagan stron zainteresowanych w systemie zarzadzania BHP
Strona zainteresowana Wybrane potrzeby i oczekiwania

Bezpieczne $rodowisko pracy

Wplyw na decyzje i partycypacja w dziataniach na rzecz BHP
Skuteczne $rodki ochronne

Wsparcie najwyzszego kierownictwa

Zgodnos$¢ z prawem pracy i BHP

Wykonywanie decyzji i zalecen

Informacje o wymaganiach BHP organizacji

Wspoltpraca w zakresie dziatan zapobiegawczych i ochronnych
Skuteczna wymiana informacji o zagrozeniach zdrowia wystepujacych na stanowiskach
pracy

Pracownicy

Organy nadzorujace

Podwykonawcy

Stuzby medycyny pracy
Zrodlo: Wierzowiecka 2017

W systemie zarzadzania BHP najistotniejszg strong zainteresowang sa pracownicy.
Organizacja powinna okresla¢ potrzeby i oczekiwania zar6wno pracownikow kierowniczych,
jak 1 niezwiazanych z zarzadzaniem, a takze przedstawicieli pracownikéw, ktorzy moga
wplywacé na system zarzadzania BHP (Wierzowiecka 2017). Wedtug Bodaka i Gablety (2015)
istotnymi oczekiwaniami pracownikow sg pewno$¢ pracy oraz sposob jej Swiadczenia, ale takze
stworzenie warunkow sprzyjajacych poczuciu waznosci oraz sprawstwa pracownikow, co
wiaze si¢ z dopuszczeniem ich do uczestniczenia w procesach decyzyjnych, rowniez tych
zwigzanych z BHP. Wspoétudziat w dzialaniach prowadzonych w systemie zarzadzania BHP
jest jednym z podstawowych warunkoéw osiggnigcia zamierzonych wynikéw. Norma PN-ISO
45001:2018 formutuje wytyczne dotyczace wspotudziatu pracownikéw, ktorych realizacja
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pozwala mi¢dzy innymi na okreslenie ich potrzeb i oczekiwan (Pawtowska 2017). Zrozumienie
przez organizacj¢ kontekstu oraz potrzeb i oczekiwan pracownikéw i innych stron
zainteresowanych sg nowymi wymaganiami w stosunku do wymagan poprzednich standardow.
Natomiast spetnienie ich pozwoli organizacji lepiej zrozumie¢ istotne kwestie, ktore moga
wplynaé, w sposob pozytywny lub negatywny, na sposob zarzadzania obowigzkami w zakresie
BHP.

Istotna zmiana w wymaganiach normy PN-ISO 45001:2018 w stosunku do
dotychczasowych regulacji dotyczy takze odpowiedzialnosci kierownictwa organizacji
(Kubista 2019). Co prawda dotychczasowe wymagania standardéw rdéwniez wymagaty
ustanowienia polityki zarzadzania BHP oraz odpowiedzialno$ci i uprawnien, a wymagania
normy PN-N 18001 (2004) odnosily si¢ ogodlnie do zapewnienia przywddztwa, natomiast
konsekwentnie wpisujac si¢ w trend zmian w systemach zarzadzania, norma PN-ISO
45001:2018 silniej akcentuje potrzebe rzeczywistego przewodzenia dziataniom na rzecz BHP i
osobiste zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w zarzgdzanie tym obszarem.

W systemie zarzadzania BHP zgodnym z wymaganiami nowej normy PN-ISO
45001:2018 wspotudziat pracownikow, podobnie jak przywodztwo najwyzszego
kierownictwa, jest uznawany za podstawowy warunek jego skutecznego funkcjonowania
(Pawtowska 2017). W obecnie obowiazujacej normie zdefiniowano wspotudziat jako
uczestnictwo pracownikow w podejmowaniu decyzji, a konsultacje jako zasigganie ich opinii
przed jej podjeciem. Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢é i utrzymywaé procesy
konsultacji i wspotudziatu pracownikow na wszystkich wlasciwych poziomach i w odniesieniu
do wszystkich wlasciwych funkcji, a tam, gdzie istniejg, rOwniez przedstawicieli pracownikow,
W opracowywaniu, planowaniu, wdrazaniu, ocenie efektow dziatania i doskonaleniu systemu
zarzadzania BHP (PN-ISO 45001 2018). Porownujac te wymagania do poprzednich
standardow obecnie wyrazniej podkreslono potrzebe wspoludziatu i konsultowania z
szeregowymi pracownikami, a takze wymieniono procesy i dziatania, ktére powinny dotyczy¢
wspoétudziatu i konsultacji.

Wymagania dotyczace planowania i wsparcia

Wymagania nowej normy PN-ISO 45001:2018 wskazuja, ze podstawa planowania
dziatan w systemie zarzgdzania BHP powinna by¢ analiza i ocena ryzyka oraz szans w zakresie
jego ograniczania. Zgodnie z norma termin ,,ryzyka i szanse” oznacza ryzyka dotyczace BHP,
szanse dotyczace BHP, ale takze inne ryzyka i szanse dla systemu zarzadzania BHP w
rozumieniu podejscia opartego na ryzyku stosowanego obecnie w znormalizowanych
systemach zarzadzania. Organizacja, w swoich procesach planowania powinna okresli¢ i oceni¢
ryzyka i szanse, ktore sa istotne dla zamierzonych wynikow systemu zarzadzania BHP
zwigzanych ze zmianami w organizacji i jej procesach (PN-N 45001 2018), co musi oczywiscie
uwzglednia¢ stan wymagan prawnych.

Organizacje utrzymujace system zarzadzania BHP w oparciu o standardy BS OHSAS
18001 lub PN-N 18001 stosuja ustalone procedury zarzadzania ryzykiem zawodowym — w
normie PN-ISO 45001:2018 ujetym jako ryzyko dotyczgce BHP. Natomiast w obszarze
zarzadzania ryzykiem w odniesieniu do systemu zarzadzania BHP organizacje te b¢dg musiaty
wypracowac dostosowane do swoich indywidualnych potrzeb sformalizowane podejscia w tym
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obszarze. Z kolei w zakresie ustanawiania celow BHP i planowania ich osiggnigcia nie nastapity
istotne zmiany.

Podobnie wymagania dotyczace zapewnienia zasobow, kompetencji, Swiadomosci oraz
komunikacji wewng¢trznej i zewngtrznej zawarte w normie PN-ISO 45001:2018 nie odbiegaja
znaczaco od wymagan zawartych w poprzednich standardach. Tak jak we wszystkich
znormalizowanych systemach zarzadzania, pojecie procedur i zapisOw zastgpiono
udokumentowanymi informacjami, natomiast same wymagania nad nimi nie roéznig si¢ istotnie
od wymagan zawartych w normach PN-N 18001:2004 i BS OHSAS 18001:2007.

Wymagania dotyczace dzialan operacyjnych, oceny efektow dzialania i doskonalenia

Podobnie jak w innych wymaganych znormalizowanych systemow zarzadzania
opartych o migdzynarodowe normy, w normie PN-ISO 45001:2018 wprowadzono wyraznie
podejscie procesowe, z naciskiem na okreslenie kryteriow dla tych procesow i oceny ich
wynikow. Procesy, ktore w ramach swojego systemu zarzadzania BHP organizacja powinna
ustanowi¢, wdrozy¢, utrzymywac i doskonali¢ obejmujg przede wszystkim:

— konsultacje i wspotudziat pracownikow,
— planowanie dziatan z uwzglgdnieniem ryzyka i szans,
— identyfikowanie zagrozen oraz oceng ryzyk i szans dotyczacych BHP oraz innych ryzyk

i szans dla systemu zarzadzania BHP,

— identyfikowanie i wdrazanie obowigzujacych organizacj¢ wymagan prawnych,

— wewngtrzng i zewngtrzng komunikacje,

— eliminowanie zagrozen oraz ograniczanie ryzyk dotyczacych BHP,

— wprowadzanie i nadzorowanie tymczasowych i statych zmian,

— nadzorowanie zakupéw wyrobow i ustug,

— przygotowanie si¢ i reagowanie na potencjalne sytuacje awaryjne,

— monitorowanie, pomiar, analizg i ocen¢ efektow dziatania,

— oceng zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi,

— auditowanie,

— postgpowanie z incydentami i niezgodno$ciami (PN-ISO 45001 2018).
W dotychczas obowigzujacych standardach zawierajacych wymagania dla systemu zarzgdzania
BHP stosowanie podej$cia procesowego nie byto wprost ujete.

W obszarze wymagan dotyczacych dzialan operacyjnych norma PN-ISO 45001:2018
zawiera wymagania w zakresie eliminowania zagrozen oraz ograniczania ryzyk dotyczacych
BHP z uwzglednieniem okre$lonej hierarchii dzialan, zarzadzania zmianami, zakupéw oraz
gotowosci 1 reagowania na sytuacje awaryjne. Wymagania te byty ujete rowniez w normach
PN-N 18001 (2004) i/lub BS OHSAS 18001 (2007), jednak obejmowatly one rézny stopien
szczegotowosci tych wymagan.

Wsrod wymagan normy PN-ISO 45001:2018 dotyczacych monitorowania, pomiarow,
analiz i oceny efektow dziatania na uwage zastuguja wymagania przeprowadzania oceny
zgodnodci z wymaganiami prawnymi i innymi wymaganiami. W ramach tego procesu
organizacja powinna m.in. okres§li¢ czgsto$¢ i metody oceny zgodnosci, jak rowniez
utrzymywac¢ wiedz¢ i zrozumienie jej statusu zgodnosci z wymaganiami prawnymi (PN-ISO
45001 2018). Co prawda wymagania okresowej oceny zgodnosci z wymaganiami prawnymi
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byty ujete w normie BS OHSAS 18001 (2007), natomiast zabraklo ich w polskiej normie PN-
N 18001.

Zgodnie z wymaganiami normy PN-ISO 45001:2018 organizacje powinny ustanowic,
wdrozy¢ i utrzymac procesy postgpowania z incydentami i niezgodnos$ciami. Pojgcie incydentu
nie wystgpowato w dotychczasowych standardach. Natomiast jako incydenty rozumiane sa
zarowno wypadki, jak i zdarzenia potencjalnie wypadkowe, do ktorych oczywiscie odnosity si¢
wymagania norm BS OHSAS 18001 i PN-N 18001.

Ponadto w normie PN-ISO 45001:2018 nie wystepuje pojecie dziatania
zapobiegawczego — narzedziem zapobiegawczym staje si¢ podejScie oparte na zarzadzaniu
ryzykiem, co podkreslane jest w wielu miejscach normy (Zajac 2016). W celu cigglego
doskonalenia przydatnosci, adekwatnosci i skuteczno$ci systemu zarzadzania BHP organizacje
powinny dazy¢ do poprawy efektow dzialania w zakresie BHP, promowac kultur¢ wspierajaca
system oraz wspotudziat pracownikéw we wdrazaniu dziatan na rzecz ciaglego doskonalenia,
jak réwniez komunikowaé wyniki ciaglego doskonalenia pracownikom (PN-ISO 45001 2018).

Podsumowanie

Ze wzgledu na podobienstwo struktury wymagan normy PN-ISO 45001:2018 z
wymaganiami systemow zarzadzania zgodnych z normami PN-EN ISO 9001:2015 oraz PN-
EN ISO 14001:2015, system zarzadzania BHP moze by¢ w tatwiej wlaczany w zintegrowany
system zarzadzania w przedsi¢cbiorstwie (Szczepanska 2017). Natomiast organizacje, ktore
beda cheiaty utrzymac certyfikacje systemu zarzadzania BHP, bedg musiaty dostosowac swoje
systemy zarzagdzania zgodne z normg PN-N 18001:2004 Iub BS OHSAS:2007 do wymagan
normy PN-ISO 45001:2018.

Najwazniejsze zmiany wymagan systemu zarzadzania BHP w poréwnaniu do
poprzednich standardow obejmuja:

1. Kontekst organizacji — zapewnia lepsze zrozumienie istotnych aspektow, ktore moga
wplyna¢ na sposob zarzadzania obszarze BHP,

2. Pracownicy i inne zainteresowane strony — wymagania dotyczace uwzgledniania
potrzeb i oczekiwan pracownikow, jak rowniez innych stron zainteresowanych,

3. Przywddztwo — wymagania wlasciwe dla najwyzszego kierownictwa dotyczace
demonstrowania pozycji przywddczej, zaangazowania i promowania pozytywnej
kultury BHP,

4. Uczestnictwo i konsultacje — zwigkszone wymagania dotyczace udzialu pracownikoéw
oraz konsultacji w zakresie ustanowienia i wdrozenia systemu zarzadzania BHP,

5. Ryzyko i szanse — obejmuje ryzyko i szanse zwigzane z systemem zarzadzania oraz
ryzyko i szanse dotyczace BHP,

6. Dzialania operacyjne — stosowanie podej$cia procesowego, bardziej szczegdtowe
wymagania dotyczace zarzadzania zmianami, zamowien i wykonawcow,

7. Ocena zgodnoS$ci — bardziej szczegdtowe wymagania dotyczace procesu obejmujace
utrzymanie poziomu wiedzy i zrozumienie jej statusu zgodno$ci z wymaganiami
prawnymi,

8. Incydenty, niezgodnosci i dziatania korygujace — wprowadzenie pojgcia incydentu,
dziatania zapobiegawcze zastgpione podejSciem opartym na ryzyku.
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Chociaz wymagania i wytyczne zawarte w normie PN-ISO 45001:2018 nie odbiegaja

zasadniczo od tych, ktore zawarte s w normach PN-N 18001:2004 i BS OHSAS:2007, to petne
dostosowanie tych systemow do wymagan nowej normy bedzie na pewno wymagato doktadnej
analizy juz wdrozonych procesow i dotychczas stosowanych praktyk w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy.

Projekt zostal sfinansowany ze srodkow projektu zespotowego WPiT/2019/PZ/04.
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Rozdzial 12
PARADYGMATY ZARZADZANIA ZAMOWIENIAMI PUBLICZNYMI W SWIETLE
NOWEJ USTAWY PRAWO ZAMOWIEN PUBLICZNYCH

Andrzej Borowicz

Wprowadzenie

Od 1 stycznia 2021 roku wejdzie w zycie nowa ustawa Prawo zamdwien publicznych
(ustawa Pzp, Dz. U. z 2019 poz. 2019). Zostato to spowodowane zaréwno koniecznos$cig
zaimplementowania do polskiego prawa krajowego stosownych dyrektyw Unii Europejskie;j'
jak i powszechng krytyka ustawy obecnie obowigzujace;j.?

Polski prawodawca w nowej ustawie Pzp podszedt do objetych nig zagadnien w
sposob daleko bardziej kompleksowy niz to miato miejsce w ustawach obowigzujacych
poprednio.® Fakt ten czyni uzasadnionym pytanie o paradygmaty zarzadzania zaméwieniami
publicznymi w Polsce pod rzadami nowej ustawy.

W sytuacji opisanej powyzej celem niniejszej publikacji jest, na tle syntetycznej
charakterystyki tych paradygmatow, wskazanie na niektére ryzyka z nimi zwigzane.
Znajomo$¢ zarowno wspomnianych paradygmatow rozumianych jako pojecia, zasady i
procedury stanowigce podstawg polskiego systemu zamowien publicznych (szp) jak
i wiazacych si¢ z nimi ryzyk jest warunkiem koniecznym sprawnego zarzadzania szp
w Polsce. Sprawne zarzadzanie tym systemem jest natomiast istotne miedzy innymi dlatego,
ze globalna warto$¢ polskiego runku zamowien publicznych w ostatnich latach bardzo szybko
rosta, osiggajac w roku 2018 poziom 202,10 mld zl, co stanowito 9,55% PKB (Urzad
Zamowien Publicznych, Sprawozdanie..., 2019).

W publikacji zostang omowione nastepujace paradygmaty zarzadzania zamowieniami
publicznymi wynikajace z nowej ustawy Pzp:

e proces zakupowy i polityka zakupowa,

e zasady udzielania zamowien publicznych,

e promowanie partycypacji matych i srednich przedsigbiorstw (MSP) w rynku zamowien
publicznych,

! Chodzi tu w  szczegldlnosci o  dyrektywy  Parlamentu  Europejskiego i Rady:
a) 2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014 roku w sprawie zamowien publicznych, uchylajaca dyrektywe 2004/18/WE
(Dz.Urz. UE L94 z 28.03.2014, str. 65, z pozniejszymi zmianami) oraz
b) 2014/25/UE z dnia 26 lutego 2014 w sprawie udzielania gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug
pocztowych, uchylajaca dyrektywe 2004/17/WE (Dz. Urz. UE L 94 z 28.03.2014, str. 243, z pdzniejszymi
zmianami.

2 Mowa tu o ustawie z 29.01.2004 roku — Prawo zaméwiefi publicznych (J.t. Dz.U. z 2019 roku, poz. 1843).

3 Swiadezy o tym m.in. poréwnanie objetosci trzech ustaw normujacych problematyke zaméwien publicznych
w reformowanej gospodarce polskiej: ustawa z 10.V1.1994 roku o zamowieniach publicznych — 97 artykulow,
ustawa z 29.1.2004 roku — Prawo zamowien publicznych — 227 artykulow, ustawa z 11.1X.2019 roku — Prawo
zamOwien publicznych — 623 artykuly.
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e symetryczna  alokacja  pomigdzy  zamawiajagcym a  wykonawca  ryzyk
w umowach o zaméwienia publiczne. Konkurencyjno$¢ polskiego rynku zamoéwien
publicznych.

Proces zakupowy i polityka zakupowa

W okresie obowigzywania dwoch poprzednich ustaw, zamowienie publiczne bylo
z reguly utozsamiane z procedura jego udzielania, czyli procedura majaca doprowadzi¢ do
zawarcia umowy. W postgpowaniach o zamdéwienie publiczne wyodrebniano trzy fazy,
a mianowicie faz¢ przygotowania postgpowania, faz¢ prowadzenia postgpowania oraz fazg
zawarcia i zrealizowania umowy przez wykonawce wybranego w fazie drugie;.

Nowa ustawa Pzp, utrzymujac tenor dotychczasowej legalnej definicji zamdowienia
publicznego (por. artykut 7 p. 32 nowej ustawy Pzp) znacznie szerzej delimituje domene
objeta swoimi regulacjami. Wprowadza ona mianowicie pojecie polityki zakupowej panstwa
(artykut 21 — 22) oraz, w sposob nienazwany, pojecic procesu zakupowego w ktorym
wyr6zni¢ mozna sze$¢ nastgpujacych faz (F1 - F6).

F1) Faza identyfikacji potrzeby zamawiajacego oraz sposobow jej zaspokojenia

Obowigzek przeprowadzenia tej identyfikacji w odniesieniu do zamoéwien
klasycznych? o wartosci rownej lub przekraczajacej progi unijne® wynika z art. 83 nowej Pzp.°
Odpowiednia analiza powinna doprowadzi¢ do sprecyzowania potrzeb i wymagan
zwigzanych z przewidywanym zamowieniem uwzgledniajac jego rodzaj 1 warto$é.
Szczegolnie istotnym obszarem analitycznym zgodnie z artykutem 83 ust. 2 pkt 2, powinno
by¢ rozeznanie rynku. Powinno ono mig¢dzy innymi doprowadzi¢ do okre$lenia dost¢pnych
wariantow wykonania danego zamoéwienia lub wykaza¢, iz istnieje wylacznie jedna
mozliwo$¢ jego zrealizowania.

Ta obligatoryjna czynno$¢ analizy rynku zamawiajacy moze jeszcze poglebié
wstepnymi konsultacjami rynkowymi (art. 84 ust. 1). Uczestnikami tych konsultacji moga by¢
rowniez potencjalni wykonawcy zamoéwienia pod warunkiem, ze nie spowoduje to naruszenia
uczciwej konkurencji (artykut 84 ust. 3)

F2) Faza planowania postepowan z uwzglednieniem zalozen polityki zakupowej panstwa
oraz zidentyfikowanych potrzeb spolecznych

Podstawowa obligatoryjna czynnos$cig zamawiajacego w tej fazie jest sporzadzenie
planu postepowan o udzielenie zamowien przewidzianych przez niego na dany rok finansowy
(artykut 23). Sporzadzony plan zamoéwien zamawiajacy zobowiazany jest opublikowac
w Biuletynie Zaméwien Publicznych (BZP). Upublicznione plany stanowi¢ powinny dla
przedsigbiorcow cenne zrodto informacji. Dzigki niemu zainteresowani przedsigbiorcy majg
szans¢ spokojnego przygotowania si¢ do partycypacji w interesujacych ich postgpowaniach.
F3) Faza przygotowania postepowania

4 Nowa ustawa Pzp wyrdznia w art. 2 ust. 1 zamowienia klasyczne, sektorowe, zaméwienia w dziedzinie
obronnosci oraz zamowienia klasyczne zamawiajacych subsydiowanych.

5 Progi unijne, zgodnie z odpowiednymi dyrektywami UE, wprowadza i normuje art. 3 nowej Pzp.

© Na temat istotnego znaczenia wariantowej analizy sposobéw zaspokojenia danej potrzeby inwestycyjnej patrz
na przyktad: J. Weiss, R. Jurga, Inwestycje budowlane, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 119; R.T. Ruegg,
H.E. Marshall, Building Economics. Theory and Practice, Van Nostrand Reinhold, New York 1990, p. 324-334.
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Jest to faza przesadzajgca w znacznym stopniu o efektywnosci procedury udzielenia
danego zaméwienia. W tej fazie opracowywany jest bowiem migdzy innymi szczegblowy
scenariusz postgpowania, tak zwane Szczegdélowe Warunki Zamowienia (SWZ), ustalana
warto$¢ zamowienia oraz kwota jakg zamawiajacy moze przeznaczy¢ na jego sfinansowanie,
jak rowniez powolana zostaje komisja przetargowa. Wykaz czynnosci i dokumentéw
koniecznych do wykonania w tej fazie wraz z podstawami prawnymi kazdej z nich
przedstawia si¢ nastgpujaco:

1. opis przedmiotu zamoéwienia (artykut 99-103);

okreslenie wartosci zamowienia (artykut 28-36);
opracowanie SWZ (artykut 134);
ewentualne opublikowanie wstgpnego ogtoszenia informacyjnego (artykut 89);
okreslenie kwoty jaka zamawiajacy zamierza przeznaczy¢ na sfinansowanie zamowienia
(artykut 222 ust. 4);
powotlanie komisji przetargowej (artykut 53-56);
dobor trybu udzielenia zamdowienia (artykut 129-217 lub artykut 275-306);
zatozenie protokotu postepowania (artykut 71-80);
opracowanie ogloszenia stuzacego do wszczgcia postgpowania (artykut 86-90 lub artykut
267-272).7

Jak wynika z przedstawionego zestawienia, pewnym mankamentem nowej, bardzo
obszernej ustawy Pzp, jest rozproszenie jej przepisow dotyczacych danej fazy w roéznych
czesciach tego aktu prawnego.
F4) Faza przeprowadzenia postepowania o udzielenie zaméwienia publicznego Legalna
definicja pojecia ,,postepowanie o udzielenie zaméwienia” jest zapisana w art. 7 pkt 18
nowej Pzp. Wynika z niej, Ze jest to cigg czynnosci i dziatan stron postgpowania od momentu
jego wszczecia az do wyboru najkorzystniejszej oferty lub uniewaznienia postgpowania,

A

0 =N

ewentualnie wynegocjowania postanowien umowy.

Na przykladzie przetargu nieograniczonego o wartosci rownej lub przekraczajgcej
progi unijne, ciag wspomnianych czynnosci i dzialan zgrupowanych w trzy etapy, przedstawia
tabela 1.

Jak wynika z tabeli 1, czynno$ci i dziatania konieczne do wykonania w omawianej w
fazie postepowania o udzielenie zamowienia publicznego nie sg tatwe. Dla ich prawidtowego
zrealizowania niezbedna jest zaré6wno wiedza na temat procedur udzielania zamowien
publicznych jak i doktadna znajomo$¢ aspektow technicznych, ekonomicznych, formalno-
prawnych i innych zwigzanych z udzielanym zamowieniem. Inaczej mowiac, poprawne i
$wiadome wykonanie czynnosci tej fazy wymaga od personelu zamawiajacego daleko idacej
profesjonalizacji.

F5) Faza zawarcia i wykonania umowy o zamé6wienie publiczne

Problematyke tej fazy w nowej ustawie Pzp normuje Dziat VII obejmujacy art. 431-

465.8 Przepisy tego dziahu podzieli¢ mozna na dwie grupy, a mianowicie:

7 Przywotane przypisy dotycza odpowiednio zamowien klasycznych o wartosci rownej lub przekraczajacej progi
unijne oraz o wartosci nizszej niz progi unijne.

8 Ponadto, zgodnie z art. 8 ust. 1 nowej ustawy Pzp, do uméw w sprawach zaméwien publicznych stosuje sig
przepisy kodeksu cywilnego (lex generalis), jezeli przepisy ustawy Pzp (lex specialis) nie stanowia inacze;j.
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Tabela 1.

e przepisy statuujace zespot siedmiu paradygmatoéw umow o zamowienia

publiczne oraz

e przepisy konkretyzujace kolejny paradygmat systemu zaméwien publicznych
(szp) jakim jest symetryczna alokacja pomigdzy zamawiajgcym oraz
wykonawca ryzyk generowanych przez umowy zawierane w wyniku

postepowat o udzielenie zamowienia.

CzynnoSci i

nieograniczonego w procedurze unijnej

dzialania fazy prowadzenia postepowania na przykladzie przetargu

Zast i ikajacej z Pzp i
Udostepnienie SWZ i ewentualna astosowanie V.Vym A "Uprawomocnienie si¢"
. doprecyzowanej w SWZ procedury .
modyfikacja tego dokumentu e wyniku przetargu
ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3
Udostepienie SWZ na stroni
. o8 e;pler.ue e s‘rome Procedura selekcyjna
a internetowej postgpowania (art.. a S
obejmujaca:
133);
kwalifikacj
Wyjasnienie przez wa 1,1 ace
L L podmiotowa
b zamawiajacego tresci SWZ (art. al ,
135): wykonawcow
(art. 108-128) Ewentualne sktadanie
. dwotan od di ji
na wniosek wykonawcy - sposob oceng ofert (art. 223- © “./O. ano ec}.lzjl.
bl . . a2 zamawiajacego podjetej w
obligatoryjny (art. 135 ust. 1) 226) .
etapie 2 o wyborze
w trybie zebrania najkorzystniejszej oferty lub
, Zakonczenie (opcjonalnie) o
b2 przedofertowego - sposéb b oStepOWANIA PODIZE pC)
W ZeZ: iewaznieni
fakultatywny (art. 136); posiep pop uniewaznieniu
wybér postgpowania (art. 264)
bl najkorzystniejszej
. L. oferty (art. 239-253)
Ewentualna zmiana tresci SWZ
c albo
(art. 137). "
uniewaznienie
b2 postepowania (art.
254-262)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie nowej ustawy Pzp.

Wiréd paradygmatéw umow o zamdwienia publiczne wyrdzni¢ mozna paradygmaty

powszechne czyli odnoszace si¢ do wszystkich uméw o zamdwienia publiczne (paradygmaty
Pl do P3) oraz paradygmaty szczegdlne dotyczace umoéw o wykonanie okre§lonych
rodzajéw zamowien (paradygmaty P4 do P6).
Paradygmaty powszechne

W tej grupie szczeg6lnie istotne znaczenie ma paradygmat P1 wynikajacy z art. 431,
4331436 nowej Pzp.

Paradygmat P1 moéwiacy o réwnoprawnym traktowaniu stron umowy
o zamowienie publiczne zostanie omowiony szczegdélowo w punkcie 4 niniejszego referatu.

Bardziej ,,klasyczny” charakter w szp maja dwa kolejne paradygmaty powszechne
odnoszace si¢ do umoéw, a mianowicie paradygmat P2, pisemnej formy umowy (artykut

> W szp wyrdzniamy 3 rodzaje zaméwien tzn. zaméwienia na dostawy, ustugi lub roboty budowlane.
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432 i 434) oraz paradygmat P3 zawierania umow, co do zasady, wylacznie na czas
oznaczony (artykut 434) z wyjatkami dopuszczonymi ustawg (artykut 435).
Paradygmaty szczegoélne

Dwa pierwsze paradygmaty szczegolne dotycza umow ktorych przedmiotem sg roboty
budowlane lub ustugi. Pierwszy z nich (P4) nakazuje uwzglednia¢ w tresci wspomnianych
umoéw postanowienia okreslajace sposob dokumentowania i kontroli wymagan
zamawiajacego dotyczacych zatrudnienia przez wykonawce/podwykonawce przy
realizacji kontraktu publicznego os6b wykonujacych okreslone czynnosci - wylacznie na
podstawie umowy o prace (art. 438). Umowa powinna okre$la¢ rowniez sankcje za
naruszenie tego obowiagzku. Drugi paradygmat szczegélny (P5) dedykowany rowniez
umowom o roboty budowlane lub ustugi zawiera unormowania dotyczace obowiazku i
zasad dokonywania waloryzacji wynagrodzenia wykonawcy w przypadku zmiany cen
materiatéw lub innych kosztéw zwigzanych z realizacja zaméwienia'®. Trzeci dajacy sie
wyr6zni¢ paradygmat szczegétowy dotyczy wylacznie umoéw o roboty budowlane. W
przypadku tych umoéw bardzo istotne znaczenie ma kwestia podwykonawstwa, a w tym
zwlaszcza rozwigzania majace zapobiega¢ powstawaniu zatorow platniczych w relacjach
pomigdzy wykonawcami a podwykonawcami i dalszymi podwykonawcami. Zadania te
spelnia paradygmat P6 wyrazony postanowieniami artykutu 437 nowej Pzp. Przepis ten
szczegolowo okresla, jakie postanowienia dotyczace relacji, zwlaszcza finansowych, z
podwykonawcami powinna zawiera¢ umowa o zrealizowanie zamoéwienia publicznego
na roboty budowlane.

F6) Faza oceny efektywnoSci zrealizowanego zamowienia

Skoro w nowej ustawie Pzp efektywno$¢ udzielanych zamoéwien publicznych
podniesiona zostata do rangi jednej z zasad szp (artykul 17 ust. 1), a zatem dowarto$ciowaniu
powinny rowniez ulec wszelkie dziatania i dokumenty konieczne do wykonania w fazie 6.
W tej fazie bowiem powinna zosta¢ dokonana analiza ex post efektywnosci udzielonego
zamoOwienia. Takim szczego6lnie warto§ciowym nowym dokumentem jest raport z realizacji
zamoOwienia (artykul 446). Zamawiajacy jest zobowigzany do sporzadzenia tego raportu
migdzy innymi wowczas gdy na realizacje zamowienia wydatkowano kwotg wyzsza o co
najmniej 10% od ceny ofertowej lub gdy wystapity opdznienia w realizacji umowy
przekraczajacej co najmniej 30 dni.

Raport powinien okresli¢ przyczyny wystapienia wspomnianych przekroczen oraz
formulowa¢ wnioski majace przeciwdziata¢ podobnym negatywnym sytuacjom w
przysztosci.

Jak wynika z przedstawionej jego struktury fazowej, proces zakupowy stawia,
szczegolnie przed zamawiajacymi, szereg réznorodnych i trudnych zadan, wymagajacych
wysokiego poziomu profesjonalizmu.

Na tym tle paradygmat polityki zakupowej panstwa (pzp) jest znacznie bardziej
koherentny. Poswigcony mu art. 21 nowej ustawy Pzp w ustgpie 1 stanowi, iz pzp powinna
okreslac priorytetowe dziatania Rzeczypospolitej Polskiej w obrebie zamowien publicznych,
w tym zwlaszcza zakupu dobr i ustug innowacyjnych lub zrownowazonych. Polityka
zakupowa panstwa powinna uwzglgdnia¢ mi¢dzy innymi aspekty normalizacyjne, koszty
cyklu zycia produktu oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorcow. Nosnikiem pzp ma
by¢ dokument opracowywany co 4 lata przez ministra do spraw gospodarki.

W opublikowanym niedawno interesujgcym komentarzu, jego Autorka stusznie
zwraca uwagg na fakt, ze wspomniany dokument okre$lajac priorytetowe dziatania panstwa
oraz jedynie kierunki dziatan zamawiajacych bedzie dokumentem ,,....0 charakterze
nienormatywnym, nie tworzacym obowigzkow i praw adresatow, a jedynie okreslajacym

10 Obowigzek waloryzacji wynagrodzenia wykonawcy dotyczy wylacznie uméw zawieranych na okres dhuzszy
niz 12 miesigcy.

133



pewng koncepcje dziatan....” (Stachowiak, 2020). Taki charakter dokumentu rodzi¢ musi z
kolei uzasadnione obawy o sit¢ jego oddziatywania na realne procesy zakupowe.

Centralne organy administracji rzagdowej zostaty z kolei zobowigzane do sporzadzenia,
dla poszczegélnych kategorii zakupowych, strategii zakupowych zgodnych z polityka
zakupowa panstwa. Strategie zakupowe powinny mig¢dzy innymi okre$§la¢ zamowienia
o charakterze kluczowym dla polityki zakupowej panstwa.

Zasady udzielania zamowien publicznych

Istotna wigzka paradygmatow udzielania zamoéwien publicznych wynika z zawartego
w nowej ustawie Pzp, katalogu zasad udzielania zamdéwien publicznych. Katalog ten jest
zasadniczo analogiczny jak w ustawie poprzednio obowiazujacej!!, z dwoma jednak
réznicami. Zostal on mianowicie rozszerzony o zasade efektywnosci udzielania zaméwien,
pomini¢to w nim natomiast zasade prymatu trybéw przetargowych przed innymi trybami
udzielania zamoéwien dopuszczonymi ustawa.'?

W omawianym katalogu znalazly si¢ zatem nastgpujace zasady:

e uczciwej konkurencji, przejrzystosci i proporcjonalnosci (artykut 16). Wymog
proporcjonalnosci odnosi si¢ w pierwszym rzedzie do warunkow stawianych
wykonawcom ubiegajacym si¢ o udzielenie zamdéwienia. Warunki te powinny
by¢ proporcjonalne do wielkosci i stopnia skomplikowania zamdowienia;

o cfektywnosci, bezstronnosci i obiektywizmu (artykut 17). Efektywnosc¢ jest
jednym z trzech celéw systemu zamowien publicznych sformutowanych przez
przywolane we wstepie do niniejszej publikacji zamoéwieniowo - publiczne
dyrektywy UE.!? Realizacja tego celu w naszym kraju napotykata jednak, jak
dotad, na silny i1 uporczywy opor systemu zaméwien publicznych. Co
istotniejsze, przyczyny tego oporu nie byly incydentalne i marginesowe, ale
miaty charakter strukturalny.!* W tej sytuacji umieszczenie efektywnosci
w katalogu zasad udzielania zamowien publicznych powinno podnies¢ jej
rangg jako paradygmatu tych zaméwien;

e jawno$¢ postgpowania o udzielenie zamoéwienia (artykut 18). Jest to istotna
zasada majaca zapewni¢ pelng spoleczng kontrole nad udzielanymi
zamoOwieniami publicznymi;

e zasady dotyczgce sposobu przetwarzania danych osobowych w postepowaniu
o0 udzielenie zamdowienia publicznego (artykut 19);

e zasada pisemnosci oraz prymatu z jezyka polskiego w prowadzonych
postepowaniach (artykut 20).

Promowanie partycypacji malych i §rednich przedsi¢biorstw (MSP) w rynku zaméwien
publicznych

1 Por. art. 7 do 10 ustawy z 10 czerwca 1994 roku — Prawo zamoéwien publicznych, tj. Dz. U. z 2019 roku,
poz. 1843.

12 W oficjalnym komentarzu do ustawy wyjasnia sig, iz rezygnacja z zasady prymatu trybow przetargowych byta
$§wiadoma i celowa. Pominigcie to miato stanowi¢ zachete dla zamawiajacych do czgstszego korzystania z trybow
nie przetargowych ktore w swoich scenariuszach dopuszczaja negocjacje. Druk Sejmowy 3624, s.14. Taka intencje¢
autorow nowej ustawy Pzp nalezy oceni¢ pozytywnie. Tryby negocjacyjne umozliwiaja bowiem przekazywane
przez wyspecjalizowanych w danym rodzaju zaméwien wykonawcow swojej wiedzy zamawiajacym, ktorzy
z przyczyn oczywistych rownie gleboka wiedza nie dysponuja.

13 Por. J. Pawelec, Dyrektywa 2014/24/UE w sprawie zamowief publicznych, Komentarz, C.H. Beck, Warszawa
2015, s. 46-47.

14 Szerzej na ten temat patrz: A. Borowicz, Efektywno$¢ zamowien publicznych — istota oraz oprzyrzadowanie
normatywne w nowym Pzp, Zamdéwienia Publiczne Doradca, nr 1z 2020 roku, s. 24-31.
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Promowanie udziatu MSP w rynkach zaméwien publicznych pozostaje od wielu lat
jednym z gléwnych paradygmatéw zar6wno unijnego jak i krajowego prawa zamdwien
publicznych. Wspomniany paradygmat uwzgledniono réwniez w nowej ustawie Pzp.!®
Prawodawca polski ograniczyt si¢ w niej jednak jedynie do skromnego udoskonalenia,
zarowno werbalnego jak i merytorycznego, instrumentéw zastosowanych juz w ustawie Pzp
obowiazujacej w poprzednim okresie. Sg to nastgpujace instrumenty:

a) mozliwos¢ wspolnego ubiegania si¢ o udzielenie zamdwienia przez n wykonawcow w
formie konsorcjum lub spotki cywilnej,

b) mozliwo$¢ korzystania przez wykonawce zamowienia z zasobow podmiotow trzecich,

¢) mozliwos¢ korzystania przez wykonawce zamowienia z podwykonawcow,

d) instrumenty antyzatorowe majace przeciwdziata¢ zatorom ptatniczym w rozliczeniach
pomiedzy wykonawca a podwykonawcami,

e) mozliwos¢ podziatu jednego zamowienia na czgsci oraz

f) mozliwos¢ podzialu zamdwienia na czeSci bedace przedmiotem odrgbnych
postepowan.

Ponizej przedstawiono krotka charakterystyke tych instrumentéw wskazujgc na ich
udoskonalenia wprowadzone nowg ustawa Pzp.
Ad a)

W ustawie Pzp obowiazujacej do 31 grudnia 2020 roku instrument pro-MSP jakim jest
mozliwo$¢ wspolnego ubiegania si¢ o udzielenie zamoéwienia przez n wykonawcoéw w formie
konsorcjum ofertowego czy tez spotki cywilnej byt unormowany tylko dwoma przepisami.
Byt to artykut 23 i 141. Pierwszy z nich statuowal omawiany instrument pro-MSP (ustep 1)
oraz normowat kilka istotnych kwestii szczegoétowych odnoszacych si¢ do badania
podmiotowego wykonawcow ktorzy ztozyli oferte wspolng oraz samej tej oferty (ust. 2-6).
Drugi przywotany przepis (artykut 141) statuowal zasade solidarnej odpowiedzialnosci takich
wykonawcow za wykonanie zawartej umowy oraz wniesienie zabezpieczenia nalezytego jej
wykonania.

Przepisami adekwatnymi tematycznie do artykutu 23 poprzedniej Pzp sa w nowej
ustawie artykuly 58-60. Przenosza one do tej ustawy rozstrzygnigcia artykutu 23 ustawy
poprzednio obowigzujacej, dodajac jeden zakaz oraz jedno upowaznienie dla zamawiajacego.
Tak wigc zamawiajacy nie moze wymaga¢ od wykonawcoOw wspdlnie ubiegajacych sig
o udzielenie zamoéwienia posiadania okreslonej formy prawnej w celu ztozenia oferty lub
wniosku o dopuszczenie do udzialu w postgpowaniu (artykul 58 ust. 3). Natomiast
zamawiajacy ma prawo zastrzezenia obowigzku osobistego wykonania przez poszczegolnych
wykonawcow wspolnie ubiegajacych si¢ o udzielenie zamowienia kluczowych zadan
dotyczacych zamoéwien na roboty budowlane lub wushugi oraz prac zwigzanych z
rozmieszczeniem i instalacja w przypadku zamowienia na dostawy (artykut 60).

Dodatkowo, nowa ustawa Pzp zawiera unormowanie precyzujagce Sposob
zaprojektowania badania podmiotowego wykonawcoéw wspdlnie ubiegajacych sie o
udzielenie zamowienia. Unormowanie to (artykut 117) przyznaje zamawiajagcemu prawo do
okreslenia szczegdlnego, odmiennego od tego dedykowanego wykonawcom pojedynczym,
sposobu spetnienia warunkéw udziatu w postgpowaniu.

Przepisem adekwatnym do artykutu 141 poprzedniej ustawy Pzp jest z kolei w nowej
ustawie artykul 445. Przepis ten w ustgpie pierwszym podtrzymuje zasad¢ solidarnej

15" Autorzy oficjalnego uzasadnienia nowej Pzp, na trzeciej pozycji dwunastopozycyjnej listy problemow
w obszarze zamdwien publicznych ktoére wymagaty ich zdaniem nowych rozwigzan ustawowych, wskazali na
,nieproporcjonalny do potencjatu udziat przedsiebiorstw sektora MSP w rynku zamdéwien publicznych”. Druk
sejmowy 3624, strona 2.
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odpowiedzialnosci wykonawcow wspdlnie ubiegajacych si¢ o udzielenie zamowienia za
wykonanie umowy i wniesienie zabezpieczenia nalezytego jej wykonania. Zwalnia on
zarazem z obowigzku stosowania tej zasady w przypadku zaméwien udzielonych w trybie
partnerstwa innowacyjnego (ustep 2).

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, rozstrzygnigcia systemowe nowej ustawy Pzp
okreslajace istotg 1 sposob dziatania omawianego instrumentu pro-MSP sg zasadniczo kopia
rozwigzan obowigzujacych poprzednio. Nadal tez nie sformutowano legalnej definicji
konsorcjum, adekwatnej do specyfiki systemu zamowien publicznych.

Pozytywnie natomiast oceni¢ nalezy doprecyzowanie sformutowan normatywnych
odnoszacych si¢ do badania podmiotowego wykonawcow ktorzy wspolnie zlozyli ofertg
(art. 117 ust. 2 i 3). Z doprecyzowania tego wynika, w jaki sposéb wykonawcy ci maja
wykaza¢, iz spehniaja warunek dotyczacy posiadania uprawnien do prowadzenia dziatalno$ci
zawodowej lub gospodarczej objetej zamowieniem oraz ze dysponujg wymaganymi w danym
postepowaniu zdolnoéciami technicznymi lub zawodowymi.

Nalezy wyrazi¢ nadzieje, iz to dos¢ istotne doprecyzowanie zwigkszy atrakcyjnosé
omawianego instrumentu pro-MSP na polskim rynku zamoéwien publicznych.

Ad. b)

Podobnie jak to miato miejsce w odniesieniu do poprzednio omawianego instrumentu,
réwniez w przypadku instrumentu omawianego obecnie, pomig¢dzy przepisami starej i nowej
ustawy Pzp zaobserwowaé mozna wyrazng symetri¢ tematyczng. Przepisy te bowiem normujg
dwa aspekty zwigzane z dopuszczalno$cig powotywania si¢ przez wykonawceg na zasoby osob
trzecich, a mianowicie:

e istot¢ i zasady dzialania tego instrumentu (stara Pzp: art 22a, nowa Pzp:
art. 118-123) oraz

e sposob dokumentowania przez wykonawce, ze dysponuje on zasobami podmiotu
trzeciego, podmiot ten nie podlega wykluczeniu z postgpowania oraz ze udostgpnione
zasoby spetniajg warunki udzialu wymagane w danym postgpowaniu (stara Pzp: art 25a
ust. 3, nowa Pzp art. 125 ust. 5).

Przepisy normujace w nowej ustawie Pzp pierwszy z wyroznionych aspektow
omawianego instrumentu pro-MSP prawodawca rozszerzyl o trzy postanowienia. W
pierwszym z nich (artykul 118 ustep 4) narzucit minimalng tres¢ zobowigzania jakie podmiot
udostepniajacy zasoby powinien zlozy¢ zamawiajacemu, w postanowieniu drugim (artykut
121) nadat zamawiajagcemu prawo zastrzezenia obowigzku osobistego zrealizowania przez
wykonawce powolujacego si¢ na zasoby osob trzecich, kluczowych czesci zamoéwienia.
Postanowienie trzecie (artykut 123) precyzuje natomiast, ze wykonawca moze skutecznie
powolywac si¢ na zasoby 0sob trzecich w wylacznie do terminu sktadania ofert lub wnioskoéw
o dopuszczenie do udziatu w postepowaniu.

Wprowadzone w nowej ustawie rozszerzenia, jakkolwiek nie maja charakteru
rewolucyjnego, stanowig jednak istotne doprecyzowanie sposobu funkcjonowania
omawianego instrumentu pro-MSP. Powinny one zatem przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia
sktonnos$ci wykonawcow, w tym zwlaszcza matych i $rednich, do jego stosowania.

Przepisy normujace drugi z wyrdznionych aspektow funkcjonowania omawianego
instrumentu, poza drobnymi udoskonaleniami redakcyjnymi, zostaly in extenso przeniesione
do nowej Pzp z ustawy obowigzujacej w okresie poprzednim.

Ad. ¢)

Kolejny instrument pro-MSP wykorzystany zaréwno w poprzedniej jaki w nowej
ustawie Pzp ma szczegoélnie istotne znaczenie dla sektora matych i srednich przedsigbiorstw.
Instrumentem tym jest mozliwo$¢ powierzenia przez wykonawce zrealizowania czgsci
zamo6wienia podwykonawcy (podwykonawcom). Znaczenie tego instrumentu dla matych
i $rednich przedsigbiorstw wynika z faktu, iz to one bardzo czgsto sag podwykonawcami. Jako
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generalny wykonawca zamdwienia natomiast firma mata czy $rednia, majaca sila rzeczy
ograniczone mozliwosci produkcyjne lub ustugowe, moze ,,wesprzec¢ si¢” podwykonawcami.

Merytoryczna struktura przepisow nowej ustawy Pzp odnoszacych si¢ do instrumentu
podwykonawstwa jest, ogolnie rzecz biorgc, analogiczna jak struktura przepisow
wynikajacych z ustawy poprzednio obowiazujacej. W przepisach tych wyr6zni¢ mozna
nastgpujace watki problemowe:

e definicje umowy o podwykonawstwo (stara Pzp: art. 2 pkt. 9b, nowa Pzp: art. 7 pkt 27),

e przepisy normujgce istot¢ podwykonawstwa w systemie zamoéwien publicznych (stara
ustawa Pzp: art. 36a, 36b, 36ba; nowa Pzp: art. 462 i 463),

e przepisy nakazujace przedlozenie zamawiajgcemu projektu umowy zamowienia na
dostawy lub ustugi, badz uzyskania jego zgody (zamdéwienia na roboty budowlane) na
zawarcie przez wykonawce umowy o okreslonej tresci z podwykonawca (stara Pzp: art.
143b ust. 11 143c ust. 1; nowa Pzp: art. 464 1465 ust. 1) oraz przepisy narzucajace siedem
postanowien ktore powinna zawiera¢é umowa o roboty budowlane w odniesieniu do
podwykonawstwa (stara Pzp: art. 143d; nowa Pzp: art. 437),

® przepisy precyzujace zasady rozliczen pomiedzy wykonawcami
i podwykonawcami. Rozstrzygniecia systemowe dotyczace tego aspektu
podwykonawstwa, ze wzgledu na ich szczegélnie istotne znaczenie, zostaly
zinterpretowane w niniejszej publikacji jako osobny instrument pro-MSP. Zostanie on
omoéwiony w kolejnym podpunkcie.

Jedyna réznica merytoryczna pomiedzy starg i nowa ustawa Pzp dotyczy przepisow
zaliczonych do drugiego watku tematycznego. Rozszerzono je bowiem w nowej ustawie Pzp
o artykut 463 oraz 439 ustgp 5. Pierwszy z tych przepiséw stanowi, iz prawa i obowiazki
podwykonawcy w zakresie kar umownych oraz warunkow zaptaty wynagrodzenia nie moga
by¢ dla niego mniej korzystne niz analogiczne prawa i obowiazki wykonawcy wynikajace z
jego umowy z zamawiajacym.

Przepis drugi natomiast naktada na wykonawce ,,...... ktorego wynagrodzenie zostato
zwaloryzowane zgodnie z tym artykulem, zobowigzanie do zmian wynagrodzenia
przystugujacego podwykonawcy /....... / w zakresie odpowiadajagcym zmianom cen
materialow i kosztow zobowigzania podwykonawcy”. Zobowigzanie to dotyczy uméw o
roboty budowlane lub uslugi w okresie obowigzywania dluzszym niz 12 miesigcy.
Przedstawione rozszerzenia mogg mie¢ istotne znaczenie dla dowarto$ciowania pozycji
podwykonawcy w systemie zamowien publicznych. Pozytywnie tez nalezy oceni¢ fakt, ze
przepisy dotyczace podwykonawstwa, w poprzedniej ustawie rozproszone w réznych jej
dziatach, w nowej Pzp skomasowane zostaly w jednym miejscu, a mianowicie w dziale VII,
rozdziale 5.

Ad. d)

Instrumenty antyzatorowe jako kolejna grupa instrumentow pro-MSP stanowig
pochodng instrumentu omowionego poprzednio. Niespodziewang i bardzo negatywng
konsekwencja upowszechnienia si¢ instytucji podwykonawstwa staly si¢ bowiem tak zwane
zatory platnicze. Wystapily one ze szczegdlnym nasileniem w relacjach pomiedzy
wykonawcami oraz podwykonawcami i dalszymi podwykonawcami uméw o roboty
budowlane, zwlaszcza zawieranych w systemie zamowien publicznych. Fakt ten zmusit
polskiego prawodawce do podjecia s$rodkow przeciwdziatajacych o normatywnym
charakterze. Pierwszym z nich byto rozszerzenie Kodeksu cywilnego o artykut 647'. Przepis
ten w swojej pierwotnej wersji stanowit, iz do zawarcia przez wykonawcg umowy o roboty
budowlane z podwykonawca niezbgdna jest zgoda zamawiajacego (inwestora).
Konsekwencja tej zgody byto ponoszenie przez zamawiajacego wraz z wykonawca solidarnej
odpowiedzialno$ci za zaptatg¢ wynagrodzenia za roboty budowlane wykonane przez
podwykonawceg. Upraszczajac, jezeli wymagalnego zadania zaptaty wynagrodzenia nie
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zaspokoil w terminie wykonawca, wowczas mial to obowigzek uczyni¢ zamawiajacy,

formalnie nie bedacy strong umowy zgodnie z ktorg wspomniane zadanie zaistniato.

Rozwigzanie systemowe zawarte w przywolanym przypisie kodeksu cywilnego,
aczkolwiek logiczne i koherentne, okazalo si¢ zapora antyzatorowa o niedostatecznej
skutecznos$ci. Fakt ten zmusil prawodawce do podjecia dalszych $rodkéw majacych
zapobiega¢ zatorom platniczym. Jeden z nich polegat na wprowadzeniu do prawa zamowien
publicznych przepisow majacych zapobiega¢ zatorom platniczym w relacjach pomiedzy
wykonawcami i podwykonawcami, zwtaszcza uméw o roboty budowlane.'®

Wspomniane normatywne rozwigzania antyzatorowe znalazlty si¢ zarowno
w obowiazujacej poprzednio jak i w nowej ustawie Pzp. Sprowadzaja si¢ one do dwoch
postanowien, a mianowicie:

e uzaleznienia rozliczen pomigdzy zamawiajacym a generalnym wykonawcg robot
budowlanych od braku zatoréw ptlatniczych w relacjach generalnego wykonawcy z
podwykonawcami oraz (stara Pzp: art. 143a ust. 1; nowa Pzp: art. 447);

e nalozenia na zamawiajacego obowigzku zaplaty wymagalnego wynagrodzenia
podwykonawcy w sytuacji gdy od tego obowiazku si¢ uchyla wykonawca (stara Pzp: art.
143c ust. 1; nowa Pzp: art. 465).

Jak fatwo zauwazy¢ omawiany instrument pro-MSP naktada na zamawiajacego szereg
dodatkowych obowiazkow. Sa one zwigzane zarowno z Kkonieczno$cig biezacego
monitorowania przeptywow finansowych pomigdzy wykonawcg, podwykonawcami i
dalszymi podwykonawcami jak i ze zobowigzaniem zaptaty wymagalnego wynagrodzenia
podwykonawcom w sytuacji przewidzianej ustawa.

Ad. e)

W odniesieniu do kolejnego instrumentu pro-MSP jakim jest mozliwos$¢ dokonywania
przez zamawiajacego podziatu zamdwienia publicznego na czgsci i dopuszczenie mozliwos$ci
sktadania ofert czgéciowych na kazda z nich nowa ustawa konsumuje, z minimalnymi
modyfikacjami, rozwigzania ustawy obowigzujace poprzednio. A zatem rowniez nowa Pzp
okresla cztery elementy konstrukcyjne omawianego instrumentu. Sg one nast¢pujace:

e dopuszczenie mozliwosci podzialu zamdOwienia na czesci (stara Pzp: art. 36aa ust. 1;
nowa Pzp; art. 91 ust.1);

e przyznanie zamawiajacemu prawa do okreslenia ilosci ofert czedciowych jakie moze w
danym postgpowaniu ztozy¢ jeden wykonawca (stara Pzp: art. 36aa ust. 2-5; nowa Pzp
art. 91 ust. 31 4);

e zobowigzanie zamawiajacego do wskazania w dokumentach zaméwienia'” powodow
niedokonania podziatu zamowienia publicznego na czgéci (stara Pzp: art. 96 ust 1 pkt 11;
nowa Pzp: art. 91 ust. 2);

e rozstrzygnigcie systemowe stanowigce, iz warto$¢ zamowienia publicznego rowna jest
sumie warto$ci poszczegdlnych czeSci na ktore zostalo ono podzielone przez
zamawiajacego (stara Pzp: art. 32 ust. 4; nowa Pzp: art. 30 ust. 112).

Negatywnie oceni¢ nalezy fakt, iz w nowej ustawie nie usuni¢to zasadniczej
watpliwos$ci ktora zglaszana byta dos¢ powszechnie juz w okresie obowigzywania poprzedniej
ustawy Pzp. Watpliwo$¢ ta wyraza si¢ w pytaniu, czy dokonanie podzialu zamowienia na
czesci z ktorych kazda moze byé przedmiotem oferty czeSciowej jest prawem czy tez

16 Kolejne $rodki zaradcze majace przeciwdziala¢ zatorom platniczym statuowata ustawa z 30.08.2019 roku o
zmianie niektorych ustaw w celu ograniczenia zatoréw platniczych (Dz. U. z 2019 roku, poz. 1649).

17 W poprzedniej ustawie Pzp powody niedokonania podzialu zamowienia publicznego na cze$ci zamawiajacy
zobowigzany byt poda¢ w protokole postgpowania (artykut 96 ust. 1 pkt 11). Nowa Pzp nie stanowi jednoznacznie
w jakim dokumencie omawiane wyjasnienie powinno zosta¢ zamieszczone. Rodzi to uzasadnione ryzyko
pomijania przez zamawiajacych obowiazku jego zloZenia.
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obowigzkiem zamawiajacego? Watpliwos¢ ta w sposob oczywisty wynika z porownania
drugiego i trzeciego elementu konstytuujacego omawiany instrument pro-MSP.
Ad. f)

Ostatni z wyréznionych instrumentow pro-MSP zostal w nowej ustawie Pzp w sposob
jednoznaczny dopuszczony do stosowania przepisem art. 91 ust. 1. Przepis ten stanowi, iz
~zamawiajacy moze udzieli¢ zamowienia w czg¢Sciach, z ktorych kazda stanowi przedmiot
odrgbnego postgpowania o udzielenie zamowienia, ...... ”. Obowigzujaca w okresie
poprzednim ustawa Pzp takiego przepisu nie zawierata. A zatem dopuszczalno$¢ stosowania
omawianego instrumentu wynikata w okresie jej obowigzywania jedynie w sposob posredni
z artykutlu 32 ust. 4 ktéry stanowil co nastgpuje: ,jezeli zamawiajacy /...../ udziela
zamoOwienia w_czgsciach, z ktoérych kazda stanowi przedmiot odrgbnego postepowania,
warto$cia _zamoOwienia jest laczna warto§¢ poszczegdlnych czedci zamdwienia.,” —
(podkr. moje — AB).

W nowej ustawie Pzp przepisem ktéry w sposob analogiczny normuje problem
szacowania warto$ci zamowien udzielanych w czgsciach, z ktorych kazda stanowi przedmiot
odrebnego postgpowania, jest art.30 ust. 1 i 2. W ustawie tej utrzymany zostal zatem
(niestety!) potencjalny powdd ograniczonej skuteczno$ci analizowanego instrumentu. Jest
nim konieczno$¢ okres$lania ,,wirtualnej” i ,,realnej” wartosci kazdej czesci zamodwienia
bedacej przedmiotem odrgbnego postgpowania. Na powyzsza koniecznos$¢ shusznie zwraca
uwage szczegoOlnie kompetentny komentator ustawy Pzp w nastgpujacym sformutowaniu:
,ldentycznie nalezy postgpowac, gdy prowadzi si¢ kilka odrgbnych postgpowan, a przedmiot
zamoOwien zostal podzielony na te postgpowania. (podkr. moje-AB). Wtedy kazde z
postepowan powinno by¢ prowadzone z uwzglednieniem lacznej wartosci wszystkich
planowanych postepowan dotyczacych tego samego przedmiotu zamdwienia” (Pierog, 2017).

Symetryczna alokacja w umowach o zamoéwienia publiczne ryzyk pomiedzy
zamawiajacym i wykonawca. Konkurencyjno$¢ polskiego rynku zamoéwien publicznych

W okresie od 13 do 15 maja 2019 roku Urzad Zamoéwien Publicznych przeprowadzit
badanie  dotyczace niedostatecznego poziomu  zainteresowana  przedsigbiorcOw
zamoOwieniami publicznymi (Urzad Zamoéwien Publicznych, Raport..., 2019) Jednym z
podstawowych wnioskéw wynikajacych z tego badania byla konstatacja wskazujaca na
asymetryczng alokacje pomiedzy zamawiajacymi oraz wykonawcami ryzyk w umowach o
zamoOwienia publiczne, jako na zasadniczy powdd niskiej konkurencyjnosci polskiego rynku
zamoOwien publicznych. Strong ,,uposledzona” byli tu oczywiscie wykonawcy.

Na zdiagnozowany w tym badaniu problem zwracali rowniez uwag¢ w swoich
publikacjach liczni autorzy. Przyktadem tych sygnalow ostrzegawczych moze by¢
stwierdzenie Ewy Sieminskiej, w ktorym Autorka zwraca uwage na fakt, iz ,,/..../ od wielu
lat, mimo r6znych bolesnych /...../ do§wiadczen, nierozwigzanym problemem jest brak
przepisow realnie chronigcych wykonawcoéw robot budowlanych przed nadmiernym
przenoszeniem na nich ryzyk w kontraktach z inwestorami” (Sieminska, 2020).

Nalezy wyrazi¢ opinig, iz nowa ustawa Pzp w sposob dos¢ skuteczny powinna temu
istotnemu problemowi przeciwdziala¢. Do takiego wniosku prowadzi analiza tresci dziatu VII
tej ustawy zatytutowanego ,,Umowa w sprawie zamowienia publicznego i jej wykonanie”.
Artykul 431 otwierajacy te cze¢$¢ ustawy zobowigzuje zamawiajacego i wykonawce do
wspoldzialania przy wykonaniu umowy. Skoro przepis nakazuje wspotdziatanie czyli
partnerstwo, to skutkiem tego musi by¢ migdzy innymi w miar¢ symetryczne obciazenie
ryzykami generowanymi przez zawierang umowe obu stron ktore jg zawarty.

Zeby nie bylo co do tego zadnych watpliwosci, w nowej ustawie Pzp znalazt sie
przepis (art. 433) statuujacy tak zwane klauzule abuzywne, czyli zabronione w umowach
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0o zamowienia publiczne. Symptomatyczne jest, iz na liScie wspomnianych warunkow
zabronionych prawodawca umiescit zakaz wprowadzania do umow postanowien
obcigzajacych wykonawce za okolicznosci . ..... za ktore wytgczng odpowiedzialno$¢ ponosi
zamawiajacy” (pkt 3). Jezeli tak oczywiScie niesprawiedliwych postanowien trzeba bylo
zakazaé ustawa, to jak daleko musiala zajs¢ dewiacja w tym zakresie w umowach o
zamoOwienia publiczne faktycznie zawieranych w obrocie gospodarczym?!

Sekwencje postanowien nowej ustawy Pzp majacych zapewni¢ bardziej symetryczng
alokacj¢ ryzyk pomiedzy stronami zawieranych uméw o zamowienia publiczne uzupetnia
artykut 436. Przywotany przepis narzuca minimalng tre$¢ tych umoéw. Jest to zatem przepis
ograniczajacy w oczywisty sposob zasad¢ swobody ksztattowania umoéw. Tym niemniej,
w sytuacji jaka aktualnie panuje na polskim rynku zamoéwien publicznych jest to przepis
niezbedny.

Dla podniesienia atrakcyjnosci zamoéwien publicznych na roboty budowlane istotne
znaczenie mie¢ mogg z kolei regulacje prawne normujace kwesti¢ zaliczkowania robot
(art. 442) oraz rozliczen (art. 443 ust. 11 2).

Wszystkie omowione w niniejszym punkcie rozwigzania szczegdélowe powinny
w ostatecznym rozrachunku wywrze¢ pozytywny wplyw na konkurencyjnos$¢ polskiego rynku
zamo6wien publicznych. Konkurencyjno$¢ natomiast nalezy uznaé¢ za kolejny istotny
paradygmat zarzadzania zamdwieniami publicznymi.

Zakonczenie

Omoéwiono, w §wietle unormowan nowej ustawy Pzp, kilka podstawowych wybranych
paradygmatow zarzadzania zamowieniami publicznymi. Pelna lista tych paradygmatow jest z
cala pewno$cig dtuzsza. Obejmuje ona migdzy innymi paradygmat profesjonalizacji
omawianej strefy gospodarki.'® Wydaje sic jednak, iz problemem nie jest konieczno$é petnej
enumeracji tych paradygmatéw. Problem lezy natomiast w ryzykach zwigzanych z
niedopracowaniem niektorych ustawowych rozwigzan normatywnych majacych realizowac
te paradygmaty w praktyce oraz z niedostatkami motywacji i umiejetnosciami kadry
zamoOwien publicznych zobowigzanej do zgodnego z nimi dziatania. Na niektore z tych ryzyk
zwracano szczego6lng uwage.
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Rozdzial 13

PRAKTYCZNE PROBLEMY OPODATKOWANIA DOCHODOW ROLNICZYCH
SPOLDZIELNI PRODUKCYJNYCH

Wioletta Turowska, Krzysztof Prymon

Wstep

W Polsce na dzien 30.03.2020 roku zarejestrowanych byto 3206 spotdzielni rolniczych
na 14 952 ogolnej liczby spétdzielni zarejestrowanych w KRS3*. Rolnicze spétdzielnie
stanowia ponad 21% udzial w ogolnej liczbie spoldzielni. Obok rolniczych spotdzielni
produkcyjnych (1025), bedacych obiektem badan, na obszarach wiejskich funkcjonuja inne
spoldzielnie rolnicze: spoldzielnie mleczarskie (278), spotdzielnie kotek rolniczych (273),
spotdzielnie ogrodniczo-pszczelarskie, spotdzielnie (77) spoétdzielnie gminne ,,Samopomoc
Chiopska (1553). Rolnicze spoéldzielnie produkcyjne sa drugim pionem spoéldzielczos$ci
wiejskiej - stanowia 32% udzialu w spotdzielniach rolniczych.

Dziatanie rolniczych spotdzielni produkcyjnej reguluje wiele réznych aktow prawnych.
Podstawy prawne zakladania i dziatania spotdzielni, jako formy prawnej reguluje Ustawa z dnia
16 wrzesnia 1982 roku Prawo Spotdzielcze. Do innych podstawowych regulacji w randze
ustawy wplywajacych na funkcjonowanie rolniczych spotdzielni produkcyjnych naleza kodeks
cywilny, Ustawa o rachunkowosci, Ustawa o VAT, Ustawa o podatku dochodowym od o0soéb
prawnych.

Przedmiotem dzialalnoéci rolniczej spotdzielni produkcyjnej jest prowadzenie
wspolnego gospodarstwa rolnego oraz dzialalnosci na rzecz indywidualnych gospodarstw
rolnych cztonkow.(art.168 Prawo spotdzielcze). Spotdzielnia moze rowniez prowadzi¢ inng
dziatalno$¢ gospodarcza.

Wigkszosci rolniczych spotdzielni produkcyjnych zajmuje sie produkcja roslinng,
zwierzeca 1 mieszang. Szczegolowa analiza danych dotyczacych rodzajow dziatalnosci (wedlug
PKD) wskazuje, ze RSP wybieraly nastepujace rodzaje dziatalno$ci rolniczej i pozarolniczej:
— uprawa zb6z, roslin straczkowych i ro§lin oleistych na nasiona, z wytgczeniem ryzu,

— uprawa warzyw, wlaczajac melony oraz uprawa roslin korzeniowych i roslin bulwiastych,
— uprawa roslin przemystowych i pozostate uprawy rolne, gdzie indziej niesklasyfikowane,
— chow i hodowla zwierzat (bydta, $win, drobiu),

— uprawy rolne potaczone z chowem i hodowla zwierzat (dziatalno$¢ mieszana),

— pozostale przetwarzanie i konserwowanie owocOw i warzyw,

— produkcja pasz dla zwierzat gospodarskich i ryb,

— sprzedaz hurtowa zboza, nasion i pasz dla zwierzat,

— sprzedaz hurtowa zywych zwierzat,

— sprzedaz hurtowa pozostatych pétproduktow,

34 Informacja o postepowaniu upadtoéciowym dotyczy 112 spétdzielni
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— naprawa i konserwacja maszyn,

— pozostate specjalistyczne roboty budowlane, gdzie indziej niesklasyfikowane,
— sprzedaz hurtowa zboza, nieprzetworzonego tytoniu, nasion i pasz dla zwierzat,
— transport drogowy towarow,

— wynajem i zarzadzanie nieruchomos$ciami wlasnymi lub dzierzawionymi.

Cel, przedmiot i metoda badan

Celem podjetych badan byla identyfikacja praktycznych probleméw zwigzanych z
ustalaniem podatku dochodowego od 0séb prawnych w RSP.

Badania podj¢te przez Autordw zostaly przeprowadzone z zastosowaniem metody case
study. Obiektem badan byty 40 rolnicze spotdzielnie produkcyjne, ktore wyrazity gotowosé do
badan, usytuowane w wojewddztwie dolnoslaskim i opolskim, Wedlug danych KRS na 1025
RSP w wojewodztwie dolnoslaskim funkcjonuje 104 a w wojewodztwie opolskim 125.

Narzedziem badawczym byly wywiady swobodne bez standaryzowanych odpowiedzi
przeprowadzone ws$rod ksiggowych RSP. Podczas badan Autorzy pozyskali informacje
dotyczace indywidualnych probleméw zwigzanych z ustaleniem podstawy opodatkowania
podatkiem dochodowym od o0sob prawnych w poszczegélnych RSP. Na podstawie analizy
aktow prawnych wplywajacych na dzialalnos¢ RSP oraz jednostkowych dylematow
ksiggowych Autorzy wyodrgbnili dwa glowne Zrodla problemow zwigzanych z ustaleniem
dochodu do opodatkowania w rolniczych spoétdzielniach produkcyjnych. Pierwszy problem
dotyczy definicji zakresu dziatalno$ci rolniczej i pozarolniczej w RSP. Drugi obejmuje
okreslenie stawki podatku w sytuacji ustalenia wysoko$ci dochodu do opodatkowania w RSP.

Do analizy probleméw konieczne byto positkowanie si¢ wiedzg i do§wiadczeniem
sadow administracyjnych i orzeczen organow skarbowych.

Opodatkowanie dochodéw RSP - wyniki badan

Rolnicze spotdzielnie produkcyjne uzyskuja przychody zaréwno z dziatalnosci rolniczej
jak dziatalno$ci pozarolniczej. Przepisow ustawy o podatku dochodowym nie stosuje si¢ do
przychodow z dziatalnosci rolniczej, z wyjatkiem dochodéw z dziatdw specjalnych produkcji
rolnej. Do konca 2017 roku obowiazywal takze przepis zwalniajacy rolnicze spotdzielnie
produkcyjne z podatku dochodowego jezeli w poprzednim roku podatkowym udziat
przychodow z dziatalnosci rolniczej stanowit co najmniej 60% przychodow osiagnietych ze
wszystkich rodzajow dziatalno$ci(art. 17 ust. 1 pkt 4e u.p.d.o.p). Z dniem 1.01.2018 r. przepis
zostal uchylny co oznacza, ze dochody wszystkich spotdzielni prowadzacych dziatalno$é
pozarolnicza i dzialy specjalne produkcji rolnej, niezaleznie od rozmiaréw prowadzonej
rownoczesnie dziatalnosci rolniczej, objete zostaty podatkiem dochodowym od 0s6b prawnych.

Podstawowym zrodtem przychodow rolniczych spoldzielni produkeyjnych sg
przychody z dzialalnoéci rolniczej Problemem praktycznym bylo ustalenie ktoére przychody
zwigzane z dziatalno$cig rolniczg sg kwalifikowanych stricte jako dziatalno$¢ rolnicza a ktore
sg przychodami z pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej pomimo ich wyraznego zwigzku z
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dziatalno$cia rolnicza. W ustawodawstwie dziatalno$¢ rolnicza jest réznorodnie definiowana
(Tabela 1).

Tabela 1. Przeglad definicji dzialalnosci rolniczej w konteks$cie réznych regulacji prawnych w Polsce

Ustawa Definicja dzialalno$ci rolniczej

Dziatalnos¢ rolnicza jest to dziatalno$¢ polegajaca na wytwarzaniu produktéw roslinnych lub

zwierzgcych w stanie nieprzetworzonym (naturalnym) z wilasnych upraw albo hodowli lub

chowu, w tym rowniez produkcja materialu siewnego, szkotkarskiego, hodowlanego oraz

reprodukcyjnego, produkcja warzywnicza gruntowa, szklarniowa i pod folig, produkcja roélin

ozdobnych, grzybow uprawnych i sadownicza, hodowla i produkcja materiatu zarodowego

zwierzat, ptactwa i owadow uzytkowych, produkcja zwierzgca typu przemystowo-fermowego

oraz hodowla ryb, a takze dziatalno$¢, w ktorej minimalne okresy przetrzymywania zakupionych

zwierzat i roslin, w trakcie ktorych nastgpuje ich biologiczny wzrost, wynosza co najmniej:
miesigc - w przypadku roslin,

16 dni - w przypadku wysokointensywnego tuczu specjalizowanego gesi lub kaczek,

6 tygodni - w przypadku pozostatego drobiu rzeznego,

2 miesigce - w przypadku pozostatych zwierzat

- liczac od dnia nabycia.

Ustawa o podatku dochodowym od
0s0b prawnych

Ustawa o podatku dochodowym od
0s0b fizycznych

Za dziatalno$¢ rolniczg uwaza si¢ produkcje roslinng i zwierzgea, w tym réowniez produkceje
materialu siewnego, szkotkarskiego, hodowlanego oraz  reprodukcyjnego, produkcje
warzywniczg, roslin ozdobnych, grzybow uprawnych, sadownictwa, hodowle i produkcje
materialu zarodowego zwierzat, ptactwa i owadoéw uzytkowych, produkcje zwierzgca typu
przemystowego fermowego oraz chow i hodowlg ryb.

Ustawa o
podatku
rolnym

Rozumie si¢ przez to produkcje roslinng i zwierzgca, w tym rowniez produkcje materiatu
siewnego, szkotkarskiego, hodowlanego oraz reprodukcyjnego, produkcje warzywnicza,
gruntowa, szklarniowa i pod folia, produkcj¢ roslin ozdobnych, grzybéw uprawnych i
sadownicza, chow, hodowle i produkcj¢ materiatu zarodowego zwierzat, ptactwa i owadow
uzytkowych, produkcj¢ zwierzgea typu przemystowego lub fermowego oraz chow i hodowlg ryb
i innych organizmow zyjacych w wodzie, a takze uprawy w szklarniach i ogrzewanych tunelach
foliowych, uprawy grzybow i ich grzybni, uprawy roslin "in vitro", fermowa hodowl¢ i chéw
drobiu rzeznego i niesnego, wylggarnie drobiu, hodowle i chow zwierzat futerkowych i
laboratoryjnych, chow i hodowle dzdzownic, entomofagow i jedwabnikéw, prowadzenie pasiek
oraz chow i hodowle innych zwierzat poza gospodarstwem rolnym oraz sprzedaz produktow
gospodarki lesnej i fowieckiej, z wyjatkiem drewna okragtego z drzew tropikalnych (PKWiU
02.20.13.0) oraz bambusa (PKWiU ex 01.29.30.0), a takze §wiadczenie ustug rolniczych;

Przez dziatalnos$¢ rolnicza rozumie si¢ produkcje roslinng i zwierzgea, w tym rowniez produkcje

Ustawa o podatku od towarow
i ustug

§ z% g i materialu  siewnego, szkotkarskiego, hodowlanego oraz reprodukcyjnego, produkcje

R 7‘: warzywnicza, ro$lin ozdobnych, grzybow uprawnych, sadownictwa, hodowle i produkcije

3 é ?;E materialu zarodowego zwierzat, ptactwa i owadow uzytkowych, produkcj¢ zwierzgca typu
przemystowego fermowego oraz hodowle ryb.

o .2 Przez prowadzenie dziatalno$ci rolniczej nalezy rozumie¢ prowadzenie dziatalno$ci wytworczej

< 5 'g' S | w rolnictwie w zakresie produkcji roslinnej lub zwierzgcej, w tym ogrodniczej i rybnej

E5EE

o 8 ... | Za dzialalnos¢ rolnicza uwaza si¢ dzialalnos¢ w zakresie produkcji roslinnej lub zwierzgcej, w

g 38 § tym ogrodniczej, pszczelarskiej, rybnej i lesne;j.

s RE2

30 O

-

029 Dziatalno$¢ wytworcza w rolnictwie obejmuje dziatalno$é w zakresie upraw rolnych oraz chowu

g N g i hodowli zwierzat, ogrodnictwa, lesnictwa i rybactwa $rodladowego, a takze wynajmowania

g ,§ £ | przez rolnl.k(')w pokoi, sprzedazy p051'1kéw domowych i $wiadczenia w gospodarstwach rolnych

Sz 5 innych zwigzanych z pobytem turystow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie aktualnych aktéw prawnych
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Analizujac problemy praktyczne Autorzy w dalszej cze$ci skupiaja si¢ na definicji
zawarte] w przepisach podatkowych. J. Bieluk juz w 2008 roku wskazywatl, iz definicja
dziatalno$ci rolniczej zawarta w u.p.d.o.p. jest nieprecyzyjna i moze wywolywac problemy
interpretacyjne. Praktyka organow skarbowych idzie w kierunku rozsadnej interpretacji
przepisow, jednak w prawie podatkowym dazy¢ nalezy do jak najwickszej precyzji
sformutowan i definicji, szczegdlnie w przypadku wytaczen z opodatkowania. (Bieluk, 2008).
Nowelizacje i zmiany w przepisach podatkowych nie przyniosly jednak doprecyzowania
pojecia dziatalno$ci rolniczej i w praktyce nadal nalezy positkowaé wyrokami sadow
administracyjnych czy indywidualnymi interpretacjami urzedow skarbowych

»Wedlug art. 2 ust. 1 pkt 1, przepisow ustawy o podatku dochodowym od oséb
prawnych nie stosuje si¢ do przychodow z dzialalnosci rolniczej. Definicj¢ ustawowa
dziatalnosci rolniczej — dla potrzeb omawianej ustawy — zawiera ust. 2 art. 2, zgodnie z ktorym
dziatalno$cia rolniczg jest produkcja roslinna i zwierzeca. Natomiast wobec braku blizszego
okreslenia w omawianej ustawie poje¢ «produkcja» i «producenty, zasadne jest siggnigcie do
znaczenia tych poje¢ okreslonego w Stowniku jezyka polskiego wedhug ktorego «produkcjay» to
zorganizowana dziatalno$¢ ludzka majaca na celu wytworzenie okre$lonych dobr materialnych,
proces wytwarzania czego$, za$ «producentemy jest ten, kto co§ produkuje, wytworca dobr
konsumpcyjnych”( LEX nr 62201).

Zgodnie z wyrokiem WSA w Gorzowie Wielkopolskim z 21.02.2013 r., ,,Przychody
uzyskane z czynno$ci wykraczajacych poza ustawowo zdefiniowany zakres dziatalno$ci
rolniczej nalezy traktowac jako pozarolnicze i tym samym podlegajace opodatkowaniu
podatkiem dochodowym od os6b prawnych wedlug zasad okreslonych w u.p.d.o.p.”( LEX nr
1329262)

Zgodnie z orzecznictwem i stanowiskami organow podatkowych do dziatalno$¢ rolniczej

zalicza si¢ takze:

— otrzymywane $rodki finansowe za zaptodnienia klaczy zewngtrznych oraz ze sprzedazy
klaczy i zrebiagt z wlasnego stada. Wytwarzanie zwierzat w formie nieprzetworzonej z
wilasnej hodowli, prowadzone w gospodarstwie rolnym jest rowniez dziatalno$cig rolniczg
i podlega zwolnieniu z podatku

— selekcjonowanie ro$lin i wytwarzanie nowych odmian przez hodowce. Mimo ze
uprawniony podmiot nasion, przychod ten nie stanowi przychodu z praw majatkowych.
Kazda partia sprzedawanych nasion zawiera bowiem kod genetyczny i ,.czastke”
wyprodukowanego przez hodowce materialu siewnego

— prowadzenie przez spoldzielni¢ w gospodarstwie rolnym dziatalnosci gospodarczej
polegajacej na chowie i hodowli $win. Tego rodzaju dziatalno$¢ zgodnie z art. 2 ust. 2
u.p.d.o.p. stanowi dzialalno$¢ rolnicza, z ktorej przychody nie beda podlegaty
opodatkowaniu podatkiem dochodowym od o0sdb prawnych. Jednakze w przypadku
wczesniejszego zakupu zwierzat w celu hodowli, jezeli okres ich przetrzymywania, w
trakcie ktorego nastepuje ich biologiczny wzrost, bedzie krotszy niz 2 miesigce, liczac od
dnia ich nabycia, w zw. z art. 2 ust. 2 u.p.d.o.p. przychody z ich sprzedazy nie be¢da
stanowity przychodéw z dziatalno$ci rolniczej (lecz z dziatdéw specjalnych produkcji
rolnej), a zatem dochdd z tej dziatalnosci stosownie do art. 7 ust. 1 u.p.d.o.p. podlegac
bedzie opodatkowaniu podatkiem dochodowym od 0s6b prawnych
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prowadzenie plantacji wierzby energetycznej na posiadanych przez spotke rolng gruntach.
Spoétka zaktada, ze z dziatalnosci tej nie bedzie uzyskiwac przychoddéw poprzez sprzedaz w
stanie nieprzetworzonym produktow roélinnych. Uzyskany z tej dziatalnoéci produkt
ro$linny wykorzystywany bedzie przez spotke jako paliw w  procesie produkcji energii
elektrycznej. W $wietle przedstawionego przez spotke stanu faktycznego i wykazanych
wyzej przepisoOw prawa podatkowego art. 2ust. 11 2 orazart. 17 ust. 1 pkt4eu.p.d.o.p.,
uprawa wierzby energetycznej nie stanowi dziatéw specjalnych produkeji rolnej. Ten rodzaj
dziatalnos$ci nalezy uznac za dziatalno$¢ rolnicza, a co za tym idzie — za zrédto przychodow,
do ktorych nie stosuje si¢ przepisow u.p.d.o.p. W przypadku gdy wierzba pochodzaca z
wlasnej plantacji zostanie przez spotke zuzyta jako paliwo w procesie produkcji energii
elektrycznej, jej warto$¢ stanowi¢ bedzie koszt uzyskania przychodéow produkcji energii
elektrycznej. Koszt ten powinien zosta¢ ustalony na podstawie art. 12 ust. 5 u.p.d.o.p
dziatalno$¢ polegajaca na suszeniu wiasnych produktow, jezeli warzywa te pozostang nadal
w stanie nieprzetworzonym (naturalnym), nie wykracza poza zakres dziatalnosci rolnicze;j,
o ktorej mowa w u.p.d.o.p. Nalezy stwierdzi¢, ze z punktu widzenia  przepiséw
u.p.d.o.p. fakt uzycia specjalnych maszyn czy urzadzen czy tez poddanie czynnikom
naturalnym powodujagcym ususzenie produktow pochodzacych wylacznie z whasnych
upraw pozostaje bez znaczenia przy kwalifikowaniu tego rodzaju dzialan do dziatalnosci
rolniczej. Zgodnie z przytoczong argumentacja zastosowanie nowych technologii przy
suszeniu produktéw roslinnych nie wykracza poza zakres dziatalno$ci rolniczej, pod
warunkiem ze produkty poddane tym dziataniom pochodza wylacznie z wtasnej produkcji
(zob. odpowiedz na interpelacj¢ poselska nr 3119 z 4.04.2003 r.).

hodowla ryb. Przepis art. 2 ust. 1 u.p.d.o.p. wylacza stosowanie przepisoOw tej ustawy do
przychodow z dziatalnoéci rolniczej, a taka dziatalno$¢ stanowi hodowla ryb (art. 2 ust. 2
u.p.d.o.p.), bez wzgledu na to, czy jest to hodowla oparta na wlasnym materiale
hodowlanym, czy tez pochodzacym z zakupu. Przychody z tej dzialalnosci ani tez
poniesione w celu ich uzyskania koszty nie podlegaja przepisom u.p.d.o.p. Opisana
dziatalno$¢ stanowitaby dziat specjalny produkc;ji rolnej, gdyby okres przetrzymywania ryb
byt krétszy niz 2 miesiace, liczac od daty nabycia.

Z kolei na podstawie orzeczen sagdow oraz stanowisk organow podatkowych mozna

wymieni¢ nastepujace przypadki niestanowigce dziatalnos$ci rolniczej:
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nagrody z tytulu sukceséw koni hodowlanych, ktdre biorg udzialt w zawodach i wystawach
majgcych na celu wybranie najlepszego materialu do rozrodu. Zawody te i wystawy sa
ogoblnodostgpne i oglaszane w $§rodkach masowego przekazu. Jednorazowe nagrody i
premie finansowe za wyniki w zawodach wyplacane sa w wysokosci od 100 zt do ponad
1000 zt. Nagrody te nie stanowig dziatalnosci rolnicze;j

dochody z tytutu $wiadczenia ustug opieki nad stadem, wypasania cudzego inwentarza oraz
przygotowania zwierzat gospodarskich do wystaw i pokazow podlegaja opodatkowaniu na
zasadach okreslonych w u.p.d.o.f., a osiagnigty z tego tytutu dochdd nalezy zaliczyé do
przychodow z dziatalnosci gospodarczej. Nie zmienia tego fakt, ze rolnik i prowadzi wiasne
gospodarstwo rolne i dziatalno$¢ ta bedzie wykonywana w jej gospodarstwie i przy uzyciu
terendw rolnych, jak roéwniez maszyn 1 urzadzen rolniczych oraz pomieszczen
inwentarskich rolnika. Jesli zatem rolnik i nie jest wlascicielem zwierzat, a jedynie wspiera



osobe trzecia, wypasajac i przygotowujac zwierzeta do wystaw i pokazéw. Ponadto, co
niezwykle istotne, dziatalno$¢ rolnicza w rozumieniu ustawy to: uprawa, hodowla i
produkcja. Przedmiotem dokonywanych przez rolnika czynnosci beda natomiast ustugi,
ktorych celem nie jest hodowla w imieniu wlasnym i na wlasng rzecz. Zatem swiadczonych
ustug nie mozna zakwalifikowa¢ do dziatalnosci rolniczej, o ktorej mowa w art. 2 ust. 2
u.p.d.o.p..

Kolejny problem praktyczny dotyczyl ustalenia wiasciwej stawki podatku dochodowego.

Zgodnie z art. 19 ust. 1 pkt 2 u.p.d.o.p.. niektore spotdzielnie, ktore spetniaja kryteria "matego

podatnika", moga optaca¢ podatek od dochodéw z dziatalno$ci pozarolniczej w wysokosci

obnizonej 15% (zamiast stawki 19%). Wskazuja na to nastepujace przepisy:

— art. 4a pkt 10 v.o.d.o.p. okreslajacy, ze "maly podatnik" - to podatnik, u ktoérego wartosé
przychodu ze sprzedazy (wraz z podatkiem VAT) nie przekroczyta w poprzednim roku
podatkowym réwnowartosci 1.200.000 euro;

— art. 2 ust. 1 pkt 1 u.p.d.o.p. okreslajacy, ze przepisdOw ustawy nie stosuje si¢ do przychodow
z dziatalno$ci rolniczej, z wyjatkiem dochodow z dziatow specjalnych produkcji rolne;j.
Wskazany w art. 4a pkt 10 u.p.d.o.p. termin "warto$¢ przychodu", moze dotyczy¢
wylgcznie przychodow z dziatalno$ci pozarolniczej i dziatdéw specjalnych produkcji rolnej
(ktore podlegaja przepisom ustawy), a nie przychodow ogolem (a wigc tacznie z przychodami
z dziatalno$ci rolniczej). RSP, ktore w 2018 r. spetniaja kryteria "malego podatnika", tj.
uzyskaty w 2017 r. przychody z dzialalnosci pozarolniczej i dzialdw specjalnych produkcji
rolnej nieprzekraczajace rownowartosci 1.200.000 euro, czyli 5.176.000 zt, moga od dochodow
z tych dziatalnosci rozlicza¢ podatek dochodowy wedtug stawki 15% a od roku 2019 stawke
9%. Zasady wprowadzenia nowej stawki 9 % réwniez okazaly si¢ bardzo kontrowersyjne. Od
poczatku roku 2019 duza grupa RSP byla przekonana, ze stawka 9 % dotyczy wszystkich
matych podatnikow. W praktyce okazalo si¢ , ze tak nie jest. Korzysta¢ ze stawki 9 % moga
jedynie ci podatnicy, ktorzy nie przekroczyli w biezacy roku 1 200 000 EURO, a nie w roku
poprzednim. Nalezy doda¢, ze od roku 2020 limit dla matego podatnika wynosi 2 000 000
EURO. Zatem podatnicy, ktorzy w 2019 roku osiggna przychody brutto ze sprzedazy nie
wyzsze niz 8 747 000 z1, oraz , ktorzy w 2020 roku osiggng przychody netto nie wyzsze niz 1,2
mln EUR w przeliczeniu wedtug kursu z dnia 2 stycznia 2020 roku (po zaokragleniu do 1000
zh) beda mogli skorzysta¢ z preferencyjnej stawki. Obydwa warunki muszg by¢ spelnione

rownoczesnie.

Ostatnie zmiany w przepisach podatkowych jeszcze bardziej komplikuja i1 tak juz
trudnie w interpretacji kwestie podatku dochodowego jednostkach zajmujaca si¢ dziatalnoscig
rolniczg.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wiele ustawowych zapisow wywoluje problemy
interpretacyjne w kwestii ustalenia dochodow z  dziatalno$ci rolniczych spoétdzielni
produkcyjnych. Ustawodawca nie uwzglednia specyfiki dziatalnos$ci rolniczej a w rdznych
przepisach prawnych inaczej definiowane jest pojecie ,,dziatalno$¢ rolnicza”. Zdaniem
Autorow regulacje prawne dotyczgce dochodoéw jednostek prowadzacych dziatalnos$¢ rolnicza
powinny by¢ sformulowane na tyle jasno, aby nie trzeba bylo zasigga¢ opinii sgdow
administracyjnych czy interpretacji urzedéow skarbowych z ktérych wynika, ze dziatalno$é
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rolnicza obejmuje przychody uzyskane z dziatalnosci wytworczej i hodowlanej, a nie wszystkie
przychody z dziatalno$cig rolnicza nawet bezposrednio zwigzane.

Artykut dowodzi, ze ustalenie dochodu rolniczych spotdzielni produkecyjnych stanowi

problem praktyczny. Sposobem na bezproblemowe ustalenie dochoddw z dziatalnosci rolniczej
powinno by¢ szczegdlowe okreslenie dochodow wylaczonych z opodatkowania i jednolite
stosowanie pojecia ,,dziatalno$¢ rolnicza”. W obecnym stanie prawnym nadal trudno
precyzyjnie ustali¢ granic¢ obszarow dziatalnoéci rolniczej, po przekroczeniu ktorej dany
rodzaj aktywnosci przestaje by¢ traktowany przez ustawodawce jako dziatalno$¢ rolnicza.
Uzyskane wowczas dochody podlegaja opodatkowaniu podatkiem dochodowym.
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Rozdzial 14
WZROST LICZBY SAMOCHODOW NA POLSKICH DROGACH
A BEZPIECZENSTWO TRANSPORTU DROGOWEGO

Mariola Drozda, Ireneusz Zuchowski, Pawel Andrzejczyk, Ewa Rajczakowska

Wprowadzenie

Poprzez transport nalezy rozumie¢ zespol czynno$ci zwiazanych z odplatnym
$wiadczeniem ushug, ktorych celem jest przemieszczanie osob 1 tadunkow poprzez
pokonywanie okreslonej przestrzeni z wykorzystaniem odpowiedniej infrastruktury oraz
$rodkow transportowych.

Poprzez ewolucje sieci drog i autostrad zycie kazdego cztowieka stalo si¢ bardziej proste
oraz wygodne. Nie mozna jednak zapominaé, ze dzigki nowoczesnym technologiom generuje
si¢ wiele niebezpieczenstw zwigzanych z transportem. Konsekwencje tych zagrozen moga
prowadzi¢ do wielu wypadkow lub katastrof, a nawet do ogromnego paralizu o charakterze
globalnym gdzie wiele czynnikbw ma ogromne znaczenie w procesie ksztaltowania
bezpieczenstwa.

Zachodzace zmiany demograficzne, konsumpcyjny tryb zycia ludno$ci wymuszajg coraz
wigksze zapotrzebowanie na ustugi przewozowe. Jednak rynek ustug transportowych
charakteryzuje znaczna nierownomierno$¢ zapotrzebowania na tego typu ustugi oraz tendencje
do powstawania rynkow transportowych lokalnych, ktére wynikaja z niemoznosci $wiadczenia
ustug transportowych na duzych obszarach jednoczes$nie, gdzie taka sytuacja jest catkowicie
mozliwe w przypadku sprzedazy produktow, ktore mozna transportowaé poza miejsce
produkcji (Liberadzki, Mindur, 2007) w okreslonym z gory czasie, z regutly jest to bardzo krotki
czas np. produkty z krotka datg waznosci do spozycia. Wowczas rynek ustug transportowych
mozna okresli¢ jako catoksztatt stosunkow handlowo-gospodarczych zachodzacych w procesie
wymiany ustug transportowych (Kozlak, 2008) dla dobra klienta. Wynikiem tego jest stale
powiekszajaca si¢ liczba samochodow juz nie tylko cigzarowych na drogach. Natomiast
negatywnym skutkiem takiego zachowania jest to, ze stawiane s3 coraz to wigksze wymagania
wobec kierowcOw a przez to generowane sg powazne zagrozenia w odniesieniu do
bezpieczenstwa ruchu drogowego. Zagrozenie to wynika z szybkos$ci przejazdu, checi stalej
dostepnosci oraz elastycznosci dla klientow. Nalezy rowniez pamigtaé, ze odpowiedzialno$é
kazdego kierowcy zarowno samochodu osobowego jak i cigzarowego nie polega jedynie na
dojechaniu do klienta ze swoim towarem ustuga czy dostarczeniu na czas konkretnego
powierzonego dobra, ladunku ale réwniez na zachowaniu jak najwyzszych aspektow
bezpieczenstwa na drodze podczas realizacji juz samego procesu transportowego
(dostarczania).

Wedhug statystyk przyczyny i skutki wypadkow w systemie transportowym na catym
$wiecie stanowig istotny problem spoleczny ($mier¢ kierujacego) i ekonomiczny (D¢bowska-
Mréz, Ocena bezpieczenstwa...) poniewaz wypadki generuja koszty: leczenie, rehabilitacja,
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absencja w pracy, wyplaty §wiadczen itp. Bezpieczenstwo w transporcie drogowym jest coraz
czedciej poruszane, badane, analizowane i omawiane gdyz, jak podaja zrédia problem ten
dotyczy coraz wigkszej liczby uczestnikow ruchu drogowego w tym kierowcoéw zawodowych.
Problem bezpieczenstwa ruchu drogowego jest bardzo istotny ze wzglgdu wypadkowos$¢, ktora
na drogach jest bardzo duza, na co sktada si¢ wiele czynnikow zwigzanych m.in. z
zachowaniem kierowcow, pieszych, stanem nawierzchni, czy oznakowaniem drog jak réwniez
z wiekiem kierujacych pojazdami.

Majac to na wzgledzie jak rowniez tragiczne statystyki dotyczace liczby wypadkow
drogowych bezpieczenstwo na drogach stato si¢ jednym z priorytetow polityki europejskiej.
Zwigkszajaca si¢ liczbg pojazdow cigzarowych bedzie generowata wiele niekorzystnych
sytuacji, zdarzen, do ktorych zaliczamy m.in. zagrozenia wypadkami drogowymi i ich
negatywne skutki. Tutaj stan techniczny pojazdu i1 osoba kierowcy zawodowego maja
niebagatelny wptyw na bezpieczenstwo ruchu drogowego. Wykonujacy ten zawod powinni
charakteryzowac si¢ szybkim refleksem, podzielnosécig uwagi, odpornoscia psychiczng na stres
oraz potrafi¢ szybko podejmowac decyzje w razie pojawiajacego si¢ niebezpieczenstwa. Jednak
sporym problemem w tym sektorze sg powazne dolegliwosci zdrowotne kierowcow, do ktorych
zaliczaja si¢ przede wszystkim: bole krggostupa, nadwaga, czeste infekcje, choroby uktadu
pokarmowego i sercowo-naczyniowego oraz dolegliwos$ci migSniowo-szkieletowe. Glownag
przyczyna probleméw zdrowotnych kierowcow jest srodowisko pracy, na ktore sktadaja sie:
statyczny charakter pracy i jej zta organizacja, klimatyzacja, wibracje, niewlasciwa pozycja
ciata podczas pracy, szkodliwos¢ oparéw i dymow, przenoszenie niebezpiecznych substancji,
skaleczenia i rany, zmgczenie, monotonia pracy oraz oczywiscie stale towarzyszacy stres
(Luczak A., Bezpieczenstwo pracy).

Tabela 1. Zagrozenia wplywajace na bezpieczenstwo ruchu drogowego.

Zagrozenie Przyczyna Skutek
Kolizja, wypadek | Zmeczenie, wyczerpanie organizmu kierowcy, | Potluczenia, obrazenia wewngtrzne
drogowy senno$¢, czynniki stresogenne, praca w | i zewngtrzne, zlamania kofczyn, urazy
godzinach nocnych, niedostateczne | kregostupa, wstrzasnienie mozgu, utrata

o$wietlenie, staba widoczno$¢, oslepiajacy | zdrowia-kalectwo, Smierc.
efekt $wiatet innego pojazdu i reflektorow,
iluminacyjnych, zaburzenia ostrosci widzenia,
niedostosowanie predkosci jazdy do warunkow
drogowych, jazda niezgodna z przepisami
ruchu drogowego, potencjalne zagrozenia ze
strony innych uczestnikow ruchu drogowego,
duze natgzenie ruchu drogowego, diugotrwate
prowadzenie samochodu, przekroczony czas
jazdy kierowcy, brak lub zbyt krotkie przerwy,

zte warunki atmosferyczne, niesprawny
technicznie pojazd
Potracenie przez Przemieszczanie si¢  kierowcy podczas | Potluczenia, obrazenia = wewngtrzne

zatadunku/roztadunku/przetadunku po
niedozwolonych ~ pomieszczeniach,  duze
natgzenie ruchu, brak dynamiki jazdy przez
prowadzacego pojazd.

i zewnetrzne, zlamania konczyn, urazy
kregostupa, wstrzasnienie
mozgu, kalectwo, $mierc.

inne pojazdy

Zasnigcie podczas
prowadzenia
pojazdu

Dhugotrwate prowadzenie pojazdu, zmgczenie
i wyczerpanie organizmu, staba widocznosc,
zbyt wysoka temperatura powietrza w kabinie,
nieodpowiednia  wentylacja ~w  kabinie,
przekroczony czas jazdy

Kolizja lub wypadek drogowy, w tym
wypadek $miertelny, potluczenia,
obrazenia wewngtrzne 1 zewngtrzne,
ztamania konczyn, urazy krggostupa,
wstrza$nienie mozgu, kalectwo.
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kierowcy, brak lub zbyt krotkie przerwy, praca
w godzinach nocnych, zmeczenie wzroku,
ograniczona koncentracja.

klient i inny
uczestnik ruchu

pracy, bariera jezykowa w porozumiewaniu si¢
z klientami, roznica charakterow i osobowosci
ludzi, sytuacja kryzysowa podczas kolizji/
wypadku uczestnikow ruchu drogowego.

Przewrocenie, Sliska, pochyta nawierzchnia, brak | Przygniecenie przez samochod,
stoczenie si¢ zaciggni¢tego hamulca r¢cznego, silny wiatr/ | pottuczenia, obrazenia wewngtrzne i
pojazdu huragan  nieodpowiednie  zabezpieczenie | zewngtrzne, ztamania konczyn, urazy
pojazdu podczas postoju. kregostupa, wstrzasnienie mozgu,
kalectwo, Smieré
Napa$¢ rabunkowa | Przewozenie cennego ‘tadunku, kradziez | Pobicia, uszkodzenia ciata, paraliz ciata
na kierowcg i paliwa, posiadanie cennego sprzgtu | za pomoca gazu dlawigcego, Smieré.
pojazd elektronicznego przez kierowce (telefony,
laptopy itp., takze pieniadze.), sprzet na
wyposazeniu auta (nawigacja satelitarna),
dziatania zorganizowanej grup przestgpczych,
postdj w niemonitorowanych niebezpiecznych
miejscach (parkingi niestrzezone, postd] w
zatoczkach, przy drogach)
Konflikty na linii | Kontakt z odbiorcami, napigty harmonogram | Uszkodzenia, obrazenia, obdarcia ciata,

pobicia, siniaki.

Pozar, wybuch,

Pozar samochodu, przewozenie wybuchowych

Poparzenia ciata, zaczadzenie dymem

uktadu stuchowego

pracy silnika, samochodu i innych pojazdoéw
uczestniczacych

w ruchu drogowym, hatas nadawany z pracy na
hali, magazynach, serwisach.

eksplozja i fatwopalnych materiatow, pozar | oraz innymi szkodliwymi substancjami,
spowodowany kalectwo, $mier¢.
wyciekajacym paliwem, palenie tytoniu w | Poparzenia  ciala o charakterze
kabinie, podpalenie pojazdu przez osoby | termicznym i chemicznym, zaczadzenie
postronne na postoju. dymem oraz innymi szkodliwymi
Tankowanie pojazdu, tadowanie akumulatora | substancjami, uszkodzenie lub utrata
kwasowo- olowiowego, nadmiernie | wzroku, kalectwo, $mier¢.
napompowane opony, pegknigcie  opony
podczas jazdy, uzywanie w kabinie butli
gazowej.

Przecigzenie Hatas emitowany z pracy chlodnio-mrozni, | Ostabienie stuchu, bol, narazenie na

infekcje i choroby stuchu, mozliwo$é
trwatego uszczerbku stuchu.

Choroby uktadu Wdychanie spalin, palenie tytoniu, | Dusznosci, alergie, przezigbienia,
oddechowego nieodpowiednia  wentylacja ~w  kabinie, | choroby infekcyjne.
stosowanie klimatyzacji, praca w warunkach
zmiennych temperatur, zmieniajace  si¢
warunki pogodowe, niewyleczone
przezigbienia,  czgste ~ wychodzenie i
wchodzenie do kabiny, kontakt z pylem i
kurzem, kontakt z réznymi ludzmi.
Udar cieplny, Zmienne warunki atmosferyczne, praca lub | Poparzenia, goraczka, drgawki,
nastonecznienie i | postdj w bardzo wysokich i bardzo niskich | przezigbienia, choroby skory, choroby
wychtodzenie temperaturach, uktadu oddechowego, choroby oczu,
organizmu utrata przytomno$ci. Choroby uktadu

moCcZowego

Zrodlo: opracowanie wlasne

Analizujgc tabelg 1. uwidacznia si¢ szereg zagrozen, na ktére kazdy kierowca jest
narazony. Zagrozenia te nie wynikajg przede wszystkim ze zdarzen losowych, $wiadomej
dziatalno$ci pracownika i pracodawcy, ale sa nieuchronnie zwigzane z wykonywanym

zawodem. Jednak to ryzyko zawodowe pracownika

minimalizowa¢ 1 stara¢ si¢ eliminowac jak najwigcej

nalezy w jak najwigkszym stopniu

czynnikOw  niebezpiecznych,
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szkodliwych i uciazliwych wystepujacych na tym specyficznym stanowisku pracy.

Wykonywanie czynno$ci zwigzanych z kierowaniem pojazdemi z jego obstuga
techniczng wigze si¢ z narazeniem kierowcéw na oddziatywanie wielu czynnikow,
stwarzajacych potencjalne mozliwosci zagrozenia zdrowia, a to wymaga przestrzegania na
co dzien szczegdlnych zasad bezpieczenstwa i higieny pracy.

Aby monitorowac stan bezpieczenstwa drogowego w 2013 roku w Instytucie Transportu
Samochodowego, dzigki funduszom europejskim powstato Polskie Obserwatorium
Bezpieczenstwa Ruchu Drogowego (POBR). Utworzenie POBR ma na celu nie tylko
monitorowanie stanu bezpieczenstwa, ale takze wypracowanie skutecznych sposobow na
zmniejszenie 1 ograniczenie negatywnych skutkow wypadkow drogowych. Wszystko przez to,
ze poprawa bezpieczenstwa na polskich drogach wptynie pozytywnie na wizerunek kraju na tle
mig¢dzynarodowym, co moze zwigkszy¢ jego atrakcyjnos¢ gospodarczg i turystyczna (Kempa,
Problematyka). Transport drogowy nadal jest jednym z kluczowych sektorow gospodarki z takg
elastyczno$cig przez co stanowi jeden z podstawowych czynnikow $wiadczacych o
dtugookresowym wzroscie zainteresowania a przez to odcisnie swoje pigtno na drogach i ich
uczestnikach.

Aspekty prawne wzgledem transportu w powiazaniu z bezpieczenstwem drogowym

Cechg charakterystyczng polskiego systemu prawnego jest rozproszenie przepisOw oraz
czesto nastepujace zmiany. Niekiedy jest to efekt decyzji wewnatrzkrajowych politycznych czy
tez pochodzacych z cztonkowstwa w Unii Europejskiej. Jest to tzw. interwencjonizm Panstwa
gdzie Panstwo poprzez swoje organy (parlamenty, organy administracji gospodarczej i
finansowej) wptywa w sposob istotny na rozne sfery dziatalno$ci przedsigbiorstw (Smolen,
Gorniak, 2007) w tym tez transportowych. Jednak pomimo tego to transport drogowy (kotowy,
samochodowy) jest jedna z lepiej uregulowanych prawnie sfer dziatalnosci gospodarczych
czlowieka.

Regulacje polskiego prawa transportowego maja swoje zrodlo w réznych aktach
prawnych: akty normatywne prawa Polskiego oraz akty wykonawcze do ustaw. Niewatpliwe
najwazniejszym dokumentem w tej dziedzinie jest Kodeks cywilny (Dz. U. z2017 r. poz. 1132)
oraz regulacje zawarte w Prawie przewozowym (Dz. U. z 2017 r. poz. 1983).

Najwazniejszym aktem prawnym regulujacym dostep do zawodu przewoznika
drogowego reguluje ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 roku o transporcie drogowym (Dz. U. z
2007 r. Nr 125, poz. 874-tekst jednolity). Poza przywotang ustawg przewozy transportem
drogowym (samochodowym) reguluja rowniez inne akty prawne prawodawstwa krajowego,
takie jak:

- Ustawa o prawie przewozowym z dnia 15 listopada 1984 r. ( Dz. U. z 2000 r. Nr 50 poz. 601)
okreslajaca wzory listu przewozowego, innych dokumentéw oraz zasady zawierania uméw o
przewoz,

- Ustawa o czasie pracy kierowcow z dnia 16 kwietnia 2004 r. z pdzniejszymi zmianami (Dz.
U. 22004 r. Nr 92 poz. 879).

Jako panstwo cztonkowskie Unii Europejskiej nie mozemy zapomnie¢ o znaczeniu zrodet
prawa migdzynarodowego. Jako ze przewozy tego rodzaju zajmujg to coraz wigkszy wolumen
w przewozach to odgrywaja bardzo duze znaczenie dla funkcjonowania gospodarki i rowniez
znaczaco wplywaja na bezpieczenstwo drogowe. Takimi dokumentami jest wiele konwencji i
umow miedzynarodowych:

- Konwencja CMR o umowie migdzynarodowego przewozu drogowego towarow,

- Konwencja celna dotyczaca mig¢dzynarodowego przewozu towardw z zastosowaniem
karnetow TIR,

- Konwencja o Wspolnej Procedurze Tranzytowej (WPT),
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- Umowa europejska dotyczaca pracy zaldog pojazdow wykonujacych miedzynarodowe
przewozy drogowe (AETR),
- Umowa europejska dotyczaca migdzynarodowego przewozu drogowego towarow
niebezpiecznych (ADR),
- Umowa o migdzynarodowych przewozach szybko psujacych si¢ artykutéw zywno$ciowych i
o specjalnych §rodkach transportu przeznaczonych do tych przewozow (ATP),
- Konwencja celna w sprawie karnetu ATA dla odprawy warunkowej towarow (karnety ATA i
de Passage).

Aspekty prawne odnoszgce si¢ do transportu mozna pogrupowaé wedtug miejsca ich
powstawania i tak przepisy wspolnotowe, do ktérych swoje wewngtrzne przepisy musza
dostosowa¢ pozostale panstwa cztonkowskie zostaly zawarte w tabeli 2.

Tabela 2. Miedzynarodowe Akty Prawne - Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego
i Rady
Lp. | Oznaczenie i numer Tresé
L WE nr 1071/2009 Rozporzqdz;me ustanaw1ajqce'w'spolne zasady dotyczace warunkoéw
wykonywania zawodu przewoznika drogowego
2 WE nr 1072/2009 R(?zporzqdzenle dotyczace w§polnych zasad dostgpu do rynku
migdzynarodowych przewozéw drogowych
3. WE nr 1073/2009 Rozporzadzenie w sprawie yvspolnych zasad dostgpu do migdzynarodowego
rynku ustug autokarowych i autobusowych
4 WE 1r 561/2006 Rozporzqdzem'e w sprawie harmonizacji niektorych przepiséw socjalnych
odnoszacych si¢ do transportu drogowego
5 EWG nr 3821/85 Rozporzgdzeme w sprawie urzadzen rejestrujacych stosowanych w
transporcie drogowym

Zrodlo: opracowanie wlasne

Kolejng grupa uregulowan prawnych sa umowy miedzynarodowe, ktore na chwile
obecng sg wazniejszym instrument regulujacy stosunki migdzynarodowe i jednym z dwoch
niekwestionowanych zrodet prawa migdzynarodowego.

Tabela 3. Miedzynarodowe Umowy

Nazwa
Lp. aktu Tresé Z dnia Dz. U.
prawnego

Konwencja Konwencja o umowie miedzynarodowego _ Dz.U. 1962

1. CMR przewozu drogowego towaréw (CMR) i 19 maja 1956 r. | nr 49 poz.

Protokot podpisania, sporzadzone w Genewie 238
Umowa Europejska dotyczaca pracy zalog

S . : Dz.U. 1999

2 Umowa pojazdow wykonujacych migdzynarodowe 1 lipca 1970 r nr 94 poz

' AETR przewozy drogowe (AETR), sporzadzona w : 1087 ’

Genewie

Zrodlo: opracowanie wlasne

W polskim systemie prawnym niewatpliwe najwazniejszym dokumentem w tej
dziedzinie jest Prawo przewozowe i Kodeks cywilny, nie mozemy jednak pomingé zrodet
prawa migdzynarodowego, ktore to jest fundamentem naszego systemu.
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Tabela 4. Polskie Akty Prawne — ustawy

Lp. Tresé ustawy Z dnia Dz. U.

1. | o transporcie drogowym 6 wrzesnia 2001r. Dz.U. 2001 nr 125 poz. 1371

2. | Prawo o ruchu drogowym 20 czerwca 1997 r. | Dz.U. 1997 nr 98 poz. 602

3. | o kierujacych pojazdami 5 stycznia 2011 r. Dz.U. 2011 nr 30 poz. 151

4. | o czasie pracy kierowcow 16 kwietnia 2004 r. | Dz.U. 2004 nr 92 poz. 879

5. | Prawo przewozowe 15 listopada 1984 r. | Dz.U. 2000 nr 50 poz. 601

6. E’ ;gg;""m towaréw niebezpiccznych | 1o Gooia 2011t | DZU. 2011 nr 227 poz. 1367
0 zmianie ustawy — Prawo o ruchu

7. | drogowym oraz niektorych innych 18 sierpnia 2011 r. | Dz.U. 2011 nr 222 poz. 1321
ustaw (PONADGABARYTY)

8. | Kodeks Pracy 26 czerwca 1974 r. | Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141

Zrodlo: opracowanie wlasne

Tabela 5. Polskie Akty Prawne — rozporzadzenia
Lp. Tres$¢ rozporzadzenia Z dnia Dz. U.
| | W sprawie okresowych ograniczef oraz zakazu | 3y 11 0007 1. Dz.U. 2007 nr 147 poz. 1040
ruchu niektdrych rodzajow pojazdéw na drogach
w sprawie warunkow technicznych pojazdéw
oraz zakresu ich niezb¢dnego wyposazenia
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
3. | warunkow technicznych pojazdow oraz zakresu | 4 maja 2009 r. Dz.U. 2009 nr 75 poz. 639
ich niezbednego wyposazenia
w sprawie wysokosci grzywien naktadanych w
4. | drodze mandatow karnych za wybrane rodzaje 24 listopada 2003 r. | Dz.U. 2003 nr 208 poz. 2023
wykroczen
w sprawie zakresu prowadzenia przez
pracodawcow dokumentacji w sprawach
zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz sposobu
prowadzenia akt osobowych pracownika
Zrédlo: opracowanie wlasne

2. 31 grudnia 2002 r. | Dz.U. 2003 nr 32 poz. 262

28 maja 1996 1. Dz.U. 1996 nr 62 poz. 286

Majac na mysli zagrozenia nalezy mie¢ na mysli rowniez specyficzna, charakterystyczna
grupa tadunkow, ktore moga wplynac na stan bezpieczenstwa to przede wszystkim tadunki,
ktorych wlasciwosci fizyczne i biologiczne moga stanowi¢ potencjalne zagrozenie dla
otoczenia s3 tzw. tadunki niebezpieczne. Kierujac si¢ definicja podana przez J. Neidera za
tadunki niebezpieczne uznaje si¢ te materialy i przedmioty, ktore ze wzgledu na swoje
wiasciwosci chemiczne, fizyczne lub biologiczne, w przypadku niewlasciwego obchodzenia
si¢ z nimi w czasie transportu, moga spowodowac smier¢, utratg zdrowia lub uszkodzenie ciata
ludzkiego, skazenie srodowiska naturalnego, zniszczenie lub uszkodzenie innych dobr (Neider,
2008).

Specyfika zagrozen wystepujacych w transporcie drogowym, wymaga od osob, ktore
realizujg zadania z zakresu bezpieczenstwa oraz higieny pracy znajomosSci przepiséw
zwigzanych z tymi zagadnieniami, i przepisoOw zwigzanych bezposrednio z wykonywaniem
przewozu drogowego. Konieczne sg takze kompetencje tych osob w obszarze funkcjonowania
transportu drogowego, w tym znajomos¢ przepisoOw krajowych jak tez migdzynarodowych.

Obserwacja codziennej praktyki wykazuje w tym zakresie powazne zaniedbania.
Gltownie problematyka przewozu drogowego jest marginalizowana, pomimo tego, ze
bezpieczenstwo i higiena pracy w transporcie drogowym regulowana jest wieloma aktami
prawnymi takimi jak ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. — Prawo o ruchu drogowym (tekst jedn.:
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Dz. U. z 2005 r. Nr 108, poz. 908 z pdzn. zm.). Wazng rol¢ zajmuje rOwniez ustawa z dnia 6
wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym (tekst jedn.: Dz. U. z 2007 r. Nr 125, poz. 874 z p6zn.
zm.) oraz ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o czasie pracy kierowcoéw (Dz. U. Nr 92, poz. 879
z pdzn. zm.). Odpowiedzialnos$¢ za zaniedbania i naruszanie przepisoOw prawnych w transporcie
drogowym poprzez nakladane kary dyscyplinujace przez Policj¢ i Inspekcje Transportu
Drogowego na podstawie taryfikatorow zamieszczonych w ustawie o transporcie drogowym
przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Odpowiedzialno$¢ za zaniedbania i naruszanie przepiséw prawnych w transporcie drogowym
wzgledem kierowcéw i wlascicielom firm

L.p. Komu Gdzie Tresé
1. Kierowcy Kary przewidziane | - obowigzku posiadania w pojezdzie wymaganych
dla kierowcy | dokumentow,
zawiera zatacznik | - zasad dotyczacych maksymalnego dziennego czasu
nr 1 do wustawy. | prowadzenia pojazdu, dziennego czasu odpoczynku lub
Kierowcg  wolno | maksymalnego czasu prowadzenia pojazdu bez przerwy,
ukarac grzywna | okreslonych w rozporzadzeniu WE nr 561/2006 oraz w
m.in. za naruszenie: | umowie AETR,
- zasad regulujacych uzytkowanie urzadzen rejestrujacych
samoczynnie predkos$¢ jazdy, czas jazdy i czas postoju,
obowiazkowe przerwy i czas odpoczynku, okreslonych
w rozporzadzeniu Rady (EWG) nr 3821/85.

2. osobie Te kary groza m.in. za brak badan i szkolen kierowcow,
zarzadzajacej niewyposazenie ich w wymagane dokumenty oraz zle
transportem organizowanie im pracy.

W firmach transportowych jest obowiazek wyznaczania osoby
zarzadzajacej transportem jednak musi to by¢ ktos, kto
posiada certyfikat kompetencji zawodowych.

Zarzadzajacy transportem, podobnie jak kierowcy, moga by¢
ukarani zaréwno podczas kontroli drogowej, jak i przy
kontroli w przedsigbiorstwie.

3. wiascicielowi Taryfikator dla | Te kary sa nakladane w drodze decyzji administracyjne;j.
firmy przedsigbiorcow Jezeli wiasciciel firmy transportowej jest jednocze$nie

stanowi  zalacznik | zarzadzajacym transportem (ma certyfikat kompetencji
nr 3 do ustawy o | zawodowych i zostat zgloszony jako zarzadzajacy do organu
transporcie udzielajacego licencji), w niektorych sytuacjach odpowiada za
drogowym naruszenia jako zarzadzajacy.

4. osobie Taryfikator nr 2, Jezeli przedsigbiorstwo wykonuje tylko przewozy na potrzeby
wykonujace;j art. 92 ust. 3 ustawy | wiasne, nie musi wyznaczac osoby zarzadzajacej transportem,
przewozy o transporcie | ktora ma certyfikat. Taryfikator nr 2 dotyczy réwniez
drogowe drogowym, przedsigbiorcow wykonujacych przewozy na potrzeby
(wlascicielowi | na podstawie | wiasne. Jest tak dlatego, ze art. 92 ust. 3 ustawy o transporcie
firmy rozporzadzenia drogowym, w ktérym przewidziano kary, méwi nie tylko o
transportowej) | Parlamentu odpowiedzialnosci osob, ktore zarzadzaja transportem na
lub osobie | Europejskiego i | podstawie rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady
organizujacej Rady (WE) nr | (WE)nr 1071/2009, ale takze
przewozy 1071/2009, o kazdej innej osobie wykonujacej czynnosci zwiazane z
drogowe  na przewozem drogowym.
potrzeby
wiasne

Zrédlo: opracowanie wlasne

W praktyce odpowiedzialno§¢ za zaniedbania i naruszanie przepisOw prawnych w
transporcie drogowym nie sg juz tak tatwe do okreslenia i natozenia kary z tego wzgledu, ze
kazdemu trzeba wing¢ udowodni¢ a dopiero po tym, mozna natozy¢ mandat karny.
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Bezpieczenstwo ruchu drogowego w statystyce

Bezpieczenstwo ruchu drogowego to obszar bezpieczenstwa publicznego, ktore jest
podstawowa potrzeba kazdego cztowieka. Jednym z podstawowych Zrédet jego zagrozen
sa przestgpstwa drogowe zwigzane z naruszeniem jego fundamentalnych zasad.

Bezpieczenstwo jako naczelna potrzeba cztowieka odnosi si¢ do pewnosci i odznacza si¢
akceptowalnym dla danej jednostki poziomem ryzyka utraty czego$, co jest szczegdlnie cenne
dla danej jednostki np. zycia, zdrowia, dobr materialnych i dobr niematerialnych. Jego brak
wywoluje niepokdj i1 poczucie zagrozenia. Bezpieczenstwo wsrod uczestnikow ruchu
drogowego okreslane jest jako zbior zasad dotyczacych poruszania si¢ po drogach
w sposob bezpieczny nierozerwalnie potaczony z ksztattowaniem wilasciwych warunkéw dla
prawidtowego ruchu drogowego.

Rynek przewozow towarowych nieustannie rozrasta sig¢, ksztaltuje si¢ jego zakres
i poziom $wiadczonych ustug. Niestety przewoznicy chcac wykonaé przewdz w jak
najkrétszym czasie czgsto $wiadomie decyduja si¢ na Swiadome tamanie przepiséw i zasad.
Przez to powoduja zaktocenia w ruchu drogowym, ktorych efektem moga by¢ wypadki i kolizje
moga by¢ wywotane przez cztowieka, lub z przyczyn od niego niezaleznych. Na drogach w
Polsce dochodzi do wielu wypadkow, w ktorych sg ranni, czasem zabici, a ponadto rozbite
samochody, uszkodzony tadunek oraz inne straty materialne. Mozliwe przyczyny powstawania
wypadkow przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Przyczyny powstawania wypadkéw drogowych

zty stan nawierzchni jezdni |

oznakowanie drogi, np. na niestrzezonych przejazdach kolejowych |

zte o$wietlenie drogi, np. na skrzyzowaniach |

niedostosowanie predkosci jazdy przez kierujacego pojazdem

niedyspozycja kierowcy |

przekroczenie czasu pracy przez kierowce |

nietrzezwo$¢ uczestnikow ruchu |

PRZYCZYNY
Powstawania wypadkéw drogowych

zty stan techniczny pojazdow |

staba widocznos$¢ rowerzystow i pieszych na drodze |

niekorzystne oddzialywanie warunkow atmosferycznych, np. wystapienie gegstej mgty
ogranicza widzialnos$¢ kierowcy

otoczenie drogi, (wérdd tak i lasow zdarza si¢ mniej wypadkow i kolizji niz w terenie
zabudowanvm)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Najwyisza Izba Kontroli, Informacja o wynikach kontroli
bezpieczenstwa ruchu drogowego w Polsce (synteza ustalen i wnioski),
https://www.nik.gov.pl/plik/id,7572,vp,9503.pdf (dostegp: 13.12.2019 r.).
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W ciaggu kilkunastu lat swobodnego rozwoju polskiej gospodarki bardzo wzrosto
zapotrzebowanie na transport samochodowy. Prognozy wskazuja, ze ten trend nadal bedzie
rosngcy 1 oznacza to, ze im wigcej zgloszonego popytu na ten rodzaj ushug tym wigcej na
drogach pojawi si¢ $rodkoéw technicznych. Niestety, to przetozy si¢ na wskaznik
bezpieczenstwa na polskich drogach. Aby tatwiej to sobie wyobrazi¢ w tabeli 7 przedstawiono
prognoz¢ popytu na przewozy tadunkow poszczegdlnymi gatgziami transportu w Polsce do
2030 roku (Burnewicz, 2007).

Tabela 7. Prognoza wielkosci popytu na przewozy ladunkéw do 2030 r. w Polsce

Galaz transportu Lata
2015 2020 2030
Przewozy w min ton
Kolejowy 211 225 261
Samochodowy 1643 1800 2075
Wodny $rodladowy 6,1 8,5 14
Rurociggowy 54 56 66
Morski 52 60 81
Lotniczy 0,1 0,1 0,2
Przewozy w mld tkm
Kolejowy 46 50 62
Samochodowy 279 321 405
Wodny $rodladowy 1,4 1,6 32
Rurociagowy 23 23 26
Morski 110 123 159
Lotniczy 0,2 0,3 0,6

Zrédlo: J. Burnewicz, Prognozy zapotrzebowania na usltugi transportowe w Polsce do 2020 roku, w:
Uwarunkowania systemu transportowego Polski, red. B. Liberadzki, L. Mindur, Instytut Technologii
Eksploatacji, Warszawa-Radom 2007, s. 132-134.

Z tabeli 7. wyraznie wynika, ze dominujaca galezig jest transport drogowy
i mozna domniemywac, ze z roku na rok na polskich drogach pojawi si¢ wigcej samochodoéw
cigzarowych co przetozy si¢ na poziom bezpieczenstwa pomimo, ze jego poziom od kilku lat
ulega znacznej poprawie.

Nalezy podkresli¢, ze czg$ciej wielu kierowcoOw spotyka si¢ z nieznajomoscig
obowiazujacych przepisow niz ze $wiadomym ich famaniem. W duzej mierze wynika to z do§¢
szybko zmieniajacego si¢ i dos¢ skomplikowanego systemu prawnego obowigzujacego w
Polsce po przystapieniu do Unii Europejskie;j.

Bardzo duze znaczenie ma tez podejscie klientoéw do realizacji zaméwionych ustug —
kazdy chce aby w jak najkrotszym czasie zrealizowal zamowienie i naciskajg na
przedsigbiorstwa transportowe, a firmy z obawy o utratg klienta decyduja si¢ na tak desperackie
rozwigzania, ktore sprowadzaja si¢ do tamania przepisow drogowych przez kierowcow, ktory
narazajg swoje i innych uczestnikéw ruchu drogowego zycie. Dlatego tak istotny wptyw na zty
stan bezpieczenstwa w transporcie drogowym majg przewinienia kierowcow. Na poziom
bezpieczenstwo to wpltywa takze stan techniczny pojazdoéw i infrastruktury drogowej oraz
regulacje prawne dotyczace ruchu na drogach.

Gléwnym celem przyjetej przez Rad¢ Ministroéw w 2013 r. Strategii Rozwoju Transportu
do 2020 r. (z perspektywa do 2030 r.) jest zwickszenie dostgpnosci transportu, przy
jednoczesnej poprawie bezpieczenstwa uczestnikow ruchu oraz efektywno$ci sektora
transportowego, poprzez dziatania zwigzane z tworzeniem bezpiecznego, spdjnego oraz
zrownowazonego systemu transportowego w wymiarze krajowym i europejskim.
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W Polsce wypadki to w dalszym ciagu duzy problem spoteczny i ekonomiczny. Swiadcza
o tym analizy i raporty podsumowujace stan bezpieczenstwa w ruchu drogowym w
poszczegdlnych latach prezentuje tabela 8.

Tabela 8. Liczba wypadkéw w poszczegdélnych wojewdédztwach na tle Polski

Rejon wypadki ogotem
2008 2009 |2010 |2011 2012 |2013 (2014 |2015 |2016 |[2017 |2018
POLSKA 49054 |44 196 | 38 832 |40 131 |37 062 | 35847 |34970| 32967 | 33 664 | 32760| 31674
DOLNOSLASKIE 3003| 2668| 2294| 2973| 3221 | 2586| 2466| 2280| 2324 2183 2148
KUJAWSKO
-POMORSKIE 1908 1646 1490| 1336 1318| 1182] 1044| 1008| 1018 949 970
LUBELSKIE 2358 2093| 1820 1797] 1625| 1497 1408| 1252| 1262| 1242 1216
LUBUSKIE 906 992 845 823 803 747 717 639 684 682 663
LODZKIE 4773| 4709| 4157| 4270 3905| 3830 3986 3991 | 4222| 3787| 3759
MALOPOLSKIE 4677] 4418| 4003 | 4368 3903| 3764| 3936 3839| 3939| 3612 3404
MAZOWIECKIE 6910 5763| 5190| 5128| 4490| 4579 4385| 4006 4078 4048 4034
OPOLSKIE 1043 912 836 836 797 791 738 710 754 700 705
PODKARPACKIE 2356 2176] 1961| 2110 1808| 1807| 1751 1703| 1682 1710 1481
PODLASKIE 1136] 1041 847 818 767 738 692 690 686 693 672
POMORSKIE 3199| 2848| 2660 2916| 2766| 2641 2724| 2675| 2725| 2608 2 504
SLASKIE 5903 | 5565| S5015| 5041 | 4683| 4529| 4360 3792| 3650| 3502| 3222
SWIETOKRZYSKIE 1899 1744| 1574| 1520 1393] 1399| 1308]| 1353| 1365]| 1235 1201
WARMINSKO-
MAZURSKIE 2241 1817] 1725| 1654 1607 1621 1645 1535| 1627 1455 1281
WIELKOPOLSKIE 4882| 3989| 2930| 2997| 2569| 2633| 2392 2196| 2316| 3122 3232
ZACHODNIO
| POMORSKIE 1860| 1818| 1485 1544| 1407| 1503| 1418| 1298 1332] 1232| 1182
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS
Analizujac powyzsze dane to w ostatnich latach najwiecej wypadkow drogowych i ich
ofiar odnotowano w 2008 roku, w latach 2009-2010 odnotowano spadki, ktore nie utrzymywaty
si¢ dlugo poniewaz juz w 2011 roku nastapit wzrost. Rok 2011 w poréwnaniu z rokiem
poprzednim okazat si¢ tragiczny. Jednak juz od 2012 roku odnotowany zostat ponowny spadek
wypadkow drogowych, ktory trwa do 2018 roku a to nalezy uznaé¢ za bardzo pozytywne
zjawisko.
Kolejna Tabela 9. Prezentuje liczbe wypadkow drogowych, w ktorych byly ofiary
$miertelne a to pokazane zostato przeliczeniu na osoby aby odda¢ wymiar tych tragedii.
Tabela 9. Liczba ofiar wypadkéw drogowych
ofiary $miertelne na 100 tys. pojazdow
Rejon 2008 2009 2010 | 2011 2012 2013 | 2014 2015 2016 | 2017 2018
(osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba) | (osoba)
POLSKA 2548 | 20,76 16,96| 17,34 14,38 | 13,07 | 12,10 10,72 | 10,58 9,55 9,29
DOLNOSLASKIE 23,90| 18,67| 14,55| 14,76] 13,18] 11,87| 1245| 9.18| 10,71| 10,02| 8,93
KUJAWSKO
-POMORSKIE 27,23 19,30 18,19 17,82 16,55 12,92 12,56 10,39 11,63 9,54 10,41
LUBELSKIE 30,82 25,19] 19,36| 18,18 17,03 16,95| 12,82 11,93 10,81 9,19 10,09
LUBUSKIE 29.96| 23,55 17,73| 18,89| 14,81] 13,53| 11,28| 12,37| 14,48| 1038| 9,36
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LODZKIE 3047| 23,09| 2040| 19,66| 17,55| 15,13| 14,32| 12,78| 11,15 11,06| 11,17
MALOPOLSKIE 19,61 17.34| 12,38| 15.71| 12,30| 1041| 10,70 8,73 7.80 8,69
MAZOWIECKIE 2739| 23,18| 18,50| 19.29| 1537| 14.26| 12,72 11,50| 1144| 10,00 9,23
OPOLSKIE 24,01| 18,88| 1696| 1506| 11,88| 13,83| 1448| 13,79| 12,93 9,96
PODKARPACKIE 21,60 19,60| 17.20| 18,13| 1446| 11,49| 10,60 9,63 9,51 7,75
PODLASKIE 2515| 26,75| 20,94| 20,83| 17,63 17,71| 16,09 14,61| 1431| 13,17| 11,36
POMORSKIE 21,85| 20,50| 15,07| 16,04 12,54| 11,77| 11,82 10,71| 8,69 8,19
SLASKIE 1951 17,20| 13,96| 13,10| 1237| 9,55| 8,69 8.64| 839 6,72
SWIETOKRZYSKIE | 33,14| 2341| 2514| 2191| 1630| 16,68| 1481| 1192| 1134| 11,80| 12,57
WARMINSKO-

MAZURSKIE 31,37 23.,52| 2147| 21.83| 1722] 17,72] 16,52| 15,14| 16.41| 11,87 13,59
WIELKOPOLSKIE | 2521| 17.89| 14,62| 1644| 12,48| 11,08| 9,96 8.81| 857 8,38
ZACHODNIO

POMORSKIE 28,53| 23,00] 16,11] 17,13| 12,80| 14,62| 13,40| 1099 12,58 10,15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS

Pomimo co$ tragicznych zestawien widaé cien poprawy bezpieczenstwa na drogach.
Przyczyna tego stanu moze by¢ ciggla modernizacja drég w Polsce oraz wigksza swiadomosé
uczestnikow ruchu drogowego. Jednak pomimo tych pozytywnych zmian, Polska nadal
zajmuje niekorzystne miejsce w rankingu bezpieczenstwa panstw Unii Europejskie;j.

Monitoring systemu Kkontroli stanu bezpieczenstwa w transporcie drogowym
w aktach prawnych

Zagadnienia nierozerwalnie zlaczone sa z bezpieczenstwem ruchu drogowego tacza si¢ z
jego nadzorem, organizacja, szkoleniami, stanem technicznym i wymaganiami wobec
pojazdéw, drog i oznakowania, a takze promowania pozadanych zachowan u uczestnikow
ruchu drogowego. Korzenie instytucjonalne przygotowywane do pelnienia roli nad
bezpieczenstwem ruchu drogowego siggaja marginalnych struktur aparatu panstwa
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo takich jak wydziaty ruchu drogowego policji, Instytut
Transportu Samochodowego i zarzadcy drog.

Podstawowym aktem prawnym okreslajacym czas pracy pracownika jest Ustawa z dnia
26 czerwca 1974 roku — Kodeks Pracy (Dz. U. z 1974 r. nr 24, poz. 141 z pdzn. zm.). Zgodnie
z ustawg czas pracy zdefiniowany zostal jako czas, w ktorym pracownik pozostaje do
dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub innym miejscu przeznaczonym do wykonywania
pracy. W przypadku kierowcow, ze wzgledu na specyfike wykonywanej przez nich pracy czas
pracy w trasie w zakresie wykonywania transportu drogowego ma na celu okreslenie
minimalnych kryteriow dotyczacych organizacji czasu pracy kierowcy jak rowniez ma za
zadanie shuzy¢ zdrowiu i bezpieczenstwu osob kierujacych pojazdami cigzarowymi oraz innym
uczestnikom ruchu drogowego w tym pieszych.

Majac na wzgledzie szczegodlng troske o bezpieczenstwo polski ustawodawca wprowadzit
regulacje prawng w odniesieniu do pracy kierowcow a mianowicie ustawe o czasie pracy
kierowcy (Dz. U. 2004r., Nr 92, poz. 879, ze zm).
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Tabela 9. Kontrola czasu pracy kierowcy
Dzialanie Wykaz czynnosci
- prowadzenie pojazdu,
- zatadowanie i roztadowanie oraz nadzor nad zatadunkiem i wytadunkiem,
Kontrola czasu | - czynnosci spedycyjne,
pracy kierowcy | - obstuge codzienna pojazdow i przyczep,
- inne prace podejmowane w celu wykonania zadania stuzbowego lub zapewnienia
bezpieczenstwa osob, pojazdu i rzeczy,
- niezbg¢dne formalnosci administracyjne,
- utrzymanie pojazdu w czystosci.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ustawa 7 dnia 16 kwietnia 204r. o czasie pracy kierowcy - art. 6 (Dz.
U. Nr 92, poz. 879, ze zm.)

Kontrola czasu pracy kierowcy jest nieodzownym elementem bezpieczenstwa na drodze.
Powotane stosowne instytucje wyposazone w odpowiednie instrumenty stojg na jego strazy.
Wymoég  przeprowadzania  kontroli  naklada  Kodeks pracy oraz  Ustawa
o czasie pracy kierowcow. Jako obowigzkowa dokumentacja pracownicza kierowcy,
sprawdzana jest w trakcie kontroli PIP i cz¢sto zgdana w trakcie kontroli Inspekcji Transportu
Drogowego.

Do rejestrowania aktywnosci za kierownicg stuza tachografy (cyfrowe lub analogowe),
ktoére musza by¢ obowiazkowo na wyposazeniu kazdego samochodu cigzarowego. Dzigki tym
urzadzeniom mozna okre$li¢ czas jazdy i czas pracy, okres dyspozycyjnosci, czas przerwy i
odpoczynku, przebyta droge, wszelkie usterki oraz inne zdarzenia.

Z dniem 2 marca 2016 r., zgodnie z rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego
i Rady UE nr 165/2014, przedsigbiorstwa transportowe zobowigzane sa do wlasciwego
wyszkolenia swoich kierowcow w zakresie prawidtowego dzialania tachografow, zarowno
cyfrowych, jak 1 analogowych (artykut 33, ,Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
transportowych”).

Kolejnym aspektem prawnym czasu pracy kierowcy i wzgledow bezpieczenstwa
drogowego jest wprowadzony od sierpnia 2013 roku tzw. unijny pakiet drogowy (Dz. U. z
2013r., poz. 567). Ponadto obowiazujg réwniez stosowane przepisy rozporzadzenia 561/2006
oraz miedzynarodowa umowa dotyczaca pracy zatdg wykonujacych miedzynarodowe
przewozy drogowe AETR (Oswiadczenie rzgdowe z dnia 10 grudnia 2013r).

Tabela 10. Kontrola czasu pracy kierowcy

Dzialanie Wykaz czynno$ci
- rozw0j 1 usprawnienia mi¢gdzynarodowych przewozoéw
Usprawnienia i - zwigkszenie bezpieczenstwa ruchu drogowego
uregulowania pracy - uregulowanie warunkéw zatrudnienia w migdzynarodowym transporcie
kierowcow drogowym.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Deja M., Matysiak W., Slizewski P., Organizowanie srodkow
technicznych w celu realizacji procesow transporotowych. — Podrecznik do nauki zawody Technik Logistyk,
5.16-21.

Konwencja AETR dotyczy pracy zaldg pojazdow cigzarowych w Europie. Zostala
sporzadzona przez Europejska Komisje¢ Gospodarcza ONZ w Genewie i podpisana
1 lipca 1970 r. a w zycie weszla z dniem 5 stycznia 1976 r. Przez Polske zostata ratyfikowana
w pazdzierniku 1992 roku.
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AETR okresla czas prowadzenia pojazdu, przerwy, czas odpoczynku, naktada obowiazek
monitorowania i uzywania urzadzenia kontrolnego w postaci tachografu oraz jego homologacji
i okresowej kontroli.

Zwolnienie ze stosowania si¢ do zapisow konwencji AETR dotycza dokonywanych
przewozéw pojazdami (Deja, Matysiak, Slizewski, 2015):

- przeznaczonymi do przewozu towardw, ktorych dopuszczalna masa catkowita tacznie z
przyczepami lub naczepami nie przekracza 3,5 t.,

- shizacymi do przewozu pasazerow, ktore ze wzgledu na typ konstrukcji
i wyposazenie nadajg si¢ do przewozu maksymalnie dziewigciu 0sOb lgcznie
z kierowca,

- przeznaczonymi do przewozu pasazerow w ustugach regularnych o drodze przebiegu
nieprzekraczajacej S0km,

- 0 maksymalnej predkosci dopuszczalnej nieprzekraczajacej 30 km/godz.

- przeznaczonymi dla sit zbrojnych, stuzb ochrony cywilnej, pozarniczych i sit
odpowiedzialnych za utrzymanie porzadku publicznego lub podlegajacymi ich kontroli,

- uzywanymi w stanach wyjatkowych lub przeznaczonymi do zadan ratownictwa,

- przeznaczonymi do zadan medycznych

- przeznaczonymi do pomocy techniczne;j.

Wyjatki od umowy AETR (O$wiadczenie rzadowe z dnia 10 grudnia 2013r.):

a) pojazdy przeznaczone do przewozu rzeczy, ktorych dopuszczalna masa catkowita, tacznie
z przyczepa lub naczepa, nie przekracza 3,5 tony;

b) pojazdy przeznaczone do przewozu osob, ktore ze wzgledu na typ konstrukcyjny
i wyposazenie nadaja si¢ do przewozu najwyzej dziewieciu osob tacznie z kierowcs
i sg do tego przeznaczone;

¢) pojazdy przeznaczone do przewozu 0so6b w ramach przewozow regularnych, ktorych trasa
nie przekracza 50 km;

d) pojazdy, ktéorych  maksymalna  predko$s¢  dopuszczalna  nie  przekracza
40 kilometréw na godzing;

e) pojazdy bedace wlasnoscig lub wynajmowane bez kierowcy przez sity zbrojne, stuzby
obrony cywilnej, strazy pozarnej i sit odpowiedzialnych za utrzymanie porzadku
publicznego, gdy przew6z wykonywany jest w zwigzku z zadaniami powierzonymi tym
stuzbom i pozostaje pod ich kontrola;

f) pojazdy uzywane w stanach nadzwyczajnych lub przeznaczonych do zadan ratownictwa, w
tym do niehandlowych przewozéw pomocy humanitarnej;

g) wyspecjalizowane pojazdy do zadan medycznych;

h) wyspecjalizowane pojazdy pomocy drogowej poruszajace si¢ w odleglosci do 100
kilometréw od swojej bazy;

i) pojazdy poddawane probom drogowym w celach ulepszen technicznych, naprawczych lub
utrzymania oraz pojazdy nowe badz przebudowane, ktore nie zostaty jeszcze dopuszczone
do ruchu drogowego;

j)  pojazdy, ktorych dopuszczalna masa calkowita nie przekracza 7,5 tony uzywane do
niehandlowych przewozow rzeczy;

k) pojazdy uzytkowe o statusie pojazdow zabytkowych zgodnie z przepisami Umawiajacej si¢
Strony, na terytorium ktorej sa uzytkowane, wykorzystywane do niehandlowych
przewozow 0sob lub rzeczy.

Instytucja powotana do kontroli przestrzegania przepisow prawnych wzgledem
poprawnosci czasu pracy i dokumentacji kierowcy jest Panstwowa Inspekcja Pracy (PIP).
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Tabela 11. Kontrola pracy kierowcy wzgledem prowadzonej dokumentacji

Dzialanie Wykaz czynnosci
Kontrola pracy kierowcy - w jakim systemie czasu pracy sa zatrudniani kierowcy,
wzgledem prowadzonej - jaki jest okres rozliczeniowy ich czasu pracy,

dokumentacji - jaki jest obowigzujacy w firmie rozktad czasu pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Prasolek E., Czas pracy kierowcy..., s. 394

Panstwowa Inspekcja Pracy (Dz. U. Nr 89, poz. 589, z 2012r. poz. 404, 769, 1544, z
2014r., poz. 598, 768) w skrocie (PIP) to polski organ nadzoru i kontroli nad przestrzeganiem
prawa pracy, w szczegolnos$ci przepisOw oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy.
Panstwowa Inspekcja Pracy ma mozliwos¢ skontrolowania tylko kierowcow zatrudnionych w
ramach stosunku pracy (na podstawie umowy o prace), bez wzgledu na rodzaj wykonywanych
przez nich przewozow. Kontrolg czasu pracy kierowcy inspektor pracy rozpoczyna zawsze od
przejrzenia regulaminu pracy lub uktadu zbiorowego pacy, a w matych firmach zatrudniajacych
mniej niz 20 pracownikoéw — obwieszczenie o systemach czasu pracy. Po analizie ewidencji
czasu pracy kierowcy, inspektor pracy stwierdza, czy kierowca pracowal w godzinach
nadliczbowych, nocnych, w dniach wolnych od pracy i ile godzin pehlil dyzur. Do
przestrzegania przepisow dotyczacy czasu pracy zobowigzani sg nie tylko kierowcy zatrudnieni
na umowg¢ o prace, ale takze prowadzacy wilasng dziatalno$¢ gospodarcza oraz kierowcy
zatrudnieni na podstawie umow cywilnoprawnych (umowa zlecenie, lub umowa o dzieto)
(Dodany rozdzial 3a Czas pracy kierowcow niepozostajacych w stosunku pracy, Ustawy o
czasie pracy kierowcy).

Inspekcja Transportu Drogowego (ITD) zostata powotana do kontroli przestrzegania
przepisow w zakresie prowadzenia dzialalnoSci transportowej tj. krajowego oraz
miedzynarodowego transportu drogowego (0sob i rzeczy) oraz niezarobkowego przewozu na
potrzeby wlasne. Inspekcja Transportu drogowego posiada uprawnienia do kontroli kierowcow
zawodowych w zakresie, ktory prezentuje tabela 12 (Zwierzycki, 2009).

Tabela 12. Zakres kontroli pracy kierowcy zawodowego
Dzialanie Wykaz czynno§ci
Kontrola kierowcow zawodowych

- Posiadania uprawnien na prowadzenie zarobkowego transportu
drogowego

- Stanu technicznego pojazdéw samochodowych

- Przestrzegania dopuszczalnej masy, naciskow osi lub wymiarow
pojazdow przekraczajacych wielkosci okreslonych w  odrgbnych
przepisach

- Przestrzegania przez kierowcoOw czasu prowadzenia pojazdu,
obowiagzkowych przerw i czasu odpoczynku,

- Przestrzegania zasad przewozu materiatow niebezpiecznych

- Przestrzegania zasad przewozu szybko psujacych si¢ artykutow
zywnosciowych (ATP) (Dz. U. z 1984r., Nr 49, poz. 254),

- Przestrzegania szczegélowych zasad i warunkdéw przewozu zywych
zwierzat,

- Prawidlowoéci  wskazan  urzadzen  pomiarowo-kontrolnych
zainstalowanych w pojezdzie.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Transport drogowy byl, jest i bedzie nicodzowng czeScig naszego zycia i gospodarki.
Wigkszo$¢ uczestnikow ruchu drogowego to kierowy samochodéw osobowych, ktorzy
realizuja rowniez obowiazki zawodowe. Jednak kierowcow samochoddw cigzarowych, ktorzy
sa w pracy 1 ich zadaniem jest dostarczenie, przewoz, odbior towaru, powrdt do bazy lub domu
stale przybywa. Dzieje si¢ tak, ze wzgledu na dynamicznie rozwijajaca si¢ galaz gospodarki
zajmujaca si¢ transportem towarow. Obecnie odnotowuje si¢ dos¢ duzy wzrost uczestnikow
drog. Jednoczesnie przyczynia si¢ to do wystgpowania wielu zagrozen zwigzanych z
wykonywaniem zawodu, przez co zasady bezpieczenstwa i higieny pracy powinny by¢
szczegollne przestrzegane i kontrolowane. Gtéwnymi przyczynami wypadkow spowodowanych
przez kierowcow pojazdow samochodowych sa niezmiennie (wedhug kolejnosci zdarzen) sa
(Merkisz, Tarkowski, 2011):

1. predkos$¢ —nadmierna lub niedostosowana do warunkow panujacych na drodze,
2. nieustgpienie pierwszenstwa przejazdu,

3. niezachowanie bezpiecznej odlegto$ci migdzy pojazdami,

4. nieprawidtowe zachowanie wobec pieszych

Zagrozenia bezpieczenstwa drogowego wynikaja ze stale rosnacej zawodowej
aktywnosci spoteczenstwa, ktore niejednokrotnie wymaga mobilno$ci. Jednoczes$nie osoba
zatrudniona na stanowisku kierowcy zawodowego niewatpliwie ma znaczacy wplyw na
zapewnienie bezpieczenstwa sobie i1 innym uczestnikom ruchu drogowego.

W mysl zasady ,, aby zarobi¢ kota musza si¢ krgci¢” powoduje, ze kierowcy aby na
siebie zarabiali i generowali zysk dla przedsigbiorstwa powinni by¢ ciggle ,,za kotkiem”. Jednak
przepisy, instytucje kontrolujace stoja na przeszkodzie w tego typu praktykach dbajac
0 bezpieczenstwo uczestnikow drog.

Nalezy podkresli¢, ze najwicksza liczba ofiar $miertelnych na tle innych galezi
transportu przypada wlasnie na transport drogowy.
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Rozdzial 15

ZARZADZANIE RYZYKIEM W INZYNIERII WOJSKOWEJ (INSTYTUCJI
BEZPIECZENSTWA WEWNETRZNEGO)
Bogustaw Bebenek

Wprowadzenie

Pomimo zakonczonej w 1956 roku operacji rozminowania kraju z przedmiotow
wybuchowych i niebezpiecznych, bedacych pozostatoscig po dziataniach zbrojnych w trakcie
II wojny $wiatowej na terytorium Polski, problem zagrozenia ze strony tych szczegdlnie
niebezpiecznych przedmiotéw jest wcigz aktualny. Zagrozenia te dotycza zaré6wno ludnosci
cywilnej, jak tez personelu wojskowego, odpowiedzialnego za ich likwidacje.

Wychodzac naprzeciw celom utylitarnym konferencji, ponizej zaprezentowane zostaly
poglady, doswiadczenia i wnioski dotyczace ryzyka podczas oczyszczania kraju z przedmiotow
wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego. Zachowujac zgodnosé
z okreslonym nurtem rozwazan, szczegdlna uwaga autora skoncentrowana zostata na:

» identyfikacji zagrozen;

» ocenie ryzyka;

» przeciwdziataniu ryzyku.

Podsystem oczyszczania kraju z przedmiotdow wybuchowych i niebezpiecznych
pochodzenia wojskowego w pelnym zakresie lezy w sferze odpowiedzialno$ci inzynierii
wojskowej. Zadania wynikajagce z organizacji i realizacji powyzszego podsystemu sg
szczegolnie odpowiedzialne i niebezpieczne, bowiem zotierze patroli rozminowania wcigz
wydobywaja i niszcza setki tysigcy przedmiotow w skali roku, ktore z uplywem lat od
zakonczenia dziatan wojennych, staja si¢ coraz bardziej niebezpieczne. Sa to takze zadania,
ktore naklada na Sily Zbrojne ustawa o powszechnym obowigzku obrony RP3, okreslajac ze
Wity Zbrojne mogq ponadto brac¢ udzial w ... oczyszczaniu terenow z materiatow wybuchowych
i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego oraz ich unieszkodliwianiu, ...”.

W celu zobrazowania skali problemu oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych
i niebezpiecznych, autor odwotuje si¢ do faktow, wydarzen i ofiar, jakie pochtong¢ta operacja
rozminowania kraju, prowadzona w latach 1945-1956. Po jej zakonczeniu okazala si¢
konieczno$¢ dalszej realizacji zadan w ramach interwencyjnego oczyszczania kraju, ktore ze
wzgledow organizacyjnych oraz dokonujgcych si¢ zmian w Sitach Zbrojnych, mozna podzieli¢
na lata 1957-2004 oraz od roku 2004 do czasoéw obecnych.

Zaprezentowany wysitek obecnego podsystemu interwencyjnego oczyszczania kraju
z przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych wyraznie wskazuje, ze wraz z uptywem lat,
ro$nie zagrozenie oraz ryzyko postgpowania z tymi przedmiotami podczas ich rozpoznania,
podejmowania, transportu i niszczenia. Powyzsza tez¢ potwierdzajg przeprowadzone przez
autora badania w S$rodowisku zotnierzy realizujacych zadania w ramach powyzszego
podsystemu.

Operacja rozminowania kraju po II wojnie $wiatowej

Terytorium Polski podczas II wojny §wiatowej, obok powaznych zniszczen wojennych
i dokonanych przez okupanta, zostal bardzo silnie zaminowany milionami min i

3 Ustawa z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowigzku obrony RP, art. 3. pkt.2.
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zanieczyszczony dziesigtkami milionéw pociskow, bomb, granatéw oraz innych
$miercionosnych przedmiotow. Obok poteznych zniszczen, ktore dotyczyly infrastruktury
kraju, tragizm sytuacji potegowaty pozostatosci wojenne, bowiem - jak si¢ pozniej okazato —
ponad 80% ogodlnej powierzchni terytorium Polski wymagato sprawdzenia i nastgpnie
rozminowania. W najwi¢kszym stopniu zaminowane byty:

» rubieze obronne, w tym zwlaszcza gléwna rubiez przez wiele miesigcy

rozbudowywana, przebiegajaca ogdlnie wzdtuz rzek: Rospuda, Biebrza, Narew, Wista

i Wistoka;

» rejony uporczywych walk, zwlaszcza na uchwyconych przyczotkach na Narwi

w rejonie Pultuska i na Widle oraz na przyczotkach warecko-magnuszewskim,

putawskim i sandomierskim;

» miasta przygotowane do obrony, ktére w trakcie dziatan wojennych zamieniono

w twierdze (Warszawa, Kotobrzeg, Wroctaw, Glogow, Pita);

» liczne drogi i szlaki komunikacyjne.

Wypada przypomnie¢, ze w latach 1943—1945 nastapito apogeum w rozwoju sztuki
i techniki minersko-zaporowej oraz stosowaniu jej na szeroka skalg. Obie walczace armie —
niemiecka i radziecka, na poczatku wojny nie doceniaty roli zap6ér minowych na polu walki. W
trakcie jej trwania przekonaty si¢ o ich skutecznos$ci i pod koniec wojny zaczety je masowo
stosowac.

Oprécz silnego zaminowania na obszarze Polski znajdowato si¢ wiele duzych
poniemieckich fabryk oraz sktadéow wszelkiej amunicji, czg¢Sciowo zniszczonych podczas
wycofywania si¢ armii niemieckiej z terytorium Polski pod naporem frontu w 1944 i 1945 roku.

Stan ten, po zakonczeniu dziatan wojennych, paralizowal dziatalno$¢ panstwa
1 spoteczenstwa, gospodarki, administracji i réznych instytucji, stanowit ogromne, $miertelne
zagrozenie dla zycia mieszkancow i zwierzat oraz ocalatego majatku. Uniemozliwial ponadto
odbudowe z ruin i zgliszcz miast, wiosek i1 zakladow pracy oraz zagospodarowanie przez
rolnikow ziemi, a przez le§nikow — lasow.

Wielka operacja rozminowania terytorium kraju rozpoczeta si¢ w drugiej potlowie marca
1945 r. i trwata do konca 1956 r. — nieprzerwanie przez dwanascie lat. Objeta ona prawie cate
terytorium Polski.

W calym okresie (w latach 1944-2004) rozminowania i oczyszczania kraju
z amunicji, w ktérym saperzy usungli prawie 15 mln min i zniszczyli ponad 78 mln sztuk
wszelkiej amunicji, poniesli takze dotkliwe straty.

Tablice pamigtkowe w bezposrednim otoczeniu Pomnika Chwata Saperom w
Warszawie, upamie¢tniajg $mieré 658 saperow tragicznie poleglych w czasie rozminowania
kraju.

Ogolne zestawienie wynikéw rozminowania i oczyszczania kraju z min i wszelkiej
amunicji od 1944 do 2004 r. przedstawiono w tabeli 1.

Wielkie straty od min i przedmiotow wybuchowych poniosta takze ludno$¢ cywilna,
zwlaszcza dzieci i mlodziez. Na podstawie przyblizonych danych ocenia si¢, ze od czaséw
wojny do 1994 r. straty te wyniosty okoto 5 tys. ofiar $miertelnych i ponad
9 tys. rannych, szacujac ze okoto 80% tych ofiar przypada na dzieci i mtodziez.
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Tabela 1. Wyniki rozminowania i oczyszczania kraju w latach 1944-2004

Lata Zdjeto i unieszkodliwiono
(okresy) Min Pociskow, bomb Razem przedmiotow
i roznej amunicji wybuchowych
Operacja 14 789 700 58 806 800 73 587 500
rozminowania kraju (99%) (76,2%) (80%)
1944-1956
Okres
interwencyjnego 147 000 19 500 00 19 647 000
oczyszczania kraju (1%) (23,8%) (20%)
1957-2004
OGOLEM 14 927 700 78 306 800 93 234 500
w obu okresach

W 2004 roku nastgpila zmiana w funkcjonowaniu podsystemu oczyszczania kraju z przedmiotow
wybuchowych i niebezpiecznych.

Zrédlo: R. Kaluiny, Wielka operacja rozminowania terytorium Polski. 60-lecie jej rozpoczecia, WSOWL,
Wroctaw 2005, s. 26.

Aktualny podsystem interwencyjnego oczyszczania kraju z przedmiotéw wybuchowych i
niebezpiecznych

Zgodnie z ustawa o powszechnym obowigzku obrony RP, do realizacji zadan
oczyszczania terenéw kraju z przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia
wojskowego oraz ich unieszkodliwiania, Sily Zbrojne utrzymujg w swoich strukturach 39
etatowych patroli rozminowania oraz 2 grupy nurkéw-minerow (GMN) w poszczegolnych
Rodzajach Sit Zbrojnych:

» w Wojskach Ladowych - 35 patroli rozminowania;
» w Marynarce Wojennej - 2 patrole rozminowania i 2 GNM,;
» w Sifach Powietrznych - 2 patrole rozminowania.

Patrole rozminowania, zgodnie z przydzielonymi rejonami odpowiedzialnosci,
pokrywaja swoim zasiegiem obszar calego kraju. Ponadto, patrole rozminowania Marynarki
Wojennej RP odpowiadajg za obszar plaz morskich, rejon Potwyspu Helskiego, obszary
zamknigte portow wojennych oraz rejony stacjonowania jednostek Marynarki Wojennej. Grupy
Nurkéw-Minerow odpowiadaja za obszary morskie wod przybrzeznych oraz wspierajg ladowe
patrole rozminowania w podejmowaniu przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych
pochodzenia wojskowego na wodach $rodladowych. Patrole rozminowania Sit Powietrznych
realizujg wytacznie zadania w obrebie poligonow lotniczych w Nadarzycach i Ustce.

Wielkos¢ przydzielonego obszaru odpowiedzialnosci dla patrolu rozminowania zalezy
w gldwnej mierze od czgstotliwosci zgloszen przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych
pochodzenia wojskowego w danym terenie. Srednio na obszarze wojewodztwa dziata od 1 do
4 patroli rozminowania.

W Sitach Zbrojnych RP obowigzuja ponizej przedstawione procedury aktywacji i
dziatania patroli rozminowania, ktore wpisujg si¢ w krajowy system zarzadzania kryzysowego:

1. Znalazca przedmiotu wybuchowego lub niebezpiecznego pochodzenia wojskowego
zglasza ten fakt uprawnionym do przyjecia zgloszenia organom:
Administracji panstwowej lub samorzadowej;
Policji;
Panstwowej Strazy Pozarnej;
Strazy Granicznej;
Silom Zbrojnym RP;
Lasom Panstwowym,;

YVVVYVYVY
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» Strazy Miejskiej (Gminnej).

2. Uprawnione organy przekazujg zgloszenie oficerowi dyzurnemu jednostki wojskowej,
w ktorej znajduje si¢ wlasciwy terytorialnie patrol rozminowania.

3. Po otrzymaniu zgloszenia oficer dyzurny jednostki wojskowej ewidencjonuje
zgloszenie 1 0 powyzszym fakcie powiadamia dowodce patrolu rozminowania.

4. Dowddca patrolu rozminowania realizuje zgloszenie bezzwlocznie, zgodnie z
okreslonym priorytetem, w trybie pilnym — natychmiast lub w trybie zwyklym — w
czasie do 48 godzin, kierujac si¢ ,,Zasadg dziatania bez zbg¢dnej zwtoki”.

Obsade patrolu rozminowania stanowi 8 zotnierzy, w tym specjalistow z dziedziny
materialow wybuchowych oraz kierowcy — sanitariusze (lub ratownicy medyczni).
Ograniczona liczba zolierzy patrolu rozminowania wskazuje na potrzeb¢ posiadania przez
zohierzy podwdjnych specjalnosci.

Majac na uwadze potrzebe¢ ciaglego doskonalenia standardow bezpieczenstwa, a tym
samym zmniejszenie ryzyka w dzialaniu patroli rozminowania oraz racjonalizacji kosztow
ponoszonych przez SZ RP, wojska inzynieryjne w latach 2011 — 2014 wyposazyty patrole
W ponizej przedstawiony nowoczesny sprzet.

W latach 2011 — 2012 zrealizowano zakupy, a do konca 2013 roku wprowadzono do
eksploatacji kontenerowe magazyny do przechowywania materiatdw wybuchowych, srodkéw
inicjujacych oraz do czasowego przechowywania podjetych przedmiotow wybuchowych
i niebezpiecznych o tacznym ekwiwalencie trotylu do 50 kg (zdjecie 1.). Wprowadzone na
wyposazenie patroli rozminowania kontenerowe magazyny spowodowaly zmniejszenie
ponoszonych kosztéw funkcjonowania podsystemu oczyszczania kraju poprzez zmniejszenie
czestotliwosci przejazdow patroli po materialty wybuchowe i $rodki inicjujace do odlegtych
czasami o setki kilometrow sktadow srodkoéw materialowych. Jednoczesnie w kontenerowych
magazynach patrole rozminowania moga doraznie (przez okres do kilku dni), bezpiecznie
i bez zbednego ryzyka, przechowywaé podjete przedmioty, ograniczajac w ten sposob liczbe
przejazdéw do odleglych miejsc niszczenia przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych.

Zdjecie 1. Kontenerowy magazyn do przechowywania materialow wybuchowych, srodkéw inicjujacych
oraz przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych
Zrodlo: Baza danych producenta.

W latach 2013 — 2014 na wyposazenie patroli rozminowania wprowadzono pojazdy
saperskie IVECO (zdjecie 2.) wyposazone w pojemniki przeciwwybuchowe o ekwiwalencie do
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3,5 kg trotylu oraz pojemniki przeciwwybuchowe na przyczepie do przewozu przedmiotow
wybuchowych i niebezpiecznych (zdjecie 3.) o ekwiwalencie do 10 kg trotylu. Pojazdy
saperskie oraz przyczepy do przewozu przedmiotow w zasadniczy sposob podnosza standardy
bezpieczenstwa oraz ograniczaja zagrozenie i ryzyko w ruchu drogowym na wypadek
niekontrolowanej detonacji przewozonych przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych.

Zdjecie 2. Pojazd saperski patrolu rozminowania IVECO
Zrédlo: Baza danych producenta.

Zdjecie 3. Pojemnik przeciwwybuchowy na przyczepie
Zrédlo: Baza danych producenta.

Komputerowe i informatyczne wsparcie funkcjonowania podsystemu oczyszczania
kraju z przedmiotdow wybuchowych i niebezpiecznych zapewnia system informatyczny
PATROL, ktéry pozwala na wprowadzanie zgtoszen do systemu komputerowego. Stwarza to
mozliwo$¢ monitorowania w czasie rzeczywistym dziatanie patrolu rozminowania przez stuzby
dyzurne, komorki SZ RP odpowiedzialne za organizacj¢ podsystemu oczyszczania kraju z
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przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych oraz Wojewddzkie Wydziaty Bezpieczenstwa i
Zarzadzania Kryzysowego.

Ryzyko w dzialalno$ci Patroli Rozminowania — wyniki badan

Ponizej zasygnalizowane przyklady z okresu ostatnich lat s3 wyraznym dowodem na
niebezpieczenstwa, jakie stwarzaja wcigz odnajdywane na terenie kraju przedmioty
wybuchowe i niebezpieczne pochodzenia wojskowego. Sa to takze przyktady, jakie ryzyko
wystepuje w pracy zotnierzy patroli rozminowania podczas eliminacji tych niebezpieczenstw.

W ostatnich dniach czerwca 2013 roku nurkowie sprawdzajacy stan techniczny podpor
mostu na Odrze w centrum Szczecina, na dnie rzeki stwierdzili 500 kilogramowa bombe
lotnicza z okresu II Wojny Swiatowej (zdjecie 4.). Na czas wydobycia i przewiezienia bomby
W rejon jej zniszczenia, centrum Szczecina zostato zamknigte dla ruchu kotowego i pieszego
oraz ewakuowano ponad tysigc osob z zagrozonego rejonu. Dziatania saperow z patrolu
rozminowania oraz Grupy Nurkow-Mineréw zabezpieczato kilkuset policjantow i straznikow
miejskich.

Zdjecie 4. Wydobycie bomby lotniczej z dna Odry w Szczecinie
Zrodto: http://archiwalny.mon.gov.pl/pl/artykul/14483.

. Podczas budowy nowego pasa startowego mi¢dzynarodowego lotniska Katowice-
Pyrzowice w okresie o$miu miesi¢cy na przetomie 2013 i 2014 roku patrole rozminowania z
Gliwic interweniowali ponad 60 razy. Wsrod znalezisk, ktore podjeli i zniszczyli, byto
18 tysiecy bomb lotniczych do 5 kg, blisko 4 tysigce bomb o wadze okoto 100 kg oraz
17 bomb o wadze do 350 kg. Najwigksze powojenne niewybuchy wazyly nawet pot tony.
Znaleziony w Pyrzowicach ,,arsenal” pochodzit z II wojny $wiatowej i byl pozostatoscig po
Luftwaffe, ktora w tej okolicy miata swoje lotnisko i poligon do$wiadczalny — testowano na
nim nowe niemieckie samoloty i uzbrojenie. Cze$¢ znalezionych przedmiotow wybuchowych
byla szczeg6lnie niebezpieczna, bowiem znaleziono m.in. bomby zapalajace z fosforem,
ktory reaguje na wysokie temperatury. Wigkszo$¢ prac wykonywano w lipcu podczas upatow,
trzeba wigc bylo bardzo uwazaé, zeby nie doszto do samozaptonu wydobytych z ziemi
przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych, ktore przedstawione sa na zdjeciu 5.
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Zdjecie 5. Czes¢ przedmiotéw wybuchowych i niebezpiecznych wydobytych podczas prac na lotnis ku
Katowice-Pyrzowice
Zrédlo: http://www.polska-zbrojna.pl/home/articleshow/99442t=Saperzy-oczyscili katowickie-lotnisko.

O wcigz wystepujacym zagrozeniu ze strony przedmiotow wybuchowych i
niebezpiecznych dobitnie §wiadczy tragiczne zdarzenie, do ktdrego doszto 22 pazdziernika
2015 roku w okolicy Gotdapi. Traktorzysta wykonujacy prace przy niwelacji gruntu wokot
stawu najechal na niewybuch z czasow Il wojny $wiatowej, w wyniku czego doszto do
detonacji. Mezczyzna zmart w zwigzku z licznymi obrazeniami ciata.

Celem doglebnego poznania opinii dotyczacych identyfikacji i oceny ryzyka oraz
mozliwosci przeciwdzialania ryzyku podczas oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych
i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego autor publikacji przeprowadzil badania z
wykorzystaniem kwestionariusza ankiety ws$rdd wybranych respondentéw. Wsrod
respondentow znalezli si¢ zotnierze z jednostek wojskowych, instytucji szczebla operacyjnego
oraz centrum szkolenia. Respondenci to Zolnierze z duzym doswiadczeniem zawodowym.
Charakterystyke respondentow, dotyczacg miejsca realizacji obowigzkow stuzbowych oraz lata
shuzby przedstawiono na wykresie 1.

Inne

Centrum szkole nia

Uczelnia
wojskowa

Instytucja MON
Jednostka
wojskowa
owyzej 18 lat
30
13-18lat

8-12lat

Do 7 lat

o 5 10 15 20

Wykres 1. Miejsce wykonywania obowiazkéw stuzbowych oraz lata stuzby respondentow
Zrédio: Opracowanie wlasne.
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W zdecydowanej wickszo$¢ respondentami byli Zolnierze wykonujacy zadania
zwigzane z oczyszczaniem kraju z przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia
wojskowego, stuzacy w patrolach rozminowania. W celu szerszego poznania opinii w grupie
respondentow byli takze zolnierze odpowiedzialni za planowanie i organizacj¢ podsystemu
oczyszczania kraju (wykres 2.).

Inne

Wykonywanie zadan
zwiazanych z funkcjonowanie
podsystemu

Planowanie i organizacja
podsystemu oczyszczania
kraju

o 5 10 15 20 25 30

Wykres 2. Zakres obowiazkéw stuzbowych respondentow
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzonych badan potwierdzono, ze mimo uptywu 70 lat od
zakonczenia dziatan II wojny $wiatowej, na terenie kraju wystgpuje wysokie zagrozenie
przedmiotami wybuchowymi i niebezpiecznymi pochodzenia wojskowego, co zobrazowano na
wykresie 3. Jednocze$nie potwierdzono, ze SZ RP posiadajg zdolnosci w zakresie
podejmowania i likwidacji przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych adekwatne do skali
zagrozenia ze strony tych przedmiotow (wykres 4.).

Trudno powiedziec¢

Lokalne, wytgcznie w
istniejgcych konfliktach

Malejgce z biegiem lat od
zakoriczenia Il W.S.

Woytacznie w rejonie objetym
dziataniami wojennymi

Wysokie, niemal codzienne

Wykres 3. Postrzeganie zagrozenia przedmiotami wybuchowymi i niebezpiecznymi
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Trudno powiedzie¢

Zdolnosci nie adekwatne do
skali zagrozenia

Aktualne zdolnosci
adekwatne do skali
zagrozenia

Wykres 4. Ocena adekwatnosci zdolnosci SZ w zakresie likwidacji przedmiotéw wybuchowych do skali
zagrozenia z ich strony
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W opinii respondentdéw - najwicksze ryzyko dla zotierzy patroli rozminowania oraz
bezposredniego otoczenia, w rejonie ktorego znajduje si¢ przedmiot wybuchowy i
niebezpieczny, zachodzi podczas podejmowania przedmiotu z miejsca wykrycia, a nastgpnie
podczas zatadunku na $rodki transportu (wykres 5.). Powyzsze ryzyko w gtownej mierze
spowodowane jest znaczng korozja pancerza, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do
uruchomienia si¢ zapalnika przedmiotu wybuchowego.

Podczas przygotowania do
zniszczenia

W trakcie transportu
W Sprzedaz

Podczas podejmowania

Podczas rozpoznania
przedmiotu

Wykres 5. Sytuacje, w ktérych wystepuje najwieksze ryzyko ze strony przedmiotéw wybuchowych
i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Cenne informacje i spostrzezenia wynikaja z analizy opinii respondentow, ktore dotycza
ryzyka w poszczegolnych etapach dziatan patrolu rozminowania. Jak wynika z opinii, na etapie
zgloszenia o wystepowaniu przedmiotu wybuchowego istotnym zagadnieniem jest §wiadomo$é
o zagrozeniu. W sytuacji odnalezienia przedmiotu waznym elementem jest jego wlasciwe
zabezpieczenie do czasu podjecia interwencji przez patrol rozminowania. W kolejnym etapie
dziatania patrolu rozminowania, podczas podjecia przedmiotu wybuchowego, wystepuje realne
ryzyko uszkodzenia czy wregcz detonacji przedmiotu z powodu korozji pancerza lub
uruchomienia si¢ zapalnika. Podobne zagrozenia wystepuja w kolejnym etapie dziatania,
podczas transportu przedmiotu wybuchowego do rejonu niszczenia przedmiotow
wybuchowych i niebezpiecznym. W ostatnim etapie dziatania patrolu rozminowania, podczas
niszczenia przedmiotu wybuchowego, respondenci dostrzegaja kolejne ryzyko, jakim moze by¢
rutyna zotnierzy patrolu rozminowania (wykres 6.).
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Jak wskazuja wnioski i doswiadczenia wynikajace z funkcjonowania podsystemu
oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego,
glownym zadaniem organizatora podsystemu jest ciggle czuwanie nad bezpieczenstwem
spoteczenistwa i zolierzy patroli rozminowania poprzez ocen¢ ryzyka i przeciwdziatanie
zagrozeniom.

25

20

- - Detonacja p.w. in.

15 N /
N . y — Uszkodzenie p.w.i n.
7 / — - Uruchmienie sig
—_ . . S~all zapalnika

—Rutyna

Etap Podjecie  Transport  Niszczenie
zgloszenia
przedmiotu

Wykres 6. Ocena ryzyka w poszczegolnych etapach dzialan patroli rozminowania
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowanie i rekomendacje

1. Potrzeby SZ RP wynikajace z zadan Polskich Kontyngentow Wojskowych w Iraku
i w Afganistanie (w latach od 2003 do 2014 roku) skutkowaty mi¢dzy innymi utworzeniem
w strukturach wiodacych jednostek wojsk inzynieryjnych Grup EOD?. Bogate do$wiadczenia
zdobyte w trakcie misji w Iraku i Afganistanie, poziom wyposazenia technicznego oraz
potencjat osobowy Grup EOD upowaznia do zaproponowania podjgcia prac koncepcyjnych
i decyzji dotyczacych wiaczenia profesjonalnie przygotowanych Grup EOD z 1 i 2 pulku
saperow w podsystem interwencyjnego oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych i
niebezpiecznych.

2. W Sitach Zbrojnych RP od 2010 roku, w strukturze Centrum Szkolenia Wojsk
Inzynieryjnych i Chemicznych we Wroctawiu funkcjonuje Zespét Rozminowania. Jest to
zespol wysokiej klasy specjalistow z zakresu organizacji i prowadzenia szkolenia
pododdziatéw rozminowania i EOD, patroli rozminowania, a takze zbierania, przetwarzania i
przekazywania do wojsk informacji o srodkach minowania, sposobach ich wykorzystania oraz
przeciwdziatania zagrozeniu ze strony tych S$rodkow. Uwzgledniajac obecne realia
funkcjonujgcego od poczatku 2014 roku nowego systemu kierowania i dowodzenia w SZ RP,
zasadnym wydaje si¢ wykorzystanie w kierowaniu realizacja zadan w ramach podsystemu
oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych potencjatu Zespotu
Rozminowania z Centrum Szkolenia Wojsk Inzynieryjnych i Chemicznych.

3. Zgodnie z obowigzujacymi ustawami, normami obronnymi oraz instrukcjami resortu
ON patrole rozminowania posiadaja uprawnienia do rozpoznania, podejmowania i niszczenia
wyltgcznie przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych pochodzenia wojskowego. Praktyka
wskazuje, ze czestym zagrozeniem s3 inne niebezpieczne przedmioty. By skutecznie
przeciwdziata¢ temu zagrozeniu niezbedne jest dalsze rozwijanie i doskonalenie wspolpracy
patroli rozminowania SZ z grupami pirotechnicznymi Policji.

4. Dzialania informacyjne dotyczace funkcjonowania podsystemu oczyszczania kraju
z przedmiotoéw wybuchowych i niebezpiecznych powinna cechowaé wysoka aktywno$¢ i state
dostosowywanie do skali zagrozenia. Warunkiem niezbednym do prowadzenia skutecznej
kampanii informacyjnej powinna by¢ stala wspdlpraca komorek organizacyjnych

36 EOD — Eksplosive Ordinance Disposal - nazwa anglojezyczna zespotéw zajmujacych si¢ przeciwdzialaniem
improwizowanym urzadzeniom wybuchowym oraz zagrozeniu minowemu, (przypis autora).
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zaangazowanych w procesie informowania o dziatalno$ci SZ RP z organizatorem podsystemu
oczyszczania kraju z przedmiotow wybuchowych i niebezpiecznych. Jednym z priorytetowych
punktéw kampanii informacyjnej powinno by¢ zapewnienie stuzbie prasowej wszelkich danych
do przekazywania opinii publicznej o skali wcigz utrzymujacego si¢ zagrozenia ze strony tak
zwanej zardzewialej $mierci.

5. Wyciagajac wnioski z dotychczasowego funkcjonowania podsystemu oczyszczania

kraju z przedmiotdow wybuchowych i niebezpiecznych, w tym glownie z przytoczonych
w materiale zdarzen, dalsza modernizacja techniczna w aspekcie usprawnienia funkcjonowania
podsystemu, powinna by¢ skierowana na pozyskanie oraz wprowadzenie na wyposazenie
patroli rozminowania specjalistycznych urzadzen do rozpoznania i analizy materialow
wybuchowych i $srodkéw chemicznych oraz na robotyzacj¢ prac.
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Bartosz Murat

Magister, asystent w Wyzszej Szkole Agrobiznesu w Lomzy, absolwent Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie oraz
Uniwersytetu  Warminsko-Mazurskiego, w roku 2019 otworzyl przewod doktorski na Wydziale Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego; w pracy naukowej koncentruje si¢ na tematyce
zwiazanej z funkcjonowaniem Policji, kwestiach bezpieczenstwa spotecznosci lokalnych; zainteresowania jego
obejmuja zagadnienia zwigzane z procesami komunikowania i koncepcja community policing.
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Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, adiunkt, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Katedra Rynku
i Konsumpcji.

Zainteresowania naukowe dotycza:

« funkcjonowanie rynkow finansowych w Polsce;

* zachowania rynkowe konsumentow (reklama, marketing sensoryczny, marketing terytorialny, satysfakcja);

+ zaufanie w wymiarze ekonomicznym (zaufanie organizacyjne, mi¢dzyorganizacyjne, konsumenckie)
Realizowane badania (statutowe):

Rozwdj rynkow i dziatan marketingowych

Marketing terytorialny w rozwoju regionalnym

Cenowa efektywno$¢ rynkow i dziatania marketingowe podmiotow

Jako pracownik naukowy mam réwniez bogate doswiadczenie w biznesie.

Migdzy innymi zajmowatem stanowisko dyrektora regionu w powszechnym towarzystwie emerytalnym, jak
i dyrektora oddzialu w towarzystwie ubezpieczeniowym.
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Za osiagnigcia w obszarze naukowym i dydaktycznym bylem wielokrotnie nagradzany indywidualna i zespotowa
nagroda Rektora UWM
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zagraniczne na Uniwersytet Hamburski (Universitit Hamburg) oraz na Uniwersytet w Tybindze (Eberhard Karls
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Jej zainteresowania naukowe koncentruja si¢ wokot spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, wartosci
organizacyjnych oraz kultury organizacji. Dodatkowo pasjonuje si¢ szeroko rozumianym je¢zykoznawstwem i
lingwistyka w zarzadzaniu oraz marketingu.
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ponad 250 artykutow, referatow i raportéw naukowych. Promotor ponad 250 prac licencjackich i magisterskich
oraz trzech rozpraw doktorskich. Cztonek m.in. Sekcji Inzynierii Przedsigwzig¢ Budowlanych Komitetu Inzynierii
Ladowej i Wodnej PAN oraz Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego im. Adama Chetnika w Ostrotece.

Wioletta Turowska

Doktor habilitowany Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Katedra Rachunkowosci, Sprawozdawczosci
i Analizy Finansowe;j.

Zainteresowania naukowe obejmuja:

1) Rachunkowo$¢ i podatki w przedsigbiorstwach zwiazanych z agrobiznesem,

2) Rachunkowo$¢ w instytucjach kultury.

Wazniejsze realizowane badania: Program MG Interekon pt. Stan rozwoju rachunku kosztow w instytucjach
kultury, Monografia

Wioletta Turowska, Adam Wegrzyn: Rachunkowos$¢ 2014 wyd. Marina Wroctaw

Kierownik Studiow Podyplomowych: Rachunkowos¢ i podatki w rolnictwie (4 edycje)

Kierownik Studiéw Podyplomowych: Zarzadzanie placowkami kultury (4 edycje).
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Krzysztof Prymon

Doktor habilitowany nauk ekonomicznych, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Instytut Nauk
Ekonomicznych.

Zainteresowania naukowe obejmuja:

1) Sprawozdawczo$¢ finansowa,

2) rachunkowo$¢ w rolnictwie,

3) prawo podatkowe.

Wazniejsze realizowane badania: Wykonawca - Rola doradztwa we wprowadzaniu rachunkowosci
w gospodarstwach rolnych na przyktadzie wojewddztwa dolnoslaskiego w: Kierownik grantu- Kalinowski J.
Tytut grantu "Znaczenie stuzb doradczych w przemianach gospodarstw rolnych po roku 2004" na terenie
wojewodztwa dolnoslaskiego" projekt badawczy nr N N112 237835 finansowany przez MNiSW.

1. Monografia Determinanty i kierunki rozwoju rachunkowosci rolniczej Wyd. Uniwersytetu Przyrodniczego we
Wroctawiu 2019

2. Problems in introducing new income tax for Polish farmers. MEKON International Conference Ostrava, Czech
Republic 2014.

3. On problems in evaluating incomes in agriculture. International perspective. TIMSR JOURNAL OF
MANAGEMENT RESEARCH University of Mahindra. India 2016.

4. On problems in introducing fair value model in agricultural activities in Poland and other European Union
countries Palacky University, Knowledge for Market Use: Our Interconnected and Divided World Department
Applied of Economics, Olomouc, CZECH REPUBLIC Date: SEP 08-09, 2016.

Mariola Drozda

Magister, ukonczyta studia inzynierskie specjalnos$c¢: zarzadzanie produkcija (2005)

i magisterskie specjalnosé: zarzadzanie systemami transportowymi (2007) podyplomowe kwalifikacyjne
pedagogiczne (2007) oraz logistyka i spedycja dla nauczycieli (2017) a w ramach pogle¢biania swojej wiedzy na
Wydziale Ekonomii Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ukonczyta studia doktoranckie. Obszar badawczy przygotowywanej rozprawy doktorskiej to gospodarka zuzytym
sprzetem elektrycznym i elektronicznym.

Jest autorem i wspotautorem wielu publikacji naukowych, w czasopismach, ktére znajduja si¢ na Listach
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego - zeszyty naukowe, wyd. pokonferencyjne, monografie. Swoj
dorobek w postaci publikacji oraz wystapien konferencyjnych prezentowata m.in. na Tarnopolskim Narodowym
Uniwersytecie Ekonomicznym (Ukraina).

Obecnie od 01.09.2011 r. nauczyciel mianowany w Zespole Szkét Zawodowych i Ogolnoksztatcacych
w Kamiennej Gorze.

Brata udziat w realizacji projektu pt. ,,Modernizacja Ksztalcenia Zawodowego na Dolnym Slasku IT”.

W czasie swojej pracy osigga szczegdlnie wyrdzniajace wyniki co ma potwierdzenie w otrzymanych nagrodach
m.in.:

* Nagroda Ministra Gospodarki za szczegolne osiagnigcia w promowaniu i realizacji szkolnictwa zawodowego,
efektywna wspotprace z pracodawcami w procesie ksztalcenia mlodziezy na rzecz lokalnego rynku pracy
~Madrzej. Czyli jak uczy¢ i szkoli¢ dla gospodarki” - 2015 rok

* Nagroda Starosty Powiatu Kamiennogorskiego - 2017 rok

oraz liczne nagrody Dyrektora Szkoty.

Pawel Andrzejczyk

Magister inzynier zarzadzania systemami transportowymi oraz inzynier transportu o specjalnosci logistyka
i technologia transportu samochodowego.

Kierownik O$rodka Szkolenia i Egzaminowania Maszynistow oraz Kandydatow na Maszynistow przy Zespole
Szkot Technicznych i Ogdlnoksztalcaeych im. Henryka Poboznego w Legnicy, w ktorej jest rOwniez nauczycielem
przedmiotow transportowo-spedycyjnych. Ponadto petni funkcje¢ instruktora oraz opiekuna praktyk zawodowych
w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej im. Witelona w Legnicy.

Jego glownymi obszarami zainteresowan sa: technologie i procesy magazynowania, zarzadzanie czasem pracy
kierowcow oraz zarzadzanie tancuchami dostaw.

Jest wspotautorem wielu podrecznikoéw w tym m.in.: Procesy magazynowe w przyktadach i ¢wiczeniach, Zapasy
i magazynowanie. Przyktady i ¢wiczenia, Organizacja i monitorowanie proceséw produkcyjnych, Branza TSL w
przyktadach i ¢wiczeniach, Podstawy funkcjonowania przedsigbiorstw dla logistykéw, Organizacja
i monitorowanie procesow magazynowych, Organizacja i monitorowanie proceséw transportowych, Logistyka w
jednostkach gospodarczych.
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Swoje prace publikuje rowniez na tfamach czasopism specjalistycznych oraz zeszytach naukowych, w ktérych
porusza tematy zwigzane z transportem, czasem pracy kierowcOw oraz zagadnienia zwigzane z procesem
ksztalcenia kadr logistycznych w Polsce na poziomie szkot srednich.

Ewa Rajczakowska

Magister filologii angielskiej oraz politologii w zakresie migdzynarodowych stosunkow politycznych, nauczyciel
przedmiotow logistycznych i spedycyjnych.

Do jej gtéwnych obszaréw zainteresowan naleza nowoczesne technologie i ich wykorzystanie w logistyce, wptyw
jezykow obeych na efektywnosé komunikacji oraz nowoczesne strategie zarzadzania.

W swoim dorobku posiada wiele publikacji naukowych m.in. z zakresu logistyki, czasu pracy kierowcow, ochrony
danych osobowych RODO oraz zagadnien zwiazanych z procesem ksztatcenia kadr logistycznych w Polsce na
poziomie szkot Srednich. Jest rowniez wspotautorem podrgcznika: Procesy magazynowe w przykladach
i ¢wiczeniach.

Bogustaw Bebenek

Doktor inzynier, Akademia Finansow i Biznesu Vistula, Filia: Akademia im. Aleksandra Gieysztora w Puttusku.
Dyrektor Programu Ksztatcenia dla kierunku Bezpieczenstwo Narodowe.

W latach 1999-2002 cztonek Zespotu Ekspertow Genewskiego Centrum Rozminowania Humanitarnego ONZ oraz
Zespotu Miegdzyresortowej Grupy Zadaniowej powotanej przy Ministerstwie Spraw Zagranicznych w celu
przygotowania Polski do ratyfikacji Konwencji Ottawskiej. Cztonek Rady Naukowej Wojskowego Instytutu
Techniki Inzynieryjnej we Wroctawiu w latach 2011-2016. Adiunkt Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia
Akademii Obrony Narodowej w Warszawie w latach 2014-2016. Od 01 lutego 2017 roku - adiunkt, pracownik
naukowo-dydaktyczny Akademii Humanistycznej im. A. Gieysztora, w roku akademickim 2018/2019 prodziekan
Wydziatu Nauk Politycznych. Od poczatku roku akademickiego 2019/2020 pracownik dydaktyczny Akademii
Finansow i Biznesu Vistula.

Zainteresowania dydaktyczne/badawcze:

* Bezpieczenstwo europejskie;

* Zarzadzanie bezpieczenstwem Panstwa;

* Bezpieczenstwo i zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych;

 Bezpieczenstwo spotecznosci lokalnych;

« Kierowanie dzialaniami inzynieryjnymi;

* Przeciwdzialanie zagrozeniom terrorystycznym z wykorzystaniem improwizowanych urzadzen i tadunkow
wybuchowych.

Realizacja zadan badawczych:

1. Udziat w 2015 roku w pracy naukowo-badawczej AON na temat Mobilnos¢ wojsk ladowych w aspekcie
ladowego pokonywania przeszkod wodnych w dziataniach taktycznych (czg¢$¢ I). Pozainzynieryjne determinanty
urzadzania i utrzymania tymczasowych przepraw przez przeszkody wodne. Opracowanie Rozdziatu 2. na temat
Taktyczno-operacyjne determinanty urzadzania i utrzymania tymczasowych przepraw przez przeszkody wodne.
2. Udziat w 2015 roku w pracy naukowo-badawczej AON na temat Mobilnos¢ wojsk ladowych w aspekcie
ladowego pokonywania przeszkod wodnych w dziataniach taktycznych (czg$¢ 1I). Inzynieryjne determinanty
urzadzania i utrzymania tymczasowych przepraw przez przeszkody wodne. Opracowanie Rozdziatu 2. na temat
Potencjat techniczny wojsk inzynieryjnych w zakresie urzadzania i utrzymania przepraw.

3. Udzial w projekcie badawczo-rozwojowym B+R pt.: ,,Mobilny prom ewakuacyjno-przeprawowy wysokiej
mobilnosci”, dofinansowanym przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, realizowanym w ramach Dziatania
1.1. ,,Projekty B+R przedsigbiorstw”, Poddziatanie 1.1.1. ,,Badania przemystowe i prace rozwojowe realizowane
przez przedsigbiorstwa”. W ramach realizacji projektu wykonywanie zadan na stanowisku Eksperta ds. wymagan
dla sprzetu przeprawowego, okres realizacji projektu od 01.01.2018 r. do 31.12.2020 r.

Mariola Grzybowska-Brzezinska

doktor habilitowany prof. UWM - pracownik naukowy UWM w Katedrze Rynku i Konsumpcji, Instytut Ekonomii
i Finansow.

Kobieta naukowiec, ale rowniez wazna posta¢ we wiadzach Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego. Jej sukces to
taczenie teorii z praktyka, rzecz rzadka, bo zazwyczaj naukowcy nie rozumiejg biznesu, cho¢ pisza na jego temat
prace. Ona chetnie wspolpracuje z przedsigbiorcami, angazuje si¢ w scalanie §wiatow nauki i biznesu, wierzy w
uzyteczng stron¢ nauki. Cenig jg zarowno srodowisko naukowe, jak i biznesowe oraz obdarzaja sympatia studenci.
W swojej pracy naukowej zajmuje si¢ problematyka zachowan konsumenta, a takze rdéznymi aspektami
funkcjonowania rynku zywno$ciowego. Jest autorka lub wspoétautorka ponad stu trzydziestu oryginalnych
publikacji naukowych. Odbyla kilka stazy i pobytow naukowych na uniwersytetach m.in. w USA, Niemczech,
Hiszpanii, Stowacji, Ukrainie. Uczestniczka szeregu programow finansowanych ze s$rodkéw krajowych i
migdzynarodowych w roli wyktadowcy, konsultanta i opiekuna naukowego. Kierownik studiéw podyplomowych
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Menedzer Jakos$ci, pelni funkcje kierownika studiow doktoranckich na Wydziale Nauk Ekonomicznych. Jej
dziatalno$¢ popularyzatorska obejmuje rowniez wspotprace z samorzadem i jednostkami otoczenia biznesu.

Ireneusz Zuchowski

Doktor inzynier, adiunkt w Wyzszej Szkole Agrobiznesu w Lomzy. W roku 2005 uzyskat stopien doktora nauk
ekonomicznych w zakresie ekonomii na Wydziale Ekonomiki i Organizacji Gospodarki Zywno$ciowej AR w
Szczecinie. Od 2016 roku pei funkcje Prorektora ds. promocji i rozwoju. W latach 2005-2016 peknit funkcje
rektora w Wyzszej Szkole Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrotgce. Pomystodawca i organizator 8 edycji
konferencji ,,Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu”. Cztonek zarzadu Ostrotgckiego Towarzystwa Naukowego
im. Adama Chetnika w Ostrotgce. Kierownik, wspotautor i realizator wielu projektow w tym badawczych
finansowanych ze $rodkéw UE. Zainteresowania naukowe obejmuja style kierowania, relacje przetozony
podwtadny, szeroko rozumiana przedsigbiorczo$¢. Jest autorem ponad 100 publikacji z ekonomii i zarzadzania.
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