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Monika Bednarczyk

Agnieszka Szuszakiewicz-Idziaszek

Akademia im. Jakuba z Paradyza

w Gorzowie Wielkopolskim

Nowoczesne technologie w zarzadzaniu wiedza

Streszczenie

Nowoczesne technologie maja bardzo duzy wptyw na funkcjonowanie kazdego
przedsigbiorstwa. W obecnych czasach trudno jest znalez¢ firme, ktéra nie wykorzysty-
wataby Internetu, Intranetu, poczty elektronicznej czy innych narzedzi, aby skutecznie
zarzadzac zasobem wiedzy.

Glownym celem artykutu jest zaprezentowanie narzedzi zarzadzania wiedza,
opartych na nowych technologiach, ktore wptywajg na tworzenie, udostepnianie, przecho-
wywanie, przetwarzanie oraz dzielenie si¢ wiedzg i informacja w organizacji. W drugiej
czescei artykutu przedstawiono wyniki badan empirycznych w obszarze stosowanych tech-

nologii w badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych w wojewodztwie lubuskim.

Stowa kluczowe: nowe technologie, wiedza, zarzadzanie wiedza

Kody JEL: O15, 032

Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie oraz rosngce wymagania klientow wymuszaja
na wspotczesnych przedsiebiorstwach wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan,
dzieki ktérym mogg one stac¢ si¢ bardziej konkurencyjne na rynku. Do takich roz-
wigzan mozemy zaliczy¢ nowoczesne technologie informatyczne, ktére sg jednym
z istotnych elementow systemu zarzadzania wiedzg. Umozliwiajg one przetwa-
rzanie, uporzadkowanie czy transfer wiedzy i informacji. Wplywaja na lepsza
organizacje pracy i na efektywno$¢ zuzycia zasobéw wiedzy w przedsigbiorstwie
[Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 104].

Gtownym celem artykutu jest dokonanie przegladu narzedzi zarzadzania
wiedza, opartych na nowych technologiach, wspierajacych szybsze przekazywa-
nie, udostepnianie, tworzenie oraz dzielenie si¢ wiedzg i informacjg w organizacji.
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A nastegpnie przedstawienie wynikow badan empirycznych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych w wojewodztwie lubuskim, w obszarze sto-
sowanych technologii. Zastosowanymi metodami badawczymi byly ankieta oraz
studia literaturowe.

Nowoczesne technologie wspierajace zarzadzanie wiedza

Nowoczesne technologie sg jednym z istotnych elementow systemu
zarzadzania wiedza, ktore pomagaja w szybszym dostepie, przeptywie i groma-
dzeniu wiedzy [Soniewicki, 2017, s. 71]. Do nowoczesnych narzedzi zarzadzania
wiedza mozemy zaliczy¢:

— Intranet,

— poczte elektroniczna,

— Ekstranet,

— systemy z bazg wiedzy,

— hurtownie danych,

— system wspomagania pracy grupowe;j,

— system zarzgdzania dokumentami,

— system wspomagania decyzji (SWD),

— stosowanie wideokonferencji,

— e-learning [Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 103; Jashapara, 2000, s. 173-187].

Intranet — jest to sie¢ wewngtrzna, nalezaca do przedsigbiorstwa, ktora
wykorzystuje ,.,technologi¢c Word Wide Web”. Intranet umozliwia w przedsigbior-
stwie lepsza komunikacj¢ oraz utatwia zarzadzanie informacja z jednego miejsca.
Pozwala na dogodny dostep do danych i informacji w kazdym czasie, w kazdym
miejscu organizacji [Jashapara, 2006, s. 143].

»Za pomocg oprogramowania Firewell”, ta wewnetrzna sie¢ chroni
wszystkie zasoby informacyjne przedsiebiorstwa przed ,,nieuprawnionymi uzyt-
kownikami” [Jashapara, 2006, s. 143].

Intranet mozna stosowac do:

— ,,foréw dyskusyjnych,

— dostepu do réznych baz danych,

— szkolenia online,

— dorgczania dokumentow elektronicznych,

— zarzadzania $wiadczeniami 1 wynagrodzeniami pracownikow’ [Jashapara,

20006, s. 143-144].
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Ekstranet — jest to przyktad sieci stanowiacej czg¢$¢ Intranetu, wycho-
dzacej na zewnetrz i umozliwiajacej wymiane informacji miedzy parterami
biznesowymi [Nycz, 2004, s. 32].

Do najwazniejszych korzysci, jakie oferuja Intranet i Ekstranet, zalicza si¢:

— efektywniejszg wewngtrzng komunikacj¢ pomigdzy pracownikami,

— sg pomocne w koncepcji zarzadzania wiedzg w organizacji,

— ulatwiajg wspotdziatanie zespotom z ré6znych miejsc oraz pozwalaja

pracowa¢ w domu [Nycz, 2004, s. 32-33].

Co wigcej, istotng korzyscig dla przedsigbiorstwa zwigzang z nowymi
technologiami jest budowanie wigkszej lojalnosci, a co za tym idzie, wicksze utozsa-
mianie si¢ pracownikow z organizacja; czuja si¢ oni jej czgscig (Nycz, 2004, s. 33).

Hurtownia danych — jest to zbior informacji, ktore pochodzg z roznych
zrddet. Sg one zaprojektowane tak, aby gromadzi¢ informacje w dlugim okresie.
Dzigki nim mozna wykonywac raporty, analizy, zestawienia i sprawozdania. Laczy
ona tematycznie dane w jeden uporzadkowany system [Jashapara, 2004, s. 147].
Do waznych cech hurtowni danych mozemy zaliczy¢:

— ,orientacje tematyczng” — ulozenie danych zgodnie z zagadnieniami

biznesowymi;

— identycznos$¢ — dane sa spojne;

— chwiejno$¢ w czasie — aktualizacja danych razem ze zmiang uwarunkowan;

— ,,stabilno$¢” — tatwe, bezproblemowe wyszukiwanie i gromadzenie

danych [Jashapara 2004, s. 147].

Wszystkie informacje, ktore sg zapisywane w hurtowni danych,
sa rozdzielane do poszczego6lnych poziomdw i kategorii, jak np.: dane faktyczne —
$3 one umieszczane na najwyzszym poziomie, czy historyczne — na najnizszym
[Jashapara, 2004, s. 147].

Takie bazy danych czesto sa wykorzystywane w duzych organizacjach,
dzigki ktorym sg wspomagane elementy zarzadzania sprzedaza, wynagrodzeniami,
dziatalnos$cig produkcyjna, marketingowa itp. [Jashapara, 2004, s. 147].

Systemy zarzadzania dokumentami — w kazdej organizacji z roku na
rok powstaje bardzo duza liczba roznych dokumentéw, ktdrg nalezy skatalogowac,
czyli uporzadkowac w taki sposob, aby kazdy z pracownikéw miat do nich szybki
dostep. Problem ten moze rozwigza¢ wtasnie ,,system zarzadzania dokumentami”
[Jashapara, 2004, s. 173-174]. Zalety systemu zarzadzania dokumentami, to:
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— rozdzielanie dokumentéw pod katem przeznaczenia;

— mozliwos¢ sprawdzania, jakie zmiany zostaly wprowadzone w dokumencie;
— zabezpieczenie przed zmianami tego samego dokumentu;

— znajdywanie dokumentow, ktore posiadaja taki sam ciag znakdw;

— skanowanie dokumentéw w postaci papierowej [Jashapara, 2004, s. 174].

,»System zarzadzania dokumentami, w duzym stopniu wptywa na kulture
organizacyjna, ktora panuje w danym przedsigbiorstwie. Wazne jest, aby przed
wprowadzeniem tego systemu zadac sobie pytanie, jakie problemy — obecne czy
przyszte ma rozwigzywac system i jakie korzy$ci mozemy dzieki niemu miec¢”
[Jashapara, 2004, s. 175].

Systemy wspomagajace podejmowanie decyzji (SWD) — sg one nie-
zbedne w sytuacjach, gdy mamy niespecjalnie nakreslony problem w burzliwie
zmieniajacym si¢ otoczeniu [Jashapara, 2004, s. 176]. Pomagaja uzyskac najlepsza
1 spojng wiedze czy informacje [Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 91]. System wspo-
magajacy podejmowanie decyzji zapewnia:

— szybkie, madre i konkretne decyzje;

— elastyczno$¢ 1 zmiany wraz z mijajacym czasem;

— pomoc w podejmowaniu szeregu decyzji wspodtzaleznych od siebie;

— zastosowanie roznych stylow i proceséw podejmowania decyzji;

— otwartos¢ dla pracownikow, umozliwiajg bogatg grafike;

— sprawdzenie rozmaitych scenariuszy oraz strategii [Jashapara, 2004, s. 176].

System wspomagania pracy grupowej — praca w grupie jest w duzej
mierze integralng czg¢scig wigkszosci przedsigbiorstw. Dzieki nowym technolo-
giom, takim jak: wideokonferencje, poczta elektroniczna czy telefony komoérkowe,
roznica czasowa i odlegto$¢ nie stanowig dzi$ zadnego problemu w skali §wiata
[Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 91; Jashapara, 2004, s. 179]. Do waznych elemen-
tow wptywajacych na prace zespotowsg naleza:

— ,,wspoOlpraca” — systemy pracy grupowej, wymiany dokumentow,

— ,.komunikacja” — nowe, szybkie technologie;

— . kontakty miedzyludzkie” — przypadkowe spotkania w réznych miejscach,

— ,wymiana wiedzy i uczenie si¢” — niedrogie, ale i szybkie narzedzia

wplywajace na wyszukiwanie i przechowywanie wiedzy;

— ,,koordynacja” — narzgdzia wspomagajace tworzenia harmonogramow

pracy [Jashapara, 2004, s. 179].
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Nalezy pamictaé, ze system wspomagania pracy grupowej nie dotyczy
tylko spotkan twarzag w twarz, moga by¢ to rowniez spotkania wirtualne [Jashapara,
2004, s. 179-180]. Systemy te umozliwiajg pracownikom: uczenie si¢, dzielenie si¢
wiedzg oraz badanie roznych problemow. Jak kazdy system, jest on obarczony pew-
nymi niebezpieczenstwami, do ktoérych zaliczy¢ mozna: przecigzenie innych swoja
praca, dazenie do podejmowania niebezpiecznych decyzji, przecigzenie informa-
cyjne itp. Pomimo tych niebezpieczenstw, mozna osiggna¢ sukces, dzieki dogodnym
warunkom do dziatania, jak 1 §wiadomosci potencjalnych zagrozen. Korzysci, jakie
moze przynies¢ system, to: duza oszczedno$¢ czasu, wyzwalanie wigkszej kreatyw-
nos$ci 1 minimalizowanie kosztow [Jashapara, 2004, s. 181-182].

System przeplywu pracy — jest waznym sktadnikiem wszystkich zasobow
przedsigbiorstwa; dotyczy ulepszania procesOw organizacyjnych, niewidocznych
dla zewngtrznych oséb [Jashapara, 2004, s. 184; Kowalczyk, Walczak, 2009, s. 91].

Portale korporacyjne — to systemy informatyczne, dajace lepszy dostep
do wszelkich zasobéw wiedzy i informacji, ze zrédet wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych [Kowalczyk, Nogalski, 2007, 122-123].

Wideokonferencje — to technologia, dzicki ktorej styszymy 1 widzimy za
pomoca naszego osobistego komputera bez wychodzenia z domu. Metoda ta oszczgdza
czas, pienigdze 1 pomaga przedsigbiorstwu poprawic prace [Falkiewicz, s. 145-146].

E-learning — metoda nauczania, przekazywania informacji lub wiedzy
w oparciu o Intranet lub Internet. Istotne narzedzia to: prezentacje multimedialne,
wideokonferencje, dyskusje on-line, poczta elektroniczna itp. [Skrzypek, 2004,
s. 310-313].

Przedstawiajac nowoczesne systemy wspomagajace zarzadzanie wiedza, nie
mozna zapomnie¢ o bardzo cenionym systemie, ktorego istotnym celem jest pomaga-
nie procesom ,,zarzadzania relacjami z klientem”. W literaturze przedmiotu okre§lany
jest skrotem CRM (Customer Relationship Management) [Kaczmarek, Walczak, 20009,
s. 93]. System CRM jest to potaczenie proceséw technologicznych i biznesowych.
Ich gléwnym zadaniem jest wielowymiarowe zrozumienie klientow, satysfakcja
klientéw oraz dobre relacje z nimi. System ten zapewnia utrzymanie statych klientow
1 pozyskiwanie nowych [Tiwan, 2003, s. 46; Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 94].

System CRM mozemy podzieli¢ na:

— CRM komunikacyjny —umozliwia lepszy przeptyw informacji z klientami;

— CRM analityczny — pozwala na lepsze zrozumienie i poznanie zachowan

klientow, poprzez roznego rodzaje analizy;

— CRM operacyjny — sprzyja podejmowaniu lepszych decyzji, ktore sa

zwigzane z klientami [Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 94].

11
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Podsumowujac rozwazania nad nowoczesnymi technologiami, nalezy

wskazac istotne ich cechy:

— ,,duza obecnos$¢”— z wickszos$ci narzedzi, mozna korzysta¢ wszedzie;

— ,ciagla dostepnos§é” — mozna korzystac¢ przez caty rok;

— ,,szybkos$¢ przeplywu informacji” — za pomoca poczty elektroniczne;j,
mozemy wysyla¢ informacje¢ do najdalszych miejsc na $wiecie;

— ,0golnoswiatowe standardy internetowe” — sg po to, by nasz list

poprawnie doszedt do adresata oraz po to, by poprawnie oglada¢ wszyst-

kie strony w Internecie;

— ,technologie internetowe umozliwiaja interaktywng komunikacje¢” —

z pracownikami oraz parterami biznesowymi [Grudzewski, Hejduk,

2004, s. 211].

Nowoczesne technologie zarzadzania wiedza w badanych

przedsiebiorstwach

Wyniki badan, ktorych fragment przedstawiony zostal ponizej, prze-

prowadzone zostaty w 30 $rednich i duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych

w wojewddztwie lubuskim. Metoda badawcza byta ankieta. Badanie zmierzato do

uzyskania informacji na temat stosowanych nowoczesnych technologii systemu

zarzadzania wiedza w badanych przedsiebiorstwach. Jakie narzedzia sg stosowane,

czy dajg one lepszy dostep do wiedzy i informacji oraz czy utatwiajg prace?

Wyniki przedstawiaja tabele: 1., 2.1 3.

Tabela 1. Nowoczesne technologie informatyczne wspierajace system zarzadzania wiedza

w badanych przedsigbiorstwach

Jakie nowoczesne technologie informatyczne wspierajace L
zarzadzanie wiedza stosowane sg w przedsigbiorstwie? Procent odpowiedzi
Intranet 20,4
Poczta elektroniczna 35,5
Bazy danych 15,0
Ekstranet 2.4
Wideokonferencje 4,8
Systemy zarzadzania dokumentami 10,0
Systemy CRM 8,2
Systemy wspomagania decyzji 3,7
Inne 0
Ogotem 100

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.

12
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W grupie ankietowanych przedsiebiorstw najwigcej uzywana jest poczta
elektroniczna (35,5%), dzieki ktorej jest szybsza wymiana wiedzy i informacji.
Podstawowe narzedzie zarzadzania wiedza, jakim jest Intranet, wykorzystuje
20,4% badanych przedsigbiorstw. Kolejno wykorzystywane sg bazy danych
(15,0%) oraz system zarzadzania dokumentami (10,0%). CRM stosuje 8,2%,
wideokonferencje 4,8%, natomiast system wspomagania decyzji zaledwie
3,7%. Wazne narzedzie dzielenia si¢ wiedza, jakim jest Extranet, wykorzystuje
tylko 2,% badanych przedsigbiorstw.

Tabela 2. Dostgp do wiedzy i informacji dzigki wykorzystywanym technologiom zarza-

dzania wiedzg

Czy wykorzystywane technologie zarzadzania wiedza wptynety
. . . S . Procent
na lepszy dostep do wiedzy i informacji w przedsigbiorstwie?

Zdecydowanie tak 28,1

Tak 62,5

Nie 53

Nie wiem 42

Ogotem 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.

Nastepne pytanie dotyczyto dostepu do wiedzy 1 informacji, dzigki wpro-
wadzonym nowoczesnym technologiom informatycznym zarzadzania wiedza.
W grupie ankietowanych ,,zdecydowanie tak” podato 28,1% respondentdw, nato-
miast ,,tak” 62,5%. Mozna wywnioskowac, ze nowe rozwigzania wprowadzone
w badanych przedsi¢biorstwach zdecydowanie utatwity pracownikom dostgp
do wiedzy i informacji.

Tabela 3. Czy nowoczesne technologie ulatwiajg prace w przedsigbiorstwie?

Czy wprowadzone nowoczesne technologie zarzadzania
. .. Procent
wiedzg utatwiajg pracg?
Zdecydowanie tak 26,3
Tak 56,5
Nie 6,0
Nie wiem 11,2
Ogotem 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.
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Pytanie to zostato zadane ze wzgledu na istotne zmiany, jakie zachodza
w przedsiebiorstwie przy wdrazaniu nowych technologii zarzadzania wiedzg.
Z badan wynika, ze wprowadzone technologie utatwiajg pracg: ,,zdecydowanie
tak” odpowiedziato 26,3% respondentow, natomiast ,,tak” — 56,5%w. Wiekszos¢
stwierdzita, ze ogdlnie wszystkie wprowadzone zmiany sg przez niektorych pra-
cownikow Zle postrzegane, boja si¢ zmian i sg sceptycznie do nich nastawieni,
nawet gdy naprawdg utatwiajg im prace.

Z.akonczenie

Rozw6j nowoczesnych technologii informatycznych ma szczegolny
wpltyw na zarzadzanie catym przedsi¢gbiorstwem. We wspdlczesnym $wiecie
trudno jest wyobrazi¢ sobie duze przedsi¢biorstwa dzialajace bez komputerow
i profesjonalnych programéw informatycznych wpierajacych system zarzadzania
wiedzg. Z badan wynika, ze wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw w wojewddztwie
lubuskim wprowadzita juz nowe technologie, ktore utatwity pracg pracownikom,
poprzez wieksze mozliwosci jej tworzenia, pozyskiwania oraz dzielenie si¢ nig.
Spowodowaty lepszy dostep do wiedzy i informacji. Ale nalezy jednak pamigtac,
ze narzg¢dzia te wymagaja cigglej modyfikacji 1 przeszkolonych pracownikow,
aby przynosity zamierzone efekty.

Podsumowujac, dzigki rozwojowi nowoczesnej technologii catkowi-
cie zmienity si¢ reguty funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Sg one
waznym elementem systemu zarzadzania wiedza, ale nie jedynym, ktory wptywa
na sukces organizacji [Nycz, 2004, s. 35].
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Modern technologies in knowledge management

Abstract

Modern information technology has become a vital and integral part of every
company and has a high impact on its functioning. Nowadays it’s hard to imagine any
enterprise that has not use the Internet, e-mails, or not benefited from implementing appro-
priate IT e.g. for marketing purposes.

The aim of the paper is to analyze variety of knowledge management tools based
on modern IT technology that have made easier to acquire, store, or disseminate knowledge
as well as facilitate access to information in company and wider information distribution.
Then, the implementation of IT in selected enterprises from the Lubuskie Voivodeship
is presented by means of the empirical studies.

Translated by Milena Kondrat

Keywords: information technology, knowledge, knowledge management
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Dzialalnos¢ innowacyjna w systemach logistycznych
w oparciu o wspolprace instytucjonalng

Streszczenie

Czgsto, jako naukowcy, styszymy, ze jedna z gtownych przyczyn braku nowocze-
snych dziatan innowacyjnych sa bariery finansowe. Bez watpienia jest to wazny argument,
nie mniej jednak, pomimo istnienia wielu barier i zagrozen, przedsigbiorcy maja szerokie
mozliwos$ci poprawy pozycji konkurencyjnej. Przede wszystkim wzrost wiedzy i §wia-
domosci wlascicieli przedsigbiorstw oraz kadry zarzadzajacej ma bardzo duzy wptyw
na dziatalnos¢ innowacyjng. W sytuacji, gdy pojawiajg si¢ ograniczenia w finansowaniu
innowacji z budzetu panstwa, szczegdlnej wagi nabiera aspekt wspotpracy i kooperacji
pomigdzy przedsiebiorstwami a szeroko rozumianym $wiatem nauki. Powszechnie wia-
domo, iz wiedza jest gtownym nosnikiem rozwoju spoteczenstwa, stanowi takze zrodto
przewagi konkurencyjnej. Rozwoj wiedzy wptywa w sposob bezposredni na rozwoj inno-
wacji, a dodatkowo stymuluje rozwoj przedsigbiorczosci. Cheac w petni zoptymalizowaé
procesy logistyczne zachodzace w obrebie tancucha dostaw przedsigbiorstw, nie wystarczy
juz tylko usprawnianie pracy magazynow czy lepsza organizacja transportu. Problemy
zwigzane z zarzadzaniem ruchem towarow nabierajg szczegolnego znaczenia, a wydaja
si¢ by¢ nieco pomijane przez kadre zarzadzajaca, a juz na pewno mozliwosci wspolpracy
z jednostkami otoczenia biznesu w tej dziedzinie. Wdrozenie innowacyjnego rozwigzania
musi i$¢ w parze ze zmiang procedur dziatania wewnatrz organizacji. Artykut akcentuje
istotnos¢ wspotpracy migdzy organizacjami, zwracajac uwage na efektywnos¢ podejmo-
wanych dziatan, ktorych celem jest zwigkszenie dziatan badawczo-rozwojowych (dalej
B+R) i wzrost innowacji w sferze logistyki ze szczegdlnym uwzglednieniem wspotpracy

i kooperacji w logistycznym tancuchu dostaw.

Stowa kluczowe: innowacja, logistyka, fancuch dostaw, magazynowanie, kooperacja

Kody JEL: A13, P13, O31
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Wstep

Wspotpraca i kooperacja sa dzi$ zjawiskiem integralnym z gospodarka,
ksztattujacym inne zjawiska zachodzace na rynku, ale rowniez podlegajace wpty-
wom zewnetrznym. Wspotzalezno$cei te sg skomplikowane i wieloptaszczyznowe.
W zwigzku z powyzszym logistyka powigzah pomiedzy uczestnikami gry ryn-
kowej powinna by¢ ustanawiana w sposéb optymalny i dokonywana za pomocg
zestawu odpowiednio dobranych wskaznikdw, pozwalajacych na najbardziej racjo-
nalny kosztowo uktad wzajemnych interakcji. Wspolczesne Srodowisko biznesowe
zmienia si¢ do$¢ znaczaco. Jest to wynik postepu w kierunku bardziej skutecz-
nych rozwigzan organizacji produkcji i logistyki, réwniez innowacji w procesach,
technologii 1 produktach. Cho¢ koszty wdrazania innowacji we wspotczesnych
przedsiebiorstwach moga stanowi¢ powazng barierg, coraz wigcej organizacji
przekonuje si¢ o ich optacalnosci. Przedsigbiorcy oczekuja jednak sprawdzonych
w praktyce rozwigzan i relatywnie szybkich zwrotow z inwestycji. Dlatego wsrod
najnowszych trendéw techniki magazynowej najwigksze znaczenie przypisuje si¢
innowacjom, szczeg6lnie w automatyzacji, robotyce i informatyzacji. Wiele opra-
cowan naukowych obecnych w literaturze przedmiotu pozwala postawi¢ wniosek,
ze innowacje w procesach magazynowania stanowig klucz do zmniejszenia pono-
szonych przez firmy kosztow 1 zwigkszenia wydajnos$ci pracy. Z jednej strony
funkcjonujace juz rozwigzania sg stale udoskonalane, aby wykonywac zadania
efektywniej, skuteczniej i taniej. Z drugiej jednak, coraz cze$ciej zastepuje si¢
cztowieka maszyna, ktorej dziatanie jest mniej kosztowne, nieobarczone ryzy-
kiem btedéw i pozwalajace na prace praktycznie bez przerwy. Automatyzacja
procesow logistycznych jest procesem, ktory postepuje na coraz szersza skale.
Regaly magazynowe wyposazane w sterowane satelitarnie platformy do trans-
portu palet w wyznaczone miejsce czy bezobstugowe wozki widtowe to tylko
niektore z dostepnych rozwigzan na rynku. Obecnie tradycyjnie stosowane kody
kreskowe okazuja si¢ nieefektywne i zastgpowane sg innymi metodami automa-
tycznej identyfikacji. Technologia przysztosci, ktéra z powodzeniem wdrazana
jest w polskich magazynach jest transmisja danych za pomoca fal radiowych,
ktore lokalizuja wozki widtowe oraz sktadowane towary. Informacje odczyty-
wane sg dzigki czujnikom, ktore moga by¢ umieszczone zardowno na masztach
wozkow widtowych, w podtodze lub bramkach w magazynie, jak i w przewozo-
nych paletach. W zaleznosci od zastosowania, systemy radiowe moga stuzy¢ do
generowania informacji na temat eksploatacji floty, rewizji towarow w magazynie

czy powierzchni wykorzystanego miejsca na regatach. Nowoczesne rozwigzania
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w logistyce, na ktérych skupia si¢ wigkszo$¢ innowacji proponowanych przez
organizacje na rynku, sg rozwigzaniami w urzadzeniach transportu wewnatrz-
-magazynowego. Nowoczesne technologie napedu, systemy zmniejszajace zuzycie
energii dzigki kontroli odbiornikéw elektrycznych czy parametryzowany program
jazdy utatwiajacy operatorowi sterowanie to niektore z propozycji, jakie oferuje
rynek. W praktyce gospodarczej funkcjonuja juz modele wozkow widlowych
z napedem hybrydowym, ktory odzyskuje uwalniang podczas hamowania energie.
Powstaja takze modele pojazdow zasilanych, dla przyktadu, wodorem. Z kolei dla
elektrycznych wozkoéw widlowych opracowywane sg nowe rodzaje akumulatorow,
bardziej wydajnych i ekonomicznych. Same pojazdy stajg si¢ wielozadaniowe
i uniwersalne. Nowatorskie koncepcje wozkéw widlowych zaktadajg mozliwosé
ich dowolnej adaptacji, dzigki czemu jeden model posiada funkcjonalnos¢ kilku
réznych urzadzen techniki magazynowej. Ale nalezy pamieta¢ o jednym. Innowa-
cyjny magazyn to nie jedynie infrastruktura, ale takze optymalne planowanie pracy
1 zarzadzanie poszczegdlnymi etapami procesoOw logistycznych czy inteligentne
systemy komputerowe podejmujace decyzje skad i dokad przetransportowac
okreslony towar. Obecnie na rynku dostepne sg juz programy na biezgco anali-
zujace stan techniczny wozkoéw widtowych, przesytajace informacje do serwisu
o pojawiajacych si¢ usterkach, pozwalajace zarzadzac flota w sposob efektywny,
analizujace wszelkie dane i koszty zwigzane z uzytkowaniem poprzez komputer
czy tablet z odpowiednim interfejsem. W nowoczesnym magazynie szczegdlnego
znaczenia nabiera funkcja petnego dostepu posiadanych na wyposazeniu urzadzen,
dlatego duza liczba przedsiebiorstw powierza odpowiedzialno$¢ za stan techniczny
maszyn i urzadzen firmie outsourcingowej. Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na
inwestycje oczekujg sprawdzonych rozwigzan. Cho¢ wickszos$¢ z nich deklaruje
che¢ korzystania z innowacji technicznych, brak czasu i wiedzy uniemozliwia
sledzenie nowosci rynkowych. Stad coraz wieksza popularnoscia cieszg si¢ kom-
pleksowe ustugi doradcze, czgsto oferowane bezptatnie w ramach zakupu danych
technologii. Ich celem jest dobor rozwigzan pod katem potrzeb konkretnego
przedsigbiorstwa oraz zaproponowanie koncepcji optymalizacji funkcjonowa-
nia magazynow. Zewnetrzne jednostki okotobiznesowe pomagaja w procesach
wdrazania, a nawet zatrudniania specjalistow pod dany projekt logistyczny.
Kazda inwestycja jest poprzedzana szczegétowym badaniem mozliwosci, kalku-
lacjg kosztow 1 oczekiwanych zyskow. Innowacje, za ktorymi nie idg konkretne
korzysci, nie tylko finansowe, ale takze w zakresie ekologii, odpowiedzialno$ci
spotecznej, wydajnosci czy wzrostu bezpieczenstwa pracy, beda zbednym wydat-
kiem. Koordynacja powyzszych przyktadow moze by¢ fundamentem koncepcji
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integracji tancucha dostaw. W zasadzie mozemy powiedzie¢ o podstawach sieci
logistycznych, czyli grup niezaleznych organizacji, ktore wspotpracuja ze soba
w dziedzinie przeptywu surowcow, materialow, wyrobdw i informacji. Przeptyw
informacji jest podstawa budowania zasobow wiedzy, a ta implikuje prace badaw-

cze i rozwojowe w tworzeniu innowacji.

Dzialalno$¢ badawcza w przedsi¢ebiorstwie

Dziatalno$¢ badawcza oraz prace rozwojowe, wedlug Frascati Manual,
obejmujg prace tworczg podejmowana w sposéb systematyczny w celu zwigk-
szenia zasoboOw wiedzy, w tym wiedzy o czlowieku, kulturze i1 spoteczenstwie
oraz wykorzystanie tych zasobéw wiedzy do tworzenia nowych zastosowan
[Propnowane..., 2000, s. 31]. Obszernos$¢ tematyki czynnikow, decydujacych
o ksztattowaniu si¢ sfery B+R, w bardzo duzym stopniu uzalezniona jest od nakta-
déw finansowych przeznaczonych na t¢ dziatalno$¢ oraz liczby zatrudnionych
w tym celu pracownikéw. Co istotne, poziom efektywnos$ci funkcjonowania sfery
B+R nie zalezy od liczby 0s6b w niej zatrudnionych, lecz od ich kwalifikacji.

Zdaniem W. Janasza (Janasz, 2009, s. 136) obecnie za podstawowy nosnik
innowacji uwazane jest przedsiebiorstwo. Zglasza ono zapotrzebowanie na inno-
wacyjne rozwigzania, tworzy je i wykorzystuje do dziatalno$ci gospodarcze;j.
Zdolno$ci innowacyjne przedsigbiorstwa uzaleznione sg od jako$ci posiadanych
zasobow, takich jak: potencjat ludzki, srodki finansowe i rzeczowe, wiedza, metody
1 sposoby zarzadzania. Poszczegdlne przedsigbiorstwa dziataja w otoczeniu, ktore
warunkuje mozliwosci rozwoju i prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej. Wicksze
przedsigbiorstwa sg w stanie stworzy¢ wilasne zaplecze B+R 1 finansowa¢ dziatal-
no$¢ innowacyjng. Natomiast mate i $rednie przedsiebiorstwa, ktorych znaczenie
dla gospodarki jest ogromne, nie maja takich mozliwos$ci. Wsparcie ze strony insty-
tucji panstwowych jest niezbedne do prowadzenia dziatan z zakresu bada i rozwoju.
Panstwo, poprzez dostepne instrumenty, powinno aktywnie stymulowa¢ wspdlne
dziatania ksztattujace sfer¢ badawczo-rozwojowa w sposob Scisty oraz dwukierun-
kowy, umozliwiajac przeptyw informacji w relacji — prace sfery B+R a popyt na
wyniki tych prac. Dziatania panstwa w tym zakresie nie powinny mie¢ charakteru
doraznego, lecz dlugofalowej zréwnowazonej polityki.

Wraz z postepujaca integracja gospodarki §wiatowej coraz wickszego
znaczenia nabiera zdolno$¢ konkurowania na rynku globalnym. Zewnetrzne

uwarunkowania ekonomiczno-gospodarcze wymuszajg na firmach koniecznos$¢
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poszukiwania sposobdw przeciwstawiania si¢ wzmozonej konkurencji ze strony
migdzynarodowych struktur gospodarczych. Wydaje sie, ze jednym ze sposobow
jest wlasnie poszukiwanie mozliwosci wspotpracy przedsigbiorstw z instytu-
cjami badawczo-naukowymi. Zwigzki i kontakty pomiedzy przedsi¢biorstwami
a instytucjami i uczelniami stanowig system, w ramach ktérego przedsiebior-
stwa o ograniczonym dostepie do wiedzy, zdobywaja ja z zewnatrz, co z kolei
umozliwia im samym generowanie nowych produktéw i podnoszenie innowa-
cyjnosci [Woodward, 2005, s.6]. Warto zaznaczy¢, iz dodatkowymi korzysciami
sg: tatwiejszy 1 tanszy dostep do zasobow produkcyjnych, tworzenie wiasnych
zasobow produkcyjnych i intelektualnych, podnoszenie efektywnos$ci funkcjo-
nowania organizacji, ale takze wptywanie na poprawe¢ funkcjonowania otoczenia
instytucjonalno-prawnego. Wspolpraca stanowi warunek konieczny do efektywnego
funkcjonowania systemow innowacyjnych. Jakos$¢ relacji pomigdzy organizacjami
a instytucjami otoczenia biznesu jest szczegolnie istotna w kontekscie podnoszenia
konkurencyjnosci kazdej organizacji. Przedstawione powyzej rozwazania determi-
nuja stwierdzenie, iz od rozwoju wspotpracy zalezy poziom rozwoju gospodarczego,
gdzie dla przyktadu niski poziom rozwoju generuje stabe powigzania organizacyjne.
Taki rozwdj rzeczy moze doprowadzi¢ do sytuacji, gdzie przedsicbiorstwa, majac
charakter indywidualny, bardzo czgsto cechuja si¢ wrogoscig i nieufnoscia.

Wspolpraca jednostek badawczo-rozwojowych z sektorem matych
1 $rednich przedsigbiorstw (MSP) pozwala na sprawdzenie i polepszenie jako$ci
oferowanych produktéw oraz ustug. Dostosowanie si¢ do rosngcych wymagan
odbiorcow, tworzenie nowych produktéw i technologii, zwigksza szans¢ sukcesu
na rynku. Ponadto dzi¢ki placowkom naukowym, ktére pomagaja w zdobywa-
niu certyfikatéw jakosci, przedsicbiorstwa poprawiajg swoj wizerunek. Niestety,
obecna wspotpraca pomigdzy jednostkami badawczo-rozwojowymi a biznesem
jest ograniczona. Mozna w tym miejscu wymieni¢ wiele barier stojacych na dro-
dze, lecz do najwazniejszych z nich nalezg: staby przeptyw informacji, wysokie
koszty wspotpracy, braki w rozwigzaniach prawnych, biernos$¢ ze strony przed-
sigbiorstw. Niezbegdne jest zbudowanie wzajemnego zaufania i umozliwienie
przeptywu wiedzy i informacji pomiedzy sektorem nauki i biznesu.

W Europie istnieje wiele interesujacych inicjatyw pobudzajacych wspot-
prace miedzy przedsigbiorstwami a nauka, np. vouchery na badania i rozwdj.
Po przeprowadzeniu analizy potrzeb z zakresu technologii, firma otrzymuje karnet na
kilka dni konsultacji w placowce naukowe;j, dziatajacej w sferze zblizonej do dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. W ten sposob korzysci odnoszg obie strony. Przedsiebiorstwa
maja dostep do zasobdw jednostek naukowych, czerpig zyski z nowoczesnych
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technologii. Natomiast placowki naukowe dowiadujg si¢ o potrzebach technologicz-
nych przedsigbiorstw 1 zyskuja klientow dla swoich prac. Takie programy sg gtéwnie
finansowane ze $rodkdéw publicznych. Po wykorzystaniu limitu konsultacji organi-
zacja otrzymuje mozliwo$¢ kontynuowania wspotpracy na zasadach komercyjnych.
Wspotdziatanie przedsiebiorcy z instytucjami naukowymi moze przybiera¢ roznora-
kie formy, z ktdérych, zdaniem autora, najczgéciej odnalez¢é mozna:

— wspolne przedsigwzigcia innowacyjno-wdrozeniowe (moga przyjmo-

wacé forme spotek cywilnych lub handlowych),

— inwestycje bezposrednie,

— konsorcja badawcze,

— tworzenie klastrow,

— komputerowe banki danych,

— zakup ekspertyz i korzystanie z doradztwa,

— wspoOtpraca w celu uzyskania certyfikatow jakosci,

— tworzenie sieci warto$ci dla wymiany technicznej i naukowe;.

Niejednokrotnie nasuwa si¢ wniosek, iz bez przemian strukturalnych
w przemysle doprowadzajacych do zwigkszenia udziatu wysokiej techniki, w nie-
malze kazdym aspekcie dzialalno$ci organizacji, rozwoj gospodarczy i ekonomiczny
nie bedzie mozliwy. W ramach rozwoju nauki i techniki niezbedne wydaja sig:
modernizacja struktur gospodarczych, podnoszenie poziomu edukacji, podwyz-
szanie jako$ci wyrobow i stosowanych technik wytwarzania oraz odpowiednia
rownowaga ze srodowiskiem naturalnym [Hejduk, Grudzewski, 2009, s. 31].
Dla przezwycig¢zenia trudno$ci zwigzanych ze wzrostem gospodarczym oraz
upowszechnienia stosowania innowacyjnych rozwigzan niezbedna jest ingeren-
cja panstwa w sfer¢ gospodarcza, ktdrego rola powinna ograniczac si¢ jedynie do
koordynowania i wspierania podmiotow gospodarczych, podejmujgcych ryzyko
innowacji. Bowiem to wtasnie konkurencyjnos¢ wynika z innowacji i postepu
technologicznego, ktora z kolei nie moze wystepowacé bez wykorzystania bazy
B+R nauki oraz jej wspodtpracy z dziatalnos$cig gospodarcza.

Determinanty wspolpracy
Waznym czynnikiem determinujacym wspoétprace przedsigbiorstw
z osrodkami naukowymi, a gwarantujagcym postep techniczno-organizacyjny przed-

sigbiorstwa, jest dziatalno$¢ wynalazczo-racjonalizatorska. Polega ona glownie na

22



Marcin Cywinski, Dziatalnos¢ innowacyjna w systemach logistycznych...

doskonaleniu produktow i proceséw realizowanych na skale przemystowa. Ruch
wynalazczo-racjonalizatorski moze by¢ inicjowany w réznych formach. Moze to by¢
spontaniczny ruch pracownikow lub efekt systemowych rozwigzan rozwoju tech-
niki w przedsigbiorstwie. Praktyka wykazuje, ze najwigksze korzysci z tego rodzaju
dziatalno$ci odnoszg przedsiebiorstwa, w ktorych istniejag mechanizmy pobudza-
jace pracownikow do dzialalnosci tworczej. Czesto zdarza sig, ze w organizacjach,
w ktorych nie wystepuja tego typu mechanizmy, wynalazczo$¢ pracownicza zostaje
sprowadzona do tzw. prywatnych inicjatyw i napotyka na niezrozumienie i rézne
bariery w realizacji pomystu [Marciniec, 2007, s. 59]. Duza odpowiedzialno$¢ za
prawidlowe ksztattowanie dziatalno$ci wynalazczej w organizacji spoczywa na
dyrekeji, a przede wszystkim na kadrze zarzadzajacej. Postawy kadry kierowni-
czej w istotny sposob wptywaja na sktonno$¢ przedsiebiorstw do innowacji. Kazdy
W swojej pracy powinien odczuwaé przymus tworzenia i wdrazania innowacji, ktore
zapewniajg przedsigbiorstwu silng pozycj¢ na nasyconym rynku.

Nastepnym, rownie waznym czynnikiem wptywajacym na rozwoj wspot-
pracy przedsiebiorstw jest wiedza rozumiana tutaj jako dostep do wszelkiego rodzaju
informacji istotnych w procesie tworzenia i wdrazania innowacji. Aby taki system
funkcjonowat wtasciwie, konieczne sa odpowiednie systemy gromadzenia, selekcji
1 przetwarzania informacji niezb¢dnych dla potencjalnych uzytkownikow. Wymia-
nie informacji shuzg miedzy innymi miedzynarodowe porozumienia licencyjne czy
miedzynarodowy system patentowy. Osrodki badawcze gromadzg wszelka literature
fachowa z zakresu technik waznych dla rozwoju przedsiebiorstwa, a takze z dziedzin
odlegtych 1 praktycznie niezwigzanych z ich podstawowa dziatalnoscia.

W ostatnich latach w wielu przedsigbiorstwach zachodzg istotne zmiany
w dziedzinie pozyskiwania informacji z dziedziny B+R. Zrodlami informacji sa
zdecydowanie: Internet oraz literatura naukowo-techniczna, niepublikowane spra-
wozdania, kontakty z pracownikami naukowymi, kontakty z r6znymi instytucjami
badawczymi oraz wymiany pracownikow w postaci konferencji, szkolen lub stazy.
Wspomniane techniki pozyskiwania informacji przez przedsigbiorstwa generuja
wiele pomystow innowacyjnych. Pozyskane informacje w potaczeniu z wiedza
1 doswiadczeniem pracownikéw przedsigbiorstwa mozna przeksztalci¢ w kon-
kretny pomyst innowacyjny, wyrdzniajacy przedsigbiorstwo.

Kazde przedsigbiorstwo zmierzajace do sukcesu powinno wyrdzniac si¢
sposrdd innych. Jednym ze sposobdw na podniesienie konkurencyjnosci jest ofe-
rowanie najlepszych produktow i ustug oraz ciggta modernizacja istniejacych.
Dlatego tak wazne i wrgez niezbedne jest wprowadzanie innowacji. Innowacja

tworzy popyt i jest gwarancja sukcesu na rynku. Przedsigbiorca wprowadzajacy
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nowe technologie ma przewage nad swoimi konkurentami. Nawigzywanie wspot-
pracy z instytucjami naukowo-badawczymi, ale rowniez wspotpraca pomigdzy
przedsigbiorstwami, wydaje si¢ by¢ najlepszym sposobem na pozyskanie innowa-
cji 1 poprawe swojej pozycji konkurencyjnej. Dodatkowo wspotpraca determinuje
alternatywne korzysci, jakie mogg z niej wynikac, tj.:

— doptyw 1 wymiana informacji,

— wadrazanie nowych technologii i poprawa jakosci produktow lub ustug,

— logistyka personalna i optymalizacja kosztow produkcji,

— szkolenie kadr,

— wymiana do$wiadczen,

— poszerzenie kontaktéw handlowych,

— zmiana wizerunku,

— mozliwos¢ stworzenia nowego produktu.

Biorgc pod uwage rozne przekroje klasyfikacyjne, mozna wskaza¢ szereg uwa-
runkowan, ktore w sposob posredni badz bezposredni oddziatujg na kooperacje
organizacji [Ciesielski, 2002, s. 57:

— czynniki techniczno-technologiczne, w ramach ktérych podstawowe zna-
czenie ma nowatorski charakter i ztozono$¢ przedsigwzie¢ innowacyjnych;

— czynniki spoteczne, gdzie cztowiek jest postrzegany poprzez jego
mozliwosci percepcji, potrzeby, upodobania, sktonnosci, preferencje;

— czynniki geograficzno-§rodowiskowe, majace znaczenie gtownie
z uwagi na tworzenie dogodnych warunkéw dla przeptywu informacji;

— czynniki organizacyjne, ktore nalezy utozsamia¢ z szeroko rozumiang
kulturg organizacyjng;

— czynniki prawno-polityczne;

— czynniki ekonomiczne, opierajace si¢ na rachunku ekonomicznym z jednej
strony, a z drugiej decydujace o istniejacych na danym rynku warunkach
ekonomicznych zycia i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

Warto zaznaczy¢, ze system ksztatcenia 1 promocji kadr silnie oddziatuje
na czynniki wymienione wczesniej, zwlaszcza na poziom wyksztatcenia i kreatyw-
nosci spoteczenstwa. Polityka przemystowa i naukowo-techniczna wyznaczajaca,
m.in. $rodki na sfer¢ B+R okresla, jakie pojawiajg si¢ kierunki, w ktérych mozliwa
jest absorpcja nowej techniki. Prowadzona polityka zagraniczna, a w jej ramach
dostep do obcych rynkdw, udziat w miedzynarodowych programach rozwojowych,
mogg przyspiesza¢ badz hamowac decyzj¢ o rozpoczgciu wspotpracy pomiedzy
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przedsigbiorstwami. Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa doktadnie opiera si¢ na oddziaty-
waniu na jego otoczenie reprezentowane przez zbior zmiennych niezaleznych, ktére
znajdujg si¢ w przewazajacym zakresie poza jego kontrolg [Pomykalski, 2001, s.56].
Idac dalej za A. Pomykalskim, mozna zdefiniowa¢ otoczenie przedsigbiorstwa jako
zbior sktadnikow, tj. srodki finansowe, materiaty, energia, informacje, ktoérych nie
zalicza si¢ do sktadnikéw samej organizacji, ale ich bezpo$rednie oddziatywanie lub
zmiana wlasciwosci moze spowodowac zmiang stanu samej organizacji. Otocze-
nie ksztattuje zachowanie si¢ organizacji. Istota dziatan organizacji polega na tym,
ze przedsiebiorstwo wykorzystuje uzyskane informacje do budowania swojej
pozycji konkurencyjnej. W praktyce, wlasciwe zachowanie si¢ organizacji polega
na reakcji na zmiany zachodzace w makrootoczeniu, a takze w samej organizacji,
po to, aby zapobiec zmniejszeniu efektywnos$ci dziatania samej organizacji. Warunki
tworzone przez makrootoczenie sg zjawiskami, ktdre trzeba znac i przewidywac, ale
ktére nie podlegaja jego oddzialywaniu — odmiennie do mikrootoczenia.

Wspomniane czynniki oddziatujg gtdéwnie na mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa, doprowadzajg do zawarcia transakcji oraz budowy wspotzalez-
nos$ci z docelowymi nabywcami. Istotg tej czgsci analizy otoczenia jest zbadanie
rodzaju koniunktury i stabilnosci trendu dla catej gospodarki narodowej. Zwraca
si¢ tu szczegdlng uwage na podstawowe wskazniki obrazujace produkt glo-
balny i dochod narodowy wytworzony w danej gatezi gospodarki w poréwnaniu
z innymi branzami. Koniunktura oddziatuje na sytuacje poszczegdlnych przedsig-
biorstw, przy czym wplyw ten jest silniejszy lub stabszy w zaleznosci od specyfiki
przedsigbiorstwa. Skala, stopien i zakres oddziatywania sg zr6znicowane, wielo-
kierunkowe 1 wymagaja identyfikacji. Otoczenie, ktore w sposob szczegdlny ma
wplyw na system innowacyjny, to otoczenie technologiczne, ktére znaczaco moze
przyczynic si¢ do podejmowania decyzji o wejsciu lub wyjsciu z danej branzy czy
tez o podjeciu dziatan zwigzanych z wdrozeniem innowacji. Obserwacja trendow
w technice, technologii i organizacji nabiera szczegdlnego znaczenia dla przed-
siebiorstw w warunkach globalizacji gospodarowania. Szybko$¢ wprowadzania
innowacji w produktach, ustugach i procesach staje si¢ coraz wigksza. Narastajacy
proces globalizacji powoduje skracanie cyklu zycia produktow. Postep w technice
1 technologii stwarza zupetnie nowe mozliwosci rozwigzania wielu kluczowych
probleméw, jak choc¢by ksztattowanie nowych produktéw czy przezwyciezenie
barier zwigzanych z pozyskiwaniem, gromadzeniem i przetwarzaniem informacji
niezbednych do skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Podsumowanie

Wraz z postepujacag integracja gospodarki §wiatowej coraz wickszego
znaczenia nabiera zdolno$¢ konkurowania na rynku globalnym. Zewnetrzne
uwarunkowania ekonomiczno-gospodarcze wymuszajg na firmach koniecznos$¢
poszukiwania sposobow przeciwstawiania si¢ wzmozonej konkurencji ze strony
miedzynarodowych struktur gospodarczych. Jednym ze sposoboéw jest wia-
$nie poszukiwanie mozliwo$ci wspotpracy przedsigbiorstw z instytucjami B+R.
Zwiazki i kontakty pomigdzy firmami a instytucjami i uczelniami stanowig sys-
tem, w ramach ktorego przedsigbiorstwa o ograniczonym dostepie do wiedzy
zdobywaja ja z zewnatrz, co z kolei umozliwia im samym generowanie nowych
rozwigzan logistycznych i podnoszenie innowacyjnosci [ Woodward, 2005, s. 6].
Dodatkowymi korzys$ciami sa: tatwiejszy i tanszy dostep do zasobow produkceyj-
nych, tworzenie wlasnych zasobéw produkcyjnych i intelektualnych, podnoszenie
efektywnosci funkcjonowania firmy, wptywanie na poprawe funkcjonowania oto-
czenia instytucjonalno-prawnego. Wspodlpraca stanowi warunek konieczny do
efektywnego funkcjonowania systemow logistycznych. Jakosé relacji pomiedzy
firmami a instytucjami otoczenia biznesu jest szczegolnie istotna w konteks$cie
podnoszenia konkurencyjnos$ci organizacji. Przedstawione powyzej rozwaza-
nia determinujg stwierdzenie, iz od rozwoju wspotpracy zalezy poziom rozwoju
gospodarczego. Niski poziom rozwoju generuje stabe powigzania organizacji.
Moze dochodzi¢ do sytuacji, gdzie przedsigbiorstwa majg charakter indywidu-
alny, bardzo czgsto cechujacy sie wrogoscig i nieufnoscig. Wspodtpraca jednostek
badawczo-rozwojowych z sektorem MSP pozwala na sprawdzenie i polepsze-
nie jakos$ci oferowanych produktow oraz ustug. Dostosowanie si¢ do rosnacych
wymagan odbiorcoéw nowych produktow i technologii, zwigksza szanse na sukces
na rynku. Ponadto dzi¢ki placowkom naukowym, ktére pomagaja w zdobywaniu
certyfikatow jakosci, firma poprawia swoj wizerunek. Obecna wspotpraca pomig-
dzy jednostkami B+R a biznesem jest ograniczona. Przyczynami barier sg glownie:
staby przeptyw informacji, wysokie koszty wspolpracy, braki w rozwigzaniach
prawnych i bierno$¢ ze strony przedsigbiorstw, a przeciez w Polsce te mikro,
mate i Srednie stanowig ponad 98% wszystkich przedsiebiorstw w gospodarce.
To na nich spoczywa rozwoj technologiczny i gospodarczy kraju, a zatrudnie-
nie w nich znajduje ponad potowa zatrudnionych w Polsce!. Organizacje te, ze
wzgledu na swojg elastycznos$¢ dziatania, majg ogromny potencjat innowacyjny.
Wiasnie dlatego wspotczesnie uwaza si¢ przedsiebiorstwa za podstawowy czyn-

' Z wylaczeniem 0s6b zatrudnionych w le$nictwie, rybolowstwie oraz rolnictwie.
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nik innowacyjnosci. Innowacyjnos¢ w przedsiebiorstwach ma gtownie charakter
dynamiczny i w bardzo duzym stopniu jej obecno$¢ zaznacza si¢ w strategii ich
dziatania i rozwoju. W duzej mierze rozwoj organizacji zalezy od niej samej,
czyli od elementdéw postrzeganych jako bodzce wewnetrzne oraz od bodzcoéw
ptynacych z jej otoczenia. Oba wspomniane srodowiska, zar6wno wewngtrzne,
jak i zewnetrzne, stymulujg lub ograniczajg rozwdj dzialalno$ci innowacyjne;j
przedsiebiorstwa. Do elementéw wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore wptywaja
na wprowadzanie nowych innowacyjnych rozwigzan, nalezy przede wszyst-
kim wiedza, a gtownie umiejetnos¢ dostosowania i wykorzystania jej dla celow
organizacji, dalej wtasciwa komunikacja i zaufanie do swoich pracownikow.
Do elementéw zewnetrznych nalezy szeroko rozumiane otoczenie przedsiebior-
stwa, ktére narzuca szereg wymagan, do ktorych musi si¢ dostosowywac kazda
organizacja, na ktore przedsi¢biorstwo nie ma zbyt duzego wptywu. Podstawowym
przejawem wpltywajacym na nowoczesng dziatalno$¢ innowacyjng jest konsument,
ktéry decyduje o swoich potrzebach i wplywa na dziatalno$¢ organizacji, gtownie
poprzez generowanie popytu. W obecnej gospodarce rynkowej kazde przedsie-
biorstwo buduje swoja pozycje¢ rynkowsq przez caty czas funkcjonowania, majac
$wiadomos$¢, ze nikt nie ma zagwarantowanej stabilnej pozycji rynkowej. Potrzeba
cigglego rozwoju, wprowadzania najnowszych rozwigzan technologicznych, nie jest
mozliwa bez aktywnego udziatu kadry naukowej i zaplecza naukowo-badawczego.
Przedsiebiorstwa przeznaczaja coraz wigksze kwoty na prowadzenie dziatalnosci
zwigzanej z innowacjami. Dominujgca pozycj¢ w strukturze naktadéw na dziatal-
nos¢ innowacyjng w przemysle w Polsce stanowig naktady inwestycyjne na maszyny
1 urzadzenia (57%) oraz nieco mniejsze naktady na budynki i budowle (28%).
Znacznie mniejszy, porownujac z krajami rozwinietymi oraz analizujac strukturg
w Polsce, jest udziat w tych naktadach srodkow wydatkowanych na dziatalno$¢ B+R
(8%) [Dziatalnosc..., 2017, s. 1-4]. Oznacza to, ze dziatalno$¢ innowacyjna w wielu
dziatach przemystu polega na nabywaniu technologii materialnej. W Polsce, gdzie
wcigz dazymy do szybkiego ograniczenia luki technologicznej dzielacej poziom
naszego przemystu od poziomow krajow wysokorozwinigtych, takie zachowania
sg uzasadnione, ale jedynie pod warunkiem, gdy nabywana technologia materialna
zostaje wykorzystana do tworzenia zupetie nowej, innowacyjnej technologii lub
techniki. W przeciwnym razie ograniczamy si¢ jedynie do konsumowania nowych
rozwigzan technologicznych, wspierajac rozwoj innych krajow producenckich.
Nalezy uswiadamia¢ sobie fakt, ze gtownym motywatorem dziatalnosci
kazdej organizacji jest che¢ zysku, co zapewne przektada si¢ na checi tworzenia
zupetie nowych innowacji na skale chociazby krajowa. Mozliwo$¢ generowania
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zysku jest postrzegana roznie, ale najczesciej dazymy do jego zwickszenia poprzez
zachowania z zakresu konkurencyjnos$ci, promocji swojej marki, wprowadzania
na rynek ulepszonych produktow. Obecni konsumenci maja dostgp do coraz wigk-
szej liczby podmiotow na rynku, ktére przektadajg si¢ na mnogos¢ oferowanych
produktéw. Wielu ocenianych przedsigbiorcow probuje szukaé odpowiedzi na
pytania: jaki sposob dzialania przedsi¢biorstwa wybrac, w jaki sposob kierowac
organizacja, aby efektywnie konkurowa¢ na dynamicznie zmieniajgcym si¢ rynku.
Okazuje sie, iz odpowiedz nie jest taka prosta. Aktualnie wigkszo$¢ przedsiebior-
cow potrafi zastosowac konwencjonalne sposoby zarzadzania przedsi¢gbiorstwem i,
co wazne, stosuja je z duza doza wyczucia i skutecznosci. Warto jednak zdac sobie
sprawe z faktu, iz takie postgpowanie wydaje si¢ by¢ niewystarczajgce w sytu-
acji nieustannie zwigkszajacej si¢ konkurencji nie tylko na rynkach lokalnych, ale
takze na rynkach europejskich. Wiele publikacji w odpowiedzi na tego typu pyta-
nia, prawie za kazdym razem, definiuje odpowiedz zwigzang z innowacjg. Wiemy,
ze wickszos¢ przedsigbiorstw inwestuje w budynki lub maszyny i urzadzenia.
Wszystkie te inwestycje maja za zadanie poprawe technologii produktu lub para-
metréw i czasu jego produkceji. Wszystkie powyzsze dziatania mozna powigzaé
z dzialaniami innowacyjnymi. Pojawia si¢ pytanie, jak bardzo nowoczesne sg te
rozwigzania. Okazuje sie¢, ze nie sg one na miar¢ wytworzenia catkiem nowego
produktu, lecz dziatan, ktore gtdownie w niewielki sposdb poprawiajg optacalnos¢
produkcji jednego towaru i sg to gldwnie innowacje w skali danego przedsigbior-
stwa. Brakuje przyktadéw innowacji globalnych. W konsekwencji ograniczamy
si¢ gldéwnie do konsumowania pojawiajacych si¢ innowacji opracowanych przez
inne europejskie lub §wiatowe organizacje.

Nowoczesne dziatania innowacyjne maja mozliwos$¢ pojawienia si¢
wylacznie w sferze tworczego mys$lenia i nowoczesnego zarzadzania przedsie-
biorstwem. W konsekwencji konieczna jest $cista wspotpraca biznesu z nauka.
Gloéwnie wymagane sg dzialania majace na celu kontakty z jednostkami naukowo-
-badawczymi, co w efekcie doprowadza do wykorzystania potencjatu naukowego
wyzszych uczelni. Zdaniem autora, dzigki dbatosci o rozwdj wspotpracy obu dzie-
dzin, przedsi¢cbiorstwa bedg w stanie tworzy¢ konsorcja powodujace wzrost sity
oddziatywania na potencjalnych klientow, poprawia¢ dziatania marketingowe czy
rozszerzy¢ kanaly dystrybucji wlacznie z umiejetng ich dywersyfikacja, czy wdra-
za¢ rozwigzania innowacyjne w systemy logistyczne.
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Cooperation with institutions way to making innovation in a logistics systems

Abstract

We still hear, that one of the first reasons which lack of modern innovation is
money. We all know, that is the important reason but we still have the opportunity to
build better position on market. More knowledge and company owners’ awareness and
management has a big impact on making innovation. When we have low level of money,
special attention is given to the fact team work and cooperation companies with scien-
tist. The development knowledge influences on better making innovations and company’s
development. When we want optimize process in logistics chain, we need something more
than better warehouse or transport. We need innovation in transport systems, we need
cooperation with scientist and we need whole systems in logistics chain. The article is
presenting important thinks in cooperation with scientist and another companies to make
more innovation, more research in logistics, more effectiveness in work.

Translated by M. Cywinski

Keywords: Innovation, logistics, logistics chain, cooperation
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Streszczenie

Podstawowym dazeniem jednostek gospodarczych jest osiagnigcie poziomu
dostarczania oferty, warunkujgcego rynkowe nig zainteresowanie; determinujgcego obrot
w oparciu o klienta i jego potrzeby. Powyzsze ksztaltuje mechanizm gospodarki rynkowej
poprzez atrakcyjng oferte, wyrdzniajacg okre§long dziatalno$¢ na istotnie nasyconym rynku.
Wyznacznikiem wspoétczesnych dziatalnoéci coraz powszechniej jest zatem jako$¢ — swoisty
wymiar doskonatosci [Konczak, 2007, s. 17], rozpatrywana jako atut w walce konkurencyjnej
przedsigbiorstw [Griffin, 2001, s. 616], doskonalona z wykorzystaniem bogatego instrumen-
tarium, umozliwiajacego skuteczne przekuwanie oczekiwan klientow na oferte.

Metody wsparcia zarzadzania, ogniskujace dziatania wokot szeroko rozumianej
jakosci, stanowi¢ moga doskonalg podstawe dla wielowymiarowego doskonalenia orga-
nizacji, jej rozwoju i mocowania pozycji konkurencyjnej. Zarzadzanie jakoscia totalna,
zasilane sitg ulokowana w kapitale jednostki gospodarczej, przyjmuje w tym kontekscie

szczegodlnie znaczenie.

Stowa kluczowe: Total Quality Management (TQM), kapital, zarzadzanie, przewaga kon-

kurencyjna, innowacje

Kody JEL: M10, M20

Wstep

Zmienne otoczenie przedsigbiorstw ksztaltuje coraz to nowe wymagania,
wymuszajac niejako potrzebe ustawicznego doskonalenia sposobow funkcjo-
nowania wspotczesnych podmiotow gospodarczych. Potrzeba odpowiedzi na
ewoluujace wymagania rynku implikuje zatem potrzebe zwickszania szeroko
pojetej konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
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Waga aspektu jakosci w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw
jest oczywista — ksztattuje ona bowiem podstawy wyborow konsumenckich, sta-
nowigcych o przewadze. W tychze wyborach, czynnikowi jakosci wtoruje — chod
czasami go wyprzedza, finansowe uwarunkowanie oferty (produktu lub ustugi),
stanowigce o jej atrakcyjno$ci przez pryzmat zasobnosci portfela odbiorcow.
Zatem cena czy jakos$¢? Co jest wazniejsze? W jakim kierunku podazac?

Trwalg przewage konkurencyjng oprze¢ mozna o optymalng relacje ceny
1 jako$ci. Jako ze z zasady jedno z wyzej wymienionych uwarunkowan oferty
ksztattowane jest pod wplywem drugiego, poszukiwanie skutecznych rozwigzan
umozliwiajgcych optymalizacje tejze relacji, to spojrzenie na catoksztatt dziatalno-
$ci przez pryzmat wlasciwosci przyjetych rozwigzan i skutecznosci realizowanych
dziatan. Mowa zatem o ukierunkowaniu na skuteczno$¢ dziatania poprzez elimina-
cje z cyklu obrotu gospodarczego wszelkich niedociggnie¢ [Crosby, 1980, s. 24].
Wieloaspektowe doskonalenie oferty przedsiebiorstwa (w tym, m.in. cena, jakos¢)
1 wynikow na dziatalnosci to wymiar efektywnosci dziatania, inspirowany zarza-
dzaniem przez pryzmat ,,jakosci totalnej”.

Zarysowane podejscie czerpie z zatozen Total Quality Management (TQM)
[2017-04-02, http://abcjakosci.pl], promujacego kreowanie unikatowej kultury
organizacyjnej [2017-11-30, http://quality-management.pl] jednostki, wyrastajacej
na tle wspdlnych celéw 1 wartosci. To podejscie integrujace dziatalno$¢ organizacji
w tancuch warto$ci — rozumiany jako suma korzysci generowanych na rzecz wszystkich
interesariuszy podmiotu gospodarczego — dostawcow kapitatu, pracownikow i klientow.

Niezwykle interesujaca problematyka zarzadzania ksztattowanego pod
wplywem filozofii Total Quality Management, zainspirowata autorke do napisania
niniejszego artykutu, ktorego celem jest odswiezenie wiedzy na temat przedmio-
towej koncepcji, dookreslenie spektrum jej odniesienia, jak rowniez podkreslenie
sity szeroko rozumianego kapitalu — z zaznaczeniem istoty formuty obrotu gospo-
darczego przez pryzmat jakosci totalnej, w praktyce gospodarczej czerpiacej z tego
obszaru. Tresci zawarte w artykule oparto na badaniach literatury przedmiotu.

Obrot gospodarczy inspirowany koncepcja TQM

Interesariusze podmiotéw gospodarczych oczekuja od przedsigbiorstw
efektywnosci dziatania, mocowania pozycji konkurencyjnej i tym samym stabili-
zacji bytu rynkowego, zapewniajgcego zainteresowanym stronom niezaburzony
dostep do szeroko rozumianych korzysci z tytutu tej dziatalnosci. Perspektywy

rozpatrywania tychze korzysci sa dos¢ szerokie:
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— dla akcjonariuszy wazny jest zwrot na zainwestowanym kapitale, ale
1 rozw6j podmiotu w dlugiej perspektywie — majacy, z zatozenia, da¢
przyrost korzysci z tak zdefiniowanej inwestycji;

— dla pracownikdéw w podstawowym ujeciu wazne jest miejsce pracy
(stabilno$¢ zatrudnienia) i zaptata za pracg. Wazne sa ponadto atmos-
fera 1 metody pracy, mozliwosci indywidualnego rozwoju i poczucie
wlasnej wartosci itp.;

— klienci oczekujg oferty wysokiej jakos$ci — opatrzonej najszerszym
dostepnym pakietem korzysci (walorow uzytkowo-wizerunkowych)
po jak najnizszej cenie. Liczy si¢ ponadto marka, zespot dzialan

powiazanych (okotosprzedazowych, posprzedaznych) itp.

Rézne spojrzenie na oczekiwang warto$¢ taczy parametr efektywnosci
obrotu gospodarczego, umozliwiajacy:

— dostawe oferty (produktu lub ustugi) zgodnej z wymaganiami,

— realizacje proceséw w zgodzie z oczekiwaniami,

— generowanie wynikéw odnoszonych do mozliwosci jednostki i aspi-

racji inwestorow.

Mowigc o efektywnosci gospodarowania, mamy na mysli wlasciwos¢,
a zatem odpowiednig jakos¢ realizacji wszystkich proceséw zachodzacych w przed-
sigbiorstwie, kreujacych efekt na dziatalno$ci. Efektywno$¢ obrotu gospodarczego
to zatem zdolnos$¢ do generowania zysku na oczekiwanym poziomie, uzyskiwana
w oparciu o (odpowiednie — odpowiedniej jako$ci) dziatania gospodarcze. Efekt
wyrazany w zysku stanowi¢ winien zasilenie rozwoju dziatalno$ci, umozliwia-
jace zdobywanie kolejnych szczebli doskonalenia organizacyjnego, determinujac
mozliwo$¢ zaspokajania coraz to wyzszych oczekiwan interesariuszy jednostki
gospodarczej. Total Quality Management inspiruje do podejmowania rozwigzan ukie-
runkowanych na poprawe wszystkich sfer dziatania przedsigbiorstwa [Kowalczyk,
2005, s. 12], przy czym w szczegdlno$ci w wymiarze organizacyjnym i ekonomicz-
nym [Lenik, 2016, s. 142]. W praktyce wigze si¢ to z projektowaniem autorskich,
rozwigzan — czerpigcych z TQM — 1 koncepcji pokrewnych, kierunkujacych dzia-
falno$¢ na dtugookresowy (ekonomiczny) sukces [Frackiewicz, 2004, s. 144].
Przedmiotowa koncepcja to zatem klucz do wzrostu rentownosci dziatania i moco-
wania pozycji konkurencyjnej na rynku [Penc, 2005, s. 192]. Model doskonalenia
organizacji w zarysowanym wymiarze — wyrazajacy (nadal innowacyjng) formute
obrotu gospodarczego pod kryterium jakosci totalnej, prezentuje ponizszy rysunek 1.
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CELE ORGANIZACJI -
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Rysunek 1. Model doskonato$ci organizacji inspirowany TQM

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowany mechanizm doskonalenia funkcjonowania organizacji
wykreowany zostal pod wptywem koncepcji E. W. Deminga, ktorego zdaniem
przysztos¢ przedsigbiorstw opiera si¢ na TQM, a jednostki zamkniete na t¢ kon-
cepcje moga wypasc z biznesu [Chomac, 2002, s. 511]. Model 6w, zasadzajacy si¢
na czterech krytycznych etapach skutecznego dziatania — wyrazanego w formule:
»planuj — dzialaj — sprawdz — wykonaj” [2009-02-25, https://totalqualitymana-
gement.wordpress.com], przyjmuje szczegolne znaczenie w dyskusji o potrzebie
doskonalenia wewnatrzorganizacyjnego.

Tryby mechanizmu dziatania organizacji zasila szeroko rozumiany
kapital. Stanowi on o mozliwosciach jakiejkolwiek dziatalno$ci. Mowigc zatem
o wymaganiach definiowanych dla jej efektow, bezwzglednie spojrze¢ nalezy na
zasob szeroko pojmowanego kapitatu — (tu) majatku przedsiebiorstwa i srodkow
finansowych, znajdujacych si¢ w dyspozycji gospodarczej jednostki do wysokosci,
w ktorej naleza one do wlascicieli [Jerzemowska, 2004, s. 190] — jego wymiar
(warto$¢), strukture (sktadniki), oraz dostepno$¢ (zdolnos¢ alokacji). Zatem poten-
cjat dziatania organizacji ulokowany jest w (tak rozumianym) kapitale.

Skuteczny obrot gospodarczy, a zatem efektywny proces transformacji
kapitalu w oferte przedsigbiorstwa — generujaca korzysc na etapie zamykajagcym jego
okrezny ruch (sprzedaz z nawigzka), to realizacja proceséw zgodnych z zatozeniami:

a) wydolnosci operacyjnej: wydajnosci, przepustowosci itp. — determinujacej

mozliwosci realizacji produkcji / $wiadczenia ustugi:
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— odpowiedniej jakosci,
— odpowiedniej ilo$ci,
— w odpowiednim czasie;
b) ekonomiki gospodarowania, wigzanej z optymalizacja kosztow dziatan;
c) elastycznosci operacyjnej, wyrazanej zdolno$cig adaptacyjng wzgle-
dem zapotrzebowanych zmian (korekt, przezbrojen) w zakresie
dostawy oferty — jako kompletna odpowiedz na szerokie i zmieniajace
si¢ wymagania rynku.

Efektywne dziatanie, to zatem optymalne zarzadzanie zasobami i Srodkami
przedsigbiorstwa, zapewniajgce $wiadczenie ustug lub realizacj¢ produkcji na pozio-
mie odpowiadajgcym zdolno$ciom podmiotu, wymaganiom klienta oraz szacunkom
wyniku ekonomicznego na dziatalno$ci — rysujacego kontekst mozliwosci wypehia-
nia oczekiwan wszystkich interesariuszy. To obrot kapitatem pod kryterium jakosci.

Konkurencyjny rynek wymaga jednak bardziej aktywnego dziatania na
rzecz poprawy skutecznosci. Stawia wyzwania kreujace pole ustawicznych uspraw-
nien. Uwarunkowania te powodujg konieczno$¢ wzbogacania dotychczasowych
praktyk zarzadczych o nowe rozwigzania — zblizajace przedsigbiorstwa do celu,
jakim jest poprawa konkurencyjnosci przez pryzmat wzrostu skutecznosci dziatania.

Obok wielu koncepcji wspomagajacych zarzadzanie, warto wskazac
na TQM - filozofi¢ ustawicznego doskonalenia dziatan i wynikow. Metode kie-
runkujaca gospodarowanie na totalng poprawe skutecznosci dziatania [Lock,
2002, s. 32] przez pryzmat jakoS$ci zorientowanej na rozwoj i bezpieczenstwo
funkcjonowania w dlugim okresie. TQM inspiruje bowiem do gospodarowania
doskonalgcego efektywnos$¢, elastycznos¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
[Grudziewski, 2004, s. 33]; ,,przyczynia si¢ do dtugotrwatego sukcesu ekono-
micznego przedsigbiorstwa” [Mazurek-Lopacinska, 2002, s. 172].

Uwarunkowania doskonalosci organizacyjnej wedlug TQM

Odmienno$¢ organizacyjna, jakg kreuje filozofia TQM [Karpiel, 2000,
s. 71-72], to szeroka koncentracja na kliencie i jego wymaganiach. To ustawiczne
doskonalenie jakosci oferty 1 usprawnianie dzialan operacyjnych wiazacych sie¢ z jej
dostarczaniem na rynek.

W Total Quality Management przyjmuje si¢, ze usprawnianie dziatalnosci
1 —w efekcie tego — umacnianie pozycji konkurencyjnej kreowane jest w oparciu
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o kulture organizacyjng jednostki gospodarczej [Penc, 2005, s. 192], ktora wyrasta
z sily jej kapitalu. Fundamentalng role w tym koncepcie przyjmuje kapitat inte-
lektualny i uktad relacji zasobu pracowniczego, ksztattujacy unikatowa kulture
pracy, osiggana przez pryzmat zadowolonego klienta i zadowolonego pracownika.
Istota doskonalenia skutecznos$ci operacyjnej jest zatem modelowanie klimatu
dziatania opartego o wiedze, doswiadczenie — z drugiej za$ strony o zaangazo-
wanie [Karaszewski, 2003, s. 90] i odpowiedzialno$¢ za wlasciwos¢ (wysoka
jako$¢) realizowanych aktywnos$ci. Powyzsze skutkuje wzrostem produktywno-
$ci, poprawa jakosci produkcji i oferty (optymalizacjg kosztéw), wzmocnieniem
wiezi pracowniczych (odpowiedzialno$¢ za dziatanie, odpowiedzialnos$¢ za pro-
dukt) itp., co w efekcie finalnym przektada si¢ na poprawe wyniku finansowego
1 wzrost konkurencyjnosci. Ten kontekst obrotu gospodarczego inspirowanego
TQM, wyraznie akcentuje znaczenie wspotdziatania kapitatu ludzkiego i mate-
rialnych jego sktadnikow ,,dla najskuteczniejszego osiggania celow, w tym m.in.
orientacje na zysk” [Grudziewski, 2004, s. 33].

Totalne zarzadzanie przez jakos¢ jest podej$ciem systemowym, ksztat-
towanym przez strategiczne cele organizacji [Chodynski, 2000, s. 144]. Zatem
definicja celu i kierunku dziatania przedsigbiorstwa modeluje istote zarysowa-
nej powyzej koncepcji klimatu organizacyjnego, gdzie zatozenia strategiczne
importowane winny by¢ w miejsca operacyjnego ich osiggania — przy zachowa-
niu uwarunkowan: zrozumienia, jednoznacznos$ci, mierzalnosci i osiggalnosci.
Obszarowo dedykowane zadania winny by¢ parametryzowane i poddane monito-
ringowi. Zarysowana formuta kreacji celow jest uniwersalna i dotyczy wszystkich
poziomow odpowiedzialno$ci wzdhuz struktury organizacyjnej, przy zachowaniu
przyjetego w praktyce gospodarczej klucza delegowania, tj. wynikowosci celow
nizszego rzgdu wzgledem celow rzedu wyzszego. Powyzsze tto kreuje matryce
odpowiedzialno$ci, ktora, przez pryzmat zatozen strategicznych i wynikaja-
cych z nich zadan, rysuje obszar uczestnictwa w aktywnoS$ci, wyrazany swoistg
swobodg organizacyjng (sztywna struktura organizacyjna ustepuje miejsca cla-
stycznym zespotom zadaniowym). Mowa zatem o otwartym stylu zarzadzania,
ukierunkowanym na decentralizacj¢ odpowiedzialno$ci [Karaszewski, 2003, s.
98]. Powyzsze — pod kryterium odpowiedzialnos$ci, implikuje wzrost zaangazowa-
nia i oddolnej inicjatywy kadry pracowniczej. Zasila proces ustawicznej poprawy
wynikow na dziatalno$ci przez pryzmat efektywnego zaangazowania szeroko poje-
tych zasobow [Karpiel, 2000, s. 71-72] w obrocie gospodarczym napedzanym przez
jako$¢ dziatania. Warunkiem prawidtowosci zarysowanego wyzej modelu jest:
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— delegowanie uprawnien merytorycznie przygotowanemu i rozwija-
nemu personelowi (szkolenia),

— motywacja przez pryzmat osiggni¢¢ [Lenik, 2016, s. 145] (system
bonusowy sprzezony z celami).

Wzrost kompetencji i uprawnien pracownikéw skutkuje bowiem lepszymi
wynikami. ,,Pozwala przekuwac¢ drobne osobiste sukcesy, w wicksze sukcesy
przedsiebiorstwa” [Chomag, 2002, s. 512].

Oproécz pracy zespotowej, TQM przewiduje opcje¢ indywidualnego
(funkcyjnego) dziatania jednostki — $cisle w odniesieniu do zakresu kompeten-
cji 1 w sprzezeniu z powigzanymi odcinkami danego procesu. Powyzsze tworzy
swoista sie¢ powigzan funkcyjnych w realizacji zadan (skutecznos$¢ przeptywu
informacji, kompletnos¢ i komplementarno$¢ dziatania, efektywnos$é oraz
jakos¢ prowadzenia danego procesu). Funkcyjne dziatanie jednostki to pobudza-
nie motywacji pracownikow [Lawicki, 2005, s. 134], a w efekcie doskonalenie
mechanizmu obrotu kapitatem, wyrazanego w poprawie wynikow na dziatalnosci.
Koncept funkcyjnego dziatania jednostki w procesie przedstawia rysunek 2. —
matryca odpowiedzialnosci stanowiskowe;.

sorientacja na wynik +kultura organizacyjna
*uzgadnianie celow *koncepcja zarzadzania
*rozwigzywanie probleméw estruktura organizacyjna

orientacja na
Iancuch tworzenia
wartoSci

SwiadomosS¢
poirzeby
doskonalenia

integracja zadan,
kompetencji i
odpowiedzialnoSci

esystem pracy
smetody pracy
sorganizacja i reguly pracy
zespolowej

*system doskonalenia

*komunikacja
*system motywacyjny zawodowego

Rysunek 2. Matryca odpowiedzialno$ci stanowiskowej

Zrodto: opracowanie na podstawie: Chomac, 2002, s. 512-513.

Koncepcja Total Quality Management, wzmacnia kultur¢ organiza-
cyjna podmiotu gospodarczego innowacyjnym podej$ciem do rozpatrywania
wymagan klienta. Oprocz klienta w klasycznym rozumieniu — tj. odbiorcy oferty
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przedsigbiorstwa, koncepcja kreuje pryzmat klienta wewnetrznego [Kaps, 2007],
rozpatrywanego przez pryzmat funkcji i zadan w przedsigbiorstwie. W mysl
koncepcji, zadania przydzielone jednostkom funkcjonalnym czy zespotom
zadaniowym winny by¢ wykonane w pelnym stopniu zgodnosci (petna jakos¢).
Klientem wewngtrznym wzgledem nich sg bowiem odbiorcy informacji, elementu
zadania, potproduktu itp., realizujgcy dziatanie na dalszym etapie tancucha kre-
acji warto$ci. Jezeli zatem jako$¢ to zdolnos¢ do zaspokojenia stwierdzonych lub
przewidywanych potrzeb [2017-07-04, https://mfiles.pl/pl], to dgznos¢ ich zaspo-
kajania winna by¢ w petni realizowana na kazdym etapie dziatania. Powyzsze
kreuje unikatowy tancuch wartos$ci, ktory w koncowym rozrachunku przektada
sie na jakosc¢ oferty. Lancuch 6w wymiaruje tzw. jakos$¢ totalng — metodg pracy,
w ktorej kazde z ogniw budujacych zespot dziatan gospodarczych przedsie-
biorstwa buduje efekt na dziatalnos$ci. Stanowi koncepcje zasadzajaca si¢ na
indywidualnym wktadzie jednostki w efekt wyrazany jakoscia oferty rynkowe;j
i ekonomiczny wynik dziatania przedsigbiorstwa.

Skutecznos¢ praktyczng koncepcji tancucha wartosci wg TQM determi-
nuje umocowanie merytoryczne jednostki funkcyjnej lub zespotu zadaniowego.
Sprawnos$¢ dziatania zapewnia bowiem odpowiedni uktad kompetencji w przed-
sigbiorstwie, klucz podziatu ktérych oprze¢ mozna np. o tzw. diagram kompetencji
funkcyjnych, przedstawiony ponize;j.

DIAGRAM KOMPETENCIJI FUNKCYINYCH
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ZAKRES KOMPETENCJI I UPRAWNIEN JEDNOSTKI FUNKCJONALNEJ

Rysunek 3. Diagram kompetencji funkcyjnych

Zrodto: opracowanie na podstawie: Bank, 1997, s. 53.

38



Ewa Chomac¢-Pierzecka, TOM inspiracjq dla innowacyjnego podejscia...

Sie¢ projakosciowych aktywnosci na poziomie przedsigbiorstwa two-
rzy relacja wartos$ci przenikajacych si¢ wewnetrznych systemow, wyrastajacych
z zasobdw budujacych gtownie kapitat intelektualny i kapital produkcyjny przed-
siebiorstwa. Zasadnicze elementy tej relacji to:

— system metod i technik dziatania, wyrastajacych kompetencji przedsie-

biorstwa (metody zarzadzania, pracy, obiegu informacji, kontroli itp.);

— system zasobdw materialnych, w tym w szczegolnosci zaplecze wraz

z uzbrojeniem technicznym, materialy i §rodki.

Relacja powyzszych uwarunkowan rysuje tlo kreacji dziatan ukierunko-
wanych na jako$¢ totalng (obrot gospodarczy pod kryterium jako$ci), wyrazang
w efekcie pracy. Tworza one swoistg sie¢ aktywnos$ci ogniskowanych przez
pryzmat celow czastkowych (funkcjonalnych) na efekt finalny — ofertg przed-
sigbiorstwa, ktéra — wraz z dziataniami dochodzenia do wyniku — wypetnia
oczekiwania wszystkich interesariuszy podmiotu gospodarczego. Szeroko poj-
mowana jako$¢ wyraza tu zatem skuteczno$¢ procesOw operacyjnego dzialania,
ograniczajacg koszty. Stanowi klucz doskonalenia efektywnos$ci (zyskownosci)
obrotu kapitatem. Przekrdj pro-jakosciowych aktywnosci (tto procesow operacyj-
nych) prezentuje rysunek ponize;j.

JAKOSC DZIALAN I DECYZJI:
jakosé definicji wymagn klienta, jakos¢ kadry pracowniczej, jakosé
planowania dzialan, jako$¢ obiegu informacji i komunikacji, jako$¢ metod
pracy, jako$c¢ realizacji procesow, jakosé obstugi logistycznej, jakos¢ procesu
zabezpieczenia materialowego, jakos¢ zaplecza techniczno-technologicznego,
jakosé kontroli migdzyoperacyjnych itp.

fizyczna jakos$¢ oferty, jakos¢ obstugi
klienta, jako$¢ procesu dostawy,
jakos¢ obstugi procesu sprzedazy,
jakos¢ serwisu itp.

JAKOSC
OFERTY,

Rysunek 4. Sie¢ dziatan inspirowanych TQM

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jako$¢ coraz czesciej decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa [Steinbeck,
1998, s. 11]. W koncepcji TQM stanowi ona dzwigni¢ ekonomiki dziatania i roz-
woju. To szeroko rozumiane doskonalenie dziatalnosci przez optymalizacje.

Operacyjno-techniczne wsparcie dzialan kierunkowanych przez TQM

Traktujac TQM jako inspiracje dla kreacji uzytecznego instrumentu
praktycznego wsparcia dziatania organizacji, ksztaltowanie projakosciowych —
zorientowanych na wynik postaw kadry pracowniczej traktowac¢ nalezy jako punkt
wyj$cia, wazne bowiem jest powszechne, §wiadome uczestnictwo [Dahlagaard,
Kirstensen, Kanji, 2000, s. 30] — przy aktywnym i kreatywnym wsparciu zarza-
dzajacych, mocowane satysfakcja z realizowanych zadan.

Nadbudowa kazdej jednak koncepcji zorientowanej na doskonalenie
wynikow jest parametryzacja kluczowych obszaréw dziatania i ich doglebna ana-
liza. Planowanie, kontrola i analiza wynikéw modeluja zatem szkielet podejscia,
kreowany na bazie wspominanej juz w niniejszym opracowaniu formule doskona-
lenia wg. koncepcji kota jako$ci E. W. Deminga. Modelu, zasilajacego dziatania
informacja opartg na faktach [Olszewska, 2001, s. 89-100/ — czerpang z wngtrza
przedsigbiorstwa, ukierunkowang na ustawiczne doskonalenie poprzez eliminacje
odchylen z kazdym kolejnym cyklem (rysunek 1. — model doskonato$ci organi-
zacji inspirowany TQM).

Rozwigzania kreowane przez TQM to orientacja na realizacje stabilnych pro-
cesow, zapewniajacych ptynnos¢ i ekonomiczng skuteczno$¢ dziatania, poprzez m.in.
wzrost produkcji, ograniczanie kosztow, optymalizacje czasu realizacji, efektywna
alokacje zasobow 1 ponadprzecigtny przyrost wartosci. Inspiracja koncepcja TQM to
ponadto $wiadomos$¢ wytworcza 1 praca z wykorzystaniem szerokiego instrumenta-
rium metod wsparcia [Lenik, 2016, s. 143] (rysunek 5). ,,TQM, to bowiem filozofia
zarzadzania, a zarazem zbior metod i narzedzi” [Brilman, 2002, s. 226].
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METODY KOMPLEKSOWEGO WSPARCIA ZARZADZANIA

FMEA

analiza przyczyn i skutkéw wad

QFD
metoda rozwinigtej funkcji jakosci

SKP
metoda statystycznej analizy procesu

SKO
metoda statystycznej analizy odbioru

DOE
metoda projektowania eksperymentalnego

NARZEDZIA WSPOMA CE ZARZADZANIE

techniki elementarne techniki nowe wspomagajace metody

statystyczne
wielk‘;r g;leMa” 110“"17sli\j$e1nka” UL
= . e ,,sibdemka statystyczna”
{ karta kontrolna — v(;fykres .planu { probkowanie
ecyzyjnego
{ histogram — diagram strzalkowy { uklady statystyczne
{ schemat blokowy — diagram relacji { rozktady
. . diagram ; .
{ diagram Ishikawy pokrewiefistwa przedzialy ufnosci
{ diagram Pareto-Lorenza —| diagram macierzowy { hipotezy statystyczne
{ diagram rozproszenia —| diagram systematyki —  analizy wariancji
__| macierzowa analiza analizy regresji
{ arkusz kontrolny danych { i korelacji

Rysunek 5. Instrumentarium narz¢dziowe zasilajgce TQM

Zrodto: opracowanie na podstawie: Lenik, 2016, s. 143.
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Oprécz wspomnianych metod i technik dedykowanych obszarowi
zarzadzania jako$cig — skutecznie z czasem eksportowanych do monitorowania
i doskonalenia innych sfer zycia gospodarczego, TQM czerpie z obszaru analizy
ekonomiczno-finansowej. Pryzmat ustanowionych celow dziatania (potencjatu
doskonalenia wg TQM) systematyzuje uktad miar importowanych z tego obszaru.
Do kluczowych obszaréw wyzej okreslonego zasilenia zarzgdzania inspirowanego
TQM zaliczy¢ mozna np.:

— analize¢ produkcji, np. pomiar dostosowania produkcji do zapotrzebo-

wania rynku pod kryterium jakosci oferty i stopnia jej nowoczesnosci,

— analiz¢ pracochtonno$ci, np. norm pracochtonnosci bezposredniej,

technologicznej, i in.

— analize 1 ocen¢ kosztow, np. zuzycia czynnikow produkeji, kosztow

pracy itp.;

— analiz¢ sprawnosci dziatania podmiotu, np. pomiar obrotowosci / rotacji

zapasow;

— analiz¢ majatku, np. w zakresie zuzycia $rodkéw trwalych, intensywno-

$ci inwestowania w zasob trwaty, produktywnosci aktywu trwalego itp.;

— analiz¢ rentownosci, np. pomiar efektywnosci sprzedazy przez pry-

zmat zysku (optacalnos¢ sprzedazy);

— pomiar efektywnoS$ci zarzadzania liczony relacjg przyrostu: kosztow

sprzedazy, przychodow ze sprzedazy i zysku.

Instrumentarium czerpane z szeroko pojmowanej analizy ekonomicznej
najsilniej wigze si¢ z oceng ogodlnej skutecznosci dziatania podmiotu gospodarczego,
ze szczegblnym uwzglednieniem finansowego efektu na dziatalnosci. Efektu odno-
szonego do obrotu gospodarczego rozpatrywanego przez pryzmat jako$ci dziatan.

Bogactwo technik potencjalnie zasilajgcych wsparcie proceséw gospo-
darowania wg koncepcji TQM, moze zaskakiwaé. Mozna zatem zaryzykowad
twierdzenie, ze TQM to filozofia zarzadzania stanowigca zbiér metod, technik
1 narzedzi wspierajacych realizacje jej zatozen na wszystkich poziomach funkcjo-
nalnych przedsigbiorstwa [2017-11-27, https://www.jakosc.biz].

Przeglad instrumentarium daje poglad o potencjale metody — skali
odniesienia i poziomie szczegdtowosci. Praktyczne zastosowanie koncepcji wspar-
cia zarzgdzania inspirowanego TQM urasta zatem do rozwigzania systemowego,
zorientowanego na szeroko rozumiany wynik (efekt) ruchu okreznego kapitahu,
ktérego sita napgdowa jest wszechobecna jako$¢ — decyzji, dziatania, uzyskiwa-
nego efektu. Odniesienie do koncepcji TQM w obrocie gospodarczym stanowic¢
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moze zatem kluczowa determinant¢ maksymalizacji efektywnosci i wydajnosci,
a takze osiggania przewagi rynkowej wérod konkurencji [Karaszewski, 2003, s. 90].
To inspiracja do uzyskiwania coraz to lepszych wynikow na dziatalnosci [Gajewski,
2007, s. 35-36]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa zorientowane
na TQM winny charakteryzowa¢ lepsze wyniki finansowe, co znajduje potwierdze-
nie w literaturze przedmiotu [Kafel, 2010, s. 87-88].

Zarzadzanie jakoS$cig totalng to szyta na miar¢ koncepcja wsparcia, znaj-
dujaca wiele praktycznych odston, modelowanych wzgledem indywidualnych
celow podmiotu — w zestawieniu z unikatowa (personalizowang) formutg dziatania
operacyjnego. Glebia postrzegania jakosci 1 plastycznos¢ metody niejako przesa-
dza o jej uzytecznosci, przy czym ,,imponujgca gama sposobéw wykorzystywania
przeréznych narzedzi z bogatego instrumentarium TQM powoduje, Zze koncepcja
ta ma tyle wersji, ilekro¢ zostaje zastosowana” [Choma¢, 2002, s. 514] w praktyce.

Podsumowanie

Zarzadzanie inspirowane filozofig Total Quality Management, zmienia
klasyczne podejscie do gospodarowania. Ukierunkowanie na szeroko pojety
wzrost to, zgodnie z przedmiotowa koncepcja, orientacja na dziatania doskonalace
szeroko rozumiang jakos$c¢ jako droge do poprawy efektywnosci wszystkich obsza-
row funkcjonalnych podmiotu. Pryzmat szeroko pojmowanej jako$ci ksztattuje
bowiem innowacyjny sposob myslenia i gospodarowania przedsigbiorstw.

Totalne zarzadzanie przez jako$¢ to inicjatywa wieloptaszczyzno-
wego doskonalenia funkcjonowania calej organizacji, inspirujaca do dziatania
przedsigbiorstwa gtodne sukcesu. To droga ku przewadze konkurencyjnej
poprzez wyznaczanie i realizacje celow odnoszonych do skuteczno$ci obrotu
kapitatem (efektywnej alokacji zasoboéw, optymalnego poziomu nawigzki), stano-
wigcego o optacalno$ci dziatalnosci, wymiarowanej zadowoleniem interesariuszy
(wewngtrznych i zewngtrznych) podmiotu gospodarczego.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje na wysokg uzytecznos¢ koncep-
cji, inspiracja ktora zaowocowac moze unikatowym projektem indywidualne;j,
korzystnej dla przedsigbiorstwa formuty obrotu gospodarczego, zorientowanego
na wieloptaszczyznowe doskonalenie dziatania organizacyjnego.

T Q M to filozofia zarzadzania nadal cieszaca si¢ uznaniem biznesu
[2017-11-20, http://www.krd.cire.pl]. To warte uwagi spojrzenie na maksymali-
zacj¢ efektow na dziatalnosci.
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TQM as an inspiration for innovative approach to management of capital

Abstract
Management inspired by the TQM philosophy changes the classic approach

to management. Focusing on broadly understood growth, in line with the TQM concept,

and orientation of all actions improving the broadly understood quality is a way to improve

the efficiency of the company. The prism of quality is shaped the innovative way of mana-

ging the enterprise.

Total quality management is an initiative of multi-faceted improvement of the enter-

prise. This is the road to competitiveness.

Translated by Ewa Chomac¢-Pierzecka

Keywords: TQM, capital, management, competitive edge, innovations
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Motywowanie pracownikow —
istotny element zarzadzania organizacja

Streszczenie

Kluczem do stworzenia preznie dziatajacej organizacji jest zaangazowanie jej
pracownikow. Motywowanie pracownikow zwigzane jest z wieloma réznymi czynni-
kami, co wymusza duza indywidualizacje tego procesu. Poznajac potrzeby pracownikow,
mozna skutecznie rozpoznawac bodzce, na ktdre bedg oni wrazliwi, i skutecznie wyko-
rzystywacé te wiedzg¢ w budowaniu sytemu motywacyjnego w organizacji. Skuteczno$¢
systemu motywacyjnego jest wiec zwigzana z konieczno$cia nieustannej aktualizacji
wiedzy o pracownikach. Odpowiednia motywacja pracownikéw w duzym stopniu deter-
minuje osiaggnigcie celéw organizacji, realizowanych przy zaangazowaniu pracownikow,

w korzystnej atmosferze pracy.

Stowa kluczowe: motywacja, motywowanie, praca, organizacja

Kody JEL: A10,A13, Al4

Wstep

Najwazniejszym elementem kazdej organizacji sg jej pracownicy, gdyz
to od ich zaangazowania i pracy zalezy sukces. Kazda firma wywiera ogromny
wpltyw na zycie swoich pracownikéw, dlatego dla zapewnienia efektywnego
wykorzystania posiadanych przez nich umiejetno$ci i kompetencji nie nalezy
zapomina¢ o wptywie motywacji na jako$¢ wykonywanej pracy. W interesie kaz-
dej organizacji jest zatem opracowanie skutecznej strategii motywacyjnej stuzacej
zard6wno rozwojowi firmy, jak i satysfakcji ludzi w niej pracujacych. Motywacja
jest bowiem jednym z podstawowych sktadnikow osobowosci cztowieka. Jest tym
elementem, ktory wpisuje si¢ zar6wno w statyczny, jak i dynamiczny wymiar
struktury jednostki ludzkiej. Ksztattowanie motywacji jest procesem ztozonym ze
wzgledu na wielo$¢ czynnikow, ktore moga by¢ wykorzystane jako motywatory.
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Praca z jednej strony pozwalana na zaspokojenie podstawowych potrzeb jednostki,
ale z drugiej determinuje jej rozwdj, poczucie wartosci i satysfakcje zyciowa.

Motywacja stata si¢ przedmiotem zainteresowania réznych dyscyplin
naukowych, ktdre starajg si¢ badac¢ ja 1 opisywac z zastosowaniem rygorystycz-
nych narzedzi badawczych, metodologicznych i hermeneutycznych. Bywa takze
zrddtem zainteresowania w kontek$cie wspierania wzmacniania ludzkiego poste-
powania oraz kierowania nim. Oprdocz wigc diagnozy czysto naukowej i zwigzanej
z wypracowywaniem coraz lepszych i1 bardziej poglebionych analiz w obszarze
poszczegdlnych dyscyplin, badz w transdyscyplinarnym ich przecinaniu sig,
istnieje zywe zainteresowanie motywacja ze wzgledu na skutecznos¢ jej wyko-
rzystania w praktyce oraz w jej efektywnosci sprawcze;j.

Teoretyczne podstawy motywacji

Teorie motywacji daza do okreslenia przyczyn konkretnych zachowan
ludzkich, podkreslajac znaczenie innych czynnikow. Jedne ktada nacisk na ist-
nienie jednego motywu implikujacego konkretne ludzkie zachowanie, kolejne
uwzgledniajg jakas grupe gtdéwnych motywow, podczas gdy jeszcze inne uwy-
puklaja cata konstelacj¢ wzajemnie warunkujacych si¢ 1 pobudzajacych do
poszczegbdlnych zachowan czynnikow. Najczesciej znawey zagadnienia zwra-
cajg uwage na trzy aspekty struktury motywacji: to, co pobudza okreslong osobe
do konkretnego dziatania lub jego braku, przyczyny dokonywania konkret-
nego wyboru zachowania kosztem rezygnacji z innego (mozna to sformutowac
w postaci pytania: dlaczego akurat taki kierunek dazen jest realizowany?) oraz
dlaczego konkretna jednostka reaguje nierzadko w sposdb odmienny na ten sam
rodzaj bodzca [Pervin, 2005, s. 109-111].

Warto wskaza¢ — cho¢by syntetycznie — na niektére z koncepcji teore-
tycznych, ktore, zasadniczo odmienne, jednak wskazujg na istotne w motywacji
elementy, uwypuklajace nie tylko specyfike tej kompetencji osobowosci czto-
wieka, lecz takze okreslajace podobienstwa i mechanizmy determinujgce istnienie
rodzaju trwatej struktury motywacji. Literatura naukowa dostarcza réznorodnych
klasyfikacji i opracowan koncepcji motywacji. Warto wymienié, cho¢by ogdlnie
1 nieco wybiorczo, na istotne w tej kwestii zrodta.

W Suplemencie Encyklopedii socjologii znajdujemy wtasng klasyfikacje
teorii zwigzanych z problemem motywacji. Wérdd systeméw teoretycznych ist-
nieje koncepcja psychodynamiczna, inaczej okreslana jako psychoanalityczna,
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zaproponowana przez Zygmunta Freuda. W mysl tej teorii zachowanie cztowieka
podporzadkowane jest wrodzonym instynktom, popedom. Charakterystyczng cecha
ludzkiego zachowania jest to, iz jego ukierunkowanie zmierza do redukcji napigcia.
Ono z kolei istnieje jako efekt niezaspokojenia potrzeb zwigzanych z popgdami.
Instynkty nierzadko wystepuja w konflikcie z normami kulturowymi, ktore,
akceptowane przez kulture w formach czesto niebezposrednich, wywierajg na nie
nacisk. Zupelnie inaczej postrzega problem motywacji koncepcja behawioralna.
Poped, pobudka i wzmocnienie sg kolejnymi etapami dziatania mechanizmow
motywacyjnych. Wywotanie przykrego napigcia pod wptywem dziatania popedu
oraz uruchomienie czynnosci, ktére miatyby go usungé, sa niewystarczajace co do
skutecznosci. Potrzebne jest wystapienie pobudki, ktéra miataby mozliwos¢ zredu-
kowanie napigcia. W ujeciu behawioralnym wskazuje si¢ na wazng rol¢ dziatania
mechanizmu wzmocnienia, ktéry ma za zadanie neutralizowanie i minimalizowanie
wystepujacych napigé w przysztosci [Dolinski, 2005, s. 157].

Warto wskazaé¢ na kolejng istotng koncepcje motywacji, jaka jest ujecie
humanistyczne. Tutaj z kolei waznym odniesieniem jest przekonanie o tym, ze
cztowiek stanowi zupelnie inny obiekt zycia spolecznego, niz pozostate istoty
zywe. Urzeczywistnienie, samoaktualizacja lub samorozwoj — to elementy kon-
stytuujace ludzka osobowos¢. Warto$¢ koncepcji humanistycznych nie redukuje
jednak ich stabosci. Czgste postugiwanie si¢ metaforyka oraz niejasnymi i niepre-
cyzyjnymi pojeciami nie pozwala odnajdywaé petnego i jasnego ujecia problemu
motywacji. Interesujaca, cho¢ rownie nieprecyzyjna koncepcja jest ujecie topolo-
giczne. Zjawisko motywacji jest tutaj podejmowane z wyakcentowaniem dynamiki
1 systemowosci. Zachowanie znajduje swoj poczatek w sitach dziatajacych w polu
psychologicznym. A to jest tworzone przez cztowieka oraz przez srodowisko,
w ktorym czlowiek zyje. Cecha charakterystyczng wspomnianych sit jest to, iz
przedstawiaja si¢ one niczym wektory — posiadaja swdj punkt przytozenia, sg
ukierunkowane i posiadajg istotne kwantum intensywnosci. Ich pochodzenie moze
by¢ egzo- lub endogenne (moga pochodzi¢ z zewnatrz lub z wewnatrz Swiata
danej jednostki). Jednak i to ujecie nie wydaje si¢ Zrédlem najbardziej adekwatnej
wiedzy na temat mechanizmow motywacyjnych [Dolinski, 2005, s. 157].

Najbardziej zaktualizowang formga i podstawowym ujeciem teoretycz-
nym w badaniach nad motywacjg jest wspotczesnie podej$cie poznawcze. W mysl
tej teorii fundamentem ludzkiego zachowania jest splot mechanizméw, ktore
przetwarzaja informacje. Ciekawos$¢ poznawcza, preferencja ryzyka, roznego
rodzaju oczekiwania, wyobrazane i pozadane plany, ktére miatyby realizowac si¢
w dalszej 1 blizszej przysztosci — to podstawowe impulsy dla ludzkich zachowan.
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Cztowiek — w mysl tej teorii — posiada naturalng sktonno$¢ do redukowania stanu
rozbiezno$ci pomigdzy informacjami, ktoére do niego naptywaja, a tymi, ktdre juz
posiada. Pochodng i rodzajem ,,drugiego kroku” w interpretacji tego ujecia jest
chocby teoria dysonansu poznawczego (Leoana Festingera) oraz rownowagi (Fritza
Heidera). Obie teorie podkreslajg znaczenie pobudzenia emocjonalnego, ktore skta-
nia cztowieka do redukcji rozbieznosci informacyjnej [Dolinski, 2005, s. 157-158].

Pojecie motywacji pochodzi od tacinskiego czasownika movere, co ozna-
cza ,,poruszac si¢” [Gerrig: Zimbardo, 2009, s. 354]. Mozna wigc mysle¢ w tym
kontekscie o motywacji jako mechanizmie, ktory charakteryzuje uruchamianie,
ukierunkowywanie, podtrzymywanie, pobudzanie, wyzwalanie sily 1 energii, stymu-
lowanie i uaktywnianie. Motywacjami nazywane sg biologiczne popedy, instynkty,
przezywane emocje, a takze zainteresowania czy pragnienia. Jak wida¢, nie bedg to
jedynie mechanizmy, ktore lokujg si¢ w obszarze wyzwalajacym dziatania o charak-
terze czysto biologicznym i materializujagcym si¢ w ludzkim ciele. Dotyczy¢ moga
takze sfery duchowej, wewnetrznej, emocjonalnej. Wigkszo$¢ definicji wskazuje
na fakt, iz istota motywu jest pobudzanie, jaka§ aktywno$¢, sktanianie do czego$
(do jakiego$ zachowania Iub jego braku). Jest to wiec sita sama w sobie ,,zamknigta”,
posiadajaca swoja strukture oraz — jesli tak mozna to okresli¢ — ,,zjawiskowos$¢”,
ale takze 1 przede wszystkim, jest postrzegana jako ,,narzedzie”, ,,faza wstepna”
dla uruchamiania kolejnych dziatan i zachowan cztowieka.

T. Tomaszewski pod pojeciem motywu rozumie ,,pewien rodzaj napigcia
wewnetrznego, od ktorego zalezy mozliwosc¢ i1 kierunek aktywnosci cztowieka”
[Tomaszewski- 1971, s. 187]. Napigcie nie zawsze jest rozumiane wiec jako rodzaj
blokady uniemozliwiajacej podjecie jakiejs aktywnosci. W tym postrzeganiu jest to
rodzaj stymulatora, generatora energii, ktora predzej czy podzniej zostanie wyzwo-
lona w postaci dokonywanych dziatan i realizowanych zachowan. Napigcie jest
wiec czynnikiem potencjalnego uruchomienia mechanizméw aktywnosci, okre-
$lajacych 1 potwierdzajacych status jednostki jako istoty dynamicznej i sprawcze;.
Nie bez znaczenia jest takze fakt, iz sita napiecia i jego rodzaj ukierunkowujg wybor
specyficznej aktywnosci, a wptywaja na konieczno$¢ rezygnacji z innych jej form.
Spoteczny i psychiczny charakter motywu jest natomiast szeroko oméwiony prze
P. Zimbardo, ktory twierdzi, ze jest to okreslony stan, ukierunkowujacy zachowa-
nia ludzi ku pewnym celom [Gerrig, Zimbardo, 2009, s. 355]. Trudno wigc czynié
motyw (motywacj¢) elementem mozliwym do zaobserwowania poza ludzka osobo-
woscig, poza jej strukturg psychofizyczng. Jest on bardziej stanem niz elementem.
Jego istnienie jest uwarunkowane temporalnie i silnie determinowane miejscem,
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kontekstem, specyfikg zorganizowanej spotecznosci, w ktorej jednostka sie znajduje,
wrazliwo$cia i zdolnoscig jednostki do odbierania otoczenia i jego interpretowania.

Stwierdzi¢ zatem mozna, iz motywacja odnosi si¢ do ,,wszystkich pro-
cesOW zwigzanych z rozpoczynaniem, kierowaniem i podtrzymywaniem dziatan
fizycznych i psychicznych” [Gerrig, Zimbardo, 2009, s. 354]. Jest bardzo sze-
rokim pojeciem, w sktad ktorego zaliczy¢ mozna wiele ré6znych mechanizmow,
ktére sa wewnetrzne, zaangazowane chociazby w wytrwato$¢ dziatania, opartego
na konkretnym wzorze i skierowanego na wazne cele. Jest zatem mechanizmem
okreslajacym i istotnie wptywajacym na site okreslonych reakcji oraz na wybor
jednej konkretnej aktywnosci, a tym samym pomijajagcym inne. Charakterystyczne
jest dla wszystkich zyjacych istot to, iz ,,poruszajg si¢” w kierunku dziatan, beda-
cych wynikiem oddziatywania bodzcow. Jest to rodzaj rozrozniania, selekcji
1 ostatecznie wyboru okre§lonych dziatan, a odrzucania i unikania innych. Badania
nad motywacja pomagaja okresla¢ wzory tego ,,poruszania si¢”, jak rowniez defi-
niowac osobiste preferencje i osiggnigcia poszczegdlnych jednostek [Pervin 2005,
s. 109-111]. Nalezy tu odr6zni¢ zachowania zmierzajace do osiggnigcia czegos,
od aktywnosci polegajacej z kolei na unikaniu czego$ innego. W tym pierwszym
przypadku cztowiek zachowuje si¢ w jaki§ konkretny sposob, kierujac si¢ checia,
pragnieniem, potrzebg tego czegos$. Upragniony cel moze przybrac¢ realng postac
(np. wejscia w posiadanie okreslonego przedmiotu) lub tez moze przybra¢ pewien
nieskonkretyzowany ksztatt (kiedy cztowiek nosi w sobie potrzebg niezaleznosci,
okreslonych mysli, niezwerbalizowanych pragnien natury emocjonalne;j, afiliacyj-
nej itp.) [Franken, 2006, s. 18-20].

Wola unikania jakiej$ sytuacji powoduje, ze cztowiek podejmuje pewien
rodzaj aktywnosci, aby od okres§lonej rzeczywistosci uciec, unikngé, wyelimino-
wac ja z zasiegu jej oddziatywania na jego egzystencj¢. Moze to by¢ konkretna
rzecz lub sprawa. Za przyktad moze postuzy¢ wola unikania sytuacji, w ktorej
moglby sp6zni¢ si¢ do pracy, by tym samym nie podlega¢ dziataniom dyscy-
plinujgcym, z jej najbardziej radykalnym rozwigzaniem — zwolnieniem z pracy.
Znacznie gorzej jest wtedy, gdy osoba nie potrafi zdefiniowa¢ swoich lekéw, a tym
samym nie potrafi zwerbalizowaé tego, czego pragnie unikng¢, lub gdy owe lgki
sg bardzo ogdlne i wyolbrzymione. Chcac unikngé¢ wypadku, nie podrozuje. Bojac
si¢ odrzucenia, unika bliskich relacji z ludzmi. Popadajac w lek zwigzany z prze-
konaniem, iz nie osiggnie oczekiwanych przez siebie (i/lub innych) rezultatow,
jesli bedzie realizowat swoja aktywnos$¢ w pracy zawodowej, decyduje si¢ na
rozwigzanie najbardziej skrajne — nie podejmuje proby ich realizacji wcale, czyli
takze nie podejmuje pracy [Franken, 20006, s. 18-20].
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Na podstawie literatury przedmiotu mozna przyjaé, ze fundamentem
wszystkich teorii motywacji jest zatozenie, iz kazde zachowanie ma swojg przy-
czyne. Stusznie zauwaza D. Dolinski, ze przyczyng aktywnosci ludzkiej moga
by¢ pragnienia otrzymania rdznorodnych gratyfikacji. Otrzymanie nagrody badz
niebezpieczenstwo podpadnigcia pod jaki$ rodzaj kary, istotnie przyczyniajg si¢
do okreslonych zachowan. Lecz nie jest to jedyna i wyczerpujaca ludzkie dzia-
tanie przyczyna. Cztowiek moze postepowac w okreslony sposob tylko dlatego,
ze aktywnos$¢ sama w sobie dostarcza mu przyjemnosci [Dolinski, 2005, s. 160].
Zatem i ta jest na tyle istotng przyczyna ludzkiego dziatania, by mozna mowic
o wszelkim dziataniu, jako motywowanym, pobudzanym i kierowanym pod
wplywem jakiej$ okreslonej przyczyny. Teoretycy motywacji probujg zatem te¢
przyczyne identyfikowac¢, odnajdywac ja, zinterpretowac, powotujac si¢ na ist-
niejace odkrycia i metody. Pragng takze poszukiwaé nowych drég poznawania,
badania i interpretowania przyczyn.

Motywacja a zarzadzanie pracownikami

Jak juz wskazane zostalo wyzej, w literaturze przedmiotu mozna zna-
lez¢ wiele prob sklasyfikowania istniejacych teorii motywacji i pogrupowania
ich wedhug okreslonych czynnikéw. R6znig si¢ one migdzy sobg, a okreslonym
czynnikom nadaja moc sprawczg dzialania ludzkiego. Jaka$ ich cze$¢ skupia si¢
wokot potrzeb, jako tego bodzca, ktory decyduje o podejmowanych przez czto-
wieka dzialaniach. Warto wigc wspomnie¢ o powszechnie znanej teorii potrzeb
A. Maslowa. Zaktada ona, ze ludzie funkcjonujg i podejmujg okreslone aktyw-
nosci, jesli im si¢ to umozliwi poprzez odpowiednie bodzce. Cho¢ wobec
wspomnianej teorii stawianych jest wiele zarzutow i zastrzezen, to stanowi ona
ogolny i bardzo popularny sposob wyjasniania procesOw motywacyjnych, zwlasz-
cza w odniesieniu do sytuacji pracy [Kopertynska 2008, s. 24].

Zdaniem A. Maslowa cztowiek zaspokaja potrzeby wedtug okreslo-
nej hierarchii. Znaczenie kazdej kolejnej potrzeby jest wicksze od poprzedniej,
a wigze si¢ to z tym, ze kiedy konkretna potrzeba zostaje zaspokojona, to przestaje
by¢ potrzeba. Tylko niezaspokojone potrzeby motywujg do podjecia dzialania.
Jesli cztowiek jest glodny, to fakt ten oznacza, Ze ma niezaspokojong potrzebe
fizjologiczng (gtod). Bedzie zatem brat pod uwage wszelkie dostepne mu spo-
soby, aby te potrzebe zaspokoic. Ten odczuwalny brak bedzie motywowatl go do
aktywnosci. Jesli uda mu si¢ wtasciwie i1 skutecznie wybra¢, zaspokajajac swoja
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podstawowa potrzebe, 1 przestanie tym samym odczuwac gldd, dalsze dziatania,
zmierzajace do jego zaspokojenia nie beda mialy racji bytu.

Hierarchia potrzeb, ktdrg zaproponowat A. Maslow moze mie¢ duze zasto-
sowanie w miejscu pracy, biorgc pod uwage, ze czlowiekowi poza pienigdzmi
1 nagrodami zalezy rdwniez na szacunku, uznaniu czy rozwoju [Kopertynska, 2008,
s. 22-25]. Cztowiek podejmuje przeciez swoja pracg zawodowa w celu zaspokojenia
réznych potrzeb. Wedtug A. Maslowa, ktory wyrdznit pige¢ grup potrzeb utozonych
hierarchicznie (piramida), aby potrzeby wyzszego rzedu byly zaspokajane, musza
w pierwszej kolejno$ci zosta¢ zaspokojone te z nizszego poziomu.

Przenoszac te zasad¢ analogicznie do miejsca pracy, mozna stwierdzic,
ze jesli konkretny pracownik nie ma zaspokojonej potrzeby podstawowej
(w postaci np. odpowiedniej placy wystarczajacej na zapewnienie podstawowych
produktow), nie dojdzie raczej do sytuacji, aby odczuwat potrzeby osiagni¢c
i rozwoju [Griffin- 1996, s. 461]. Potrzeby fizjologiczne, do ktorych zalicza si¢
jedzenie, ubranie, mieszkanie itp., maja fundamentalne znaczenie. Dlatego tez
bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze ptaca ma istotne znaczenie w catym systemie
motywacyjnym. Oczywiscie taka sytuacja ma miejsce w odniesieniu do pewnego
putapu, ktory pozwoli na zaspokojenie tych podstawowych potrzeb.

Potrzeba bezpieczenstwa natomiast zwigzana jest z dgzeniem do stabili-
zacji, a takze z bezpieczenstwem 1 higieng pracy [Kopertynska, 2008, s. 22-25].
Nie bez znaczenia sg wszelkiego rodzaju uregulowania formalne i prawne, zmie-
rzajace do tego, aby pracownik mogt doswiadcza¢ poczucia bezpieczenstwa i by
faktycznie mogt pracowaé w bezpiecznych warunkach. Uregulowania te wychodzg
W pewnym sensie naprzeciw wspomnianej potrzebie jednostki. Stabilizacja, bezpie-
czenstwo 1 higiena pracy nie pozostajg bez wplywu na efektywno$¢é wykonywanej
pracy. Stabilizacja wytwarza w pracowniku wewngtrzne przekonanie, iz moze
skoncentrowac si¢ na wykonywanej aktywnosci zawodowej, bez ulegania napig-
ciu zwigzanemu z prawdopodobienstwem jej utraty z powodu niejasnych regut
jej wykonywania oraz nieokreslonych do konca oczekiwan ze strony pracodawcy.

Potrzeba przynaleznosci to identyfikowanie si¢ z miejscem, ludzmi.
Potrzeba bycia czeécig okreslonej grupy czy zespotu, poczucie akceptacji
[Kopertynska, 2008, s. 22-25]. Jest to jedna z najwazniejszych kwestii, jakg roz-
patruje si¢ w naukach humanistycznych i spotecznych. Grupa stanowi miejsce
realizacji. Przynalezno$¢ do niej jest nie tylko rzeczywistym odzwierciedleniem
natury ludzkiej, ktora jest spoteczna. Grupa ma istotny wplyw na motywa-
cje jednostkowe. Z przynalezno$cig do grupy wigza si¢ takze takie zjawiska
psychologiczno-spoteczne, jak chociazby tzw. efekt facylitacji czy koncepcja
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tzw. prozniactwa spotecznego. W pierwszym przypadku mamy do czynienia
z sytuacja, kiedy obecnos¢ innych osob (a wigc takze grupy spolecznej) moze
mie¢ pozytywny, korzystny wptyw na skuteczno$¢ i efektywnos¢ funkcjonowa-
nia jednostki. Gdy mowa o drugim zjawisku, ma si¢ na mysli efekt polegajacy
na pomniejszaniu si¢ wysitku wktadanego przez jednostke w sytuacji, kiedy jest
obecna i kiedy przychodzi jej dziata¢ w grupie. Najcze$ciej thumaczone jest to
zjawisko efektem rozproszenia odpowiedzialnosci oraz dgzeniem do rownosci
1 sprawiedliwosci [Dolinski- 2005, s. 162].

Samorealizacja z kolei to przede wszystkim stan, sytuacja lub pragnie-
nie, wigzace si¢ z dazeniem do wykorzystania swoich umiejetnosci, wiedzy czy
pomystoéw. Ma si¢ tutaj do czynienia z wolg rozwijania wtasnych kompetencji
1 mozliwosci [Kopertynska, 2008, s. 22-25]. Samorealizacja moze by¢ stymulo-
wana wewnetrznie. Nie jest jednak bez wplywu na jej akceleracje oddziatywanie
srodowiska, w ktorym jednostka Zyje, uczy si¢, pracuje, w ktorej podlega procesom
wychowawczym, socjalizacyjnym, formacyjnym. Bodzce zewng¢trzne, przyjmujgce
forme regulatora 1 inspiratora dla podejmowanych dziatan jednostkowych moga
przyjmowac form¢ perswazyjna, moga takze mie¢ charakter manipulacyjny.

Obok teorii A. Maslowa, druga popularng teorig oparta na potrzebach jest
tzw. dwuczynnikowa teoria, autorstwa F. Herzberga. Jej pomystodawca twierdzi,
ze mozna wyrdzni¢ dwie grupy potrzeb. Pierwsza zwigzana jest ze ,,zwierzeca”
naturg cztowieka (dazenie do unikania bolu, gtodu itp.), druga natomiast odnosi
si¢ do unikatowej natury ludzkiej, czyli realizuje si¢ poprzez oddziatywanie na
dazenie do osiagnie¢, rozwoju. W teorii tej czynniki zwigzane z pracg podzielone
sa na dwie grupy: czynniki higieny (podtrzymujace) i motywatory. Te pierwsze
okreslane sg jako podstawowe potrzeby pracownika i stanowig motywacje same
w sobie. Ich niezaspokojenie prowadzi do niezadowolenia. Do najwazniejszych
elementéw czynnikow higieny nalezy aspekt finansowy. Dzieki motywatorom
cztowiek dazy do osiagniecia roznych celow. Poziom zadowolenia z wykonywa-
nej pracy zalezy od nastawienia do niej i od zdolnosci do osiggania celéw oraz
satysfakcji z tym zwigzanej [Kopertynska, 2008, s. 30-34].

Tradycyjne przekonanie bazuje na zalozeniu, Ze istnieja na przeciwnych
krancach tego samego czynnika motywacyjnego dwa zupetnie odmienne wek-
tory. Sg to zadowolenie oraz niezadowolenie. W koncepcji natomiast F. Herzberga
mamy do czynienia z istnieniem dwoch continudéw. Pierwsze z nich obejmuje
obszar naznaczony brakiem i stanem zadowolenia. Drugie zawiera w sobie stan
obejmujacy niezadowolenie, rozciggajace si¢ do momentu, w ktorym zaczyna
dominowac brak niezadowolenia. Zgodnie z tg teorig motywatory majg zadanie
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wspomagajace, aby pracownicy mogli przechodzi¢ od poziomu niskiego zado-
wolenia, lub jego braku, do stanu charakteryzujacego si¢ wysokim poziomem
tego rodzaju odczué [Kopertynska, 2008, s. 22-25. Mozna wi¢c za autorem tej
koncepcji przyjac, ze motywatory istotnie uruchamiajg, kanalizuja, rozbudzaja
1 wspomagaja w sposob bezposredni aktywnos$ci zwigzane z pracg. Wsrod nich
mozna wskaza¢ chociazby roznorodne wyzwania, ktére majg czasem wysoki
poziom trudnos$ci, poczucie oraz dziatania odzwierciedlajace odpowiedzialno$é,
emocje zwigzane z uznaniem, szeroki wachlarz dotyczacy osiagnie¢, szeroko rozu-
miany postep oraz integralny rozwdj osobowosci. Motywatory maja za zadanie
okreslanie, czy wykonywana praca posiada w sobie czynnik pobudzajacy i czy
przektada si¢ na niematerialng forme wynagradzajaca. Obecnos$¢ wskazanych cha-
rakterystyk moze przyczynia¢ si¢ do generowania wysokiego poziomu motywacji,
pobudzajac istotnie do akceleracji poziomu wykonywanych zadan.

Gdy mowa o czynnikach higienicznych, mozna za pomystodawca tej
teorii przyjac, iz powodujg one zmiang odczu¢, lokujaca si¢ w obszarze okreslo-
nym wysokim poziomem niezadowolenia — albo tez matego doswiadczania tego
stanu — do poziomu niskiego niezadowolenia, lub po prostu jego braku. Czyn-
niki higieniczne przyjmujg postac¢ charakterystyk, ktére w sposob posredni wigza
si¢ z praca, a ktore takze mogg si¢ materializowac jako dyssatysfaktory. Bedg to
wiec warunki pracy, sposob prowadzonej polityki firmy, mechanizmy nadzoru-
jace, obecno$¢ wspotpracownikéw, jakos¢ placy, osiagniety status pracowniczy
oraz formalne i rzeczywiste zjawisko bezpieczenstwa pracy. Mozna stwierdzi¢,
iz czynniki higieniczne sg niezbedne dla podtrzymywania okre$lonego poziomu
satysfakcji, co jednak nie oznacza automatycznie zwigkszania jego stopnia. Mozna
takze wskazaé przyktadowo, iz pracownicy majg mozliwo$¢ korzystania z obnizo-
nej ceny positku i de facto to czynig. Lecz fakt ten nie pozwala przyja¢ za pewnik,
iz beda w ten spos6éb bardziej motywowani, niz w przypadku, gdy tej mozliwo$ci
by nie byto. Na podstawie przeprowadzonych przez badaczy obserwacji i przy-
jetych zatozen mozna przypuszczacd, iz zastosowanie jedynie determinantow
o charakterze higienicznym na rzecz motywowania pracownikow podejmuja-
cych zawodowe czynnosci rutynowe, np. wykonywane przy tasmie montazowe;j,
moze prowadzi¢ do pojawiania si¢ takich problemow, jak zwiekszajaca si¢ rota-
cja, czesto pojawiajaca sie absencja, formutowanie skarg oraz stosunkowo niska
wydajnos¢ w pracy [Heller 2000, s. 10-11].

Interesujgco przedstawia si¢ problematyka motywacji w ujeciu teorii ocze-
kiwan. Zaktada ona, Ze na motywacj¢ wptywaja: intensywno$¢ pragnienia oraz
oczekiwania, zwigzane z mozliwoS$cia realizacji tego pragnienia. Wzmacnianie si¢
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pragnien i oczekiwan nadaje wigkszg site¢ motywacji. Pragnienia i oczekiwania sg
bodzZcem i budulcem struktury motywacyjnej. Pragnienia nie zawsze sg jasno okre-
slone, doktadnie sprecyzowane. Moga budowac¢ si¢ w oparciu o do§wiadczenia
z przesztosci, réznego rodzaju deficyty, ktore tej przesztosci towarzyszyty. I gdy
w aktualnej sytuacji oraz w odniesieniu do przysztosci, ktora lepiej lub gorzej si¢ kry-
stalizuje w oparciu o przyczyny i zasade przewidywalnosci, staja si¢ coraz bardziej
rzeczywiste 1 mozliwe do zrealizowania. Podstawy tej teorii opracowat V. Groom,
natomiast w pdzniejszym czasie rozwini¢ta zostata ona w odniesieniu do pracy przez
L. W. Portera i E. E. Lawlera [Kopertyniska, 2008, s. 30-34]. Jednym z zalozen tej
teorii jest poglad, ze cztowiek wybiera jakie$ okreslone zachowania spos$rod innych
ze wzgledu na oczekiwania, jakie ma wzgledem nich, czyli wedhug tego, co moze
uzyskac¢ [McKenna Beech, 1997, s. 191]. Oczekiwania i mozliwos¢ ,,zysku” generuja
wigc okreslone postawy poprzedzone dokonywanymi wolitywnie wyborami.

V. Vroom wyrdznit dwa rodzaje gratyfikacji, jakie czlowiek moze osig-
gna¢ — pierwotne i wtdrne. Te pierwsze wynikajg z realizacji pewnych dziatan,
za ktore otrzymuje zaptate. Dziatania sg czynnikiem inicjujacym tancuch wigzacy
obie gratyfikacje. Jesli chodzi o wtorne gratyfikacje, to beda one pochodnymi tych
pierwszych. W konsekwencji sa mechanizmami, dzigki ktérym powstaje mozli-
wos$¢ nabycia za otrzymang zaptate jakich§ dobr. Wydaje sig, ze jest to logiczna
struktura dziatania wynagradzajacego, ktdra nie polega jedynie na jednoetapowym
zaistnieniu czynnosci gratyfikacyjnej tu i teraz, gdzie jednoczesnie dochodzitoby
do zamknigcia tego procesu. Jest to natomiast dopiero pierwszy jego element.
Drugi jest logicznym uzupetnieniem, umozliwiajagcym realizacje blizszych
1 dalekosigznych pragnien nabywania jakich$ dobr. Autor teorii byt przekonany,
ze ludzie, podejmujac aktywnosci, biorg pod uwage swoje oczekiwania oraz opla-
calno$¢ wtozonego wysitku w stosunku do nagrody, jaka moga za ten wysitek
otrzymac¢ [Kras 2% 1 Wydaje sie, iz problematyka moze by¢ takze rozpatrywana
w kontekscie zasady merytokracji, ktora stanowi punkt wyjscia oraz ptaszczyzne
dla podejmowania wyborow gratyfikacyjnych wedtug zastug, jakie wypracowata
sobie dana jednostka. Zastugi, a nie askrypcja do obszarow uprzywilejowanych,
stanowig podstawe wynagrodzenia.

Model oczekiwan zaprezentowany na rysunku moze sugerowac, ze efek-
tem motywacji jest podjecie jakiego$ wysitku. Wysitek natomiast w polaczeniu
z indywidualnymi umiejetno$ciami, mozliwos$ciami i warunkami otoczenia, dopro-
wadza do okreslonych rezultatow (osiggni¢¢) w pracy, czyli daje jaki$ wynik,
za ktorym stoi wielko$¢ nazwana warto§ciowos$cig [Griffin- 1996, s. 470]. Nalezy
przy tym pamigtac, ze wazne sg tu indywidualne oczekiwania co do osiggnieé
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1 wyniku. Na motywacje wptywa wigc sita oczekiwan potaczona z indywidu-
alng oceng mozliwoSci speknienia tych oczekiwan. Przez oczekiwanie nalezy
tu rozumie¢ przekonanie cztowieka, ze podjeta przez niego aktywnos¢ sprawi,
iz podejmie si¢ skutecznego wykonania okreslonych zadan na satysfakcjonujagcym
poziomie [Kopertynska, 2008, s. 30-34]. Wartym podkres§lenia w prezentowa-
nej teorii jest to, ze czynniki determinujace okreslone zachowania zwigzane sg
w duzym stopniu z konkretnym cztowiekiem, z jego otoczeniem czy relacjami
interpersonalnymi [Kopertynska, 2008, s. 30-34].

Teoria modyfikacji zachowan B. F. Skinnera, nazywana réwniez teorig
wzmocnien, zajmuje si¢ wyjasnieniem sytuacji zwigzanych z tym, jak terazniejsze
dziatania, podejmowane przez osobe, mogg oddziatywac na czynnosci realizo-
wane w przysztosci. Innymi stowy, badania przeprowadzone przez pomystodawce
miaty na celu wykrycie i1 opisanie zjawiska, na ile postepowanie ludzi wynika
Z tego, czego si¢ nauczyli w przeszto$ci [McKenna- Beech, 1997, s. 188-193].
To polaczenie terazniejszosci, przesztosci z przysztoscig w odniesieniu do
ludzkiego zachowania jest interesujaca koncepcja, gdyz pokazuje, ze rozwoj
cztowieka 1 jego motywowane roznymi doswiadczeniami postepowanie, nie jest
faktem jednorodnym, zamknietym, wytaczonym z innych kontekstow czasowych.
Nie dokonuje si¢ jedynie w odniesieniu do sytuacji, w ktorej dana jednostka znaj-
duje si¢ tu i teraz. Teoria ta opiera si¢ na fakcie uczenia si¢, gdzie podstawowym
elementem jest konsekwencja ludzkiego postepowania. B. F. Skinner odwotuje
si¢ takze do tzw. wzmocnien negatywnych, przyktadem ktérych jest stosowanie
kar, oraz oddziatywan pozytywnych, gdzie uwzglgdnia si¢ czynno$ci nagradzania
dotyczace konkretnych zachowan. Dzigki tym wzmocnieniom — zaréwno pozy-
tywnym, jak i negatywnym, o czym przekonuje tworca tej koncepcji — cztowiek
uczy si¢, jakie dziatania sg dla niego korzystne, a jakich powinien unika¢ w przy-
sztosci [McKenna, Beech, 1997, s. 188-193].

Przenoszac t¢ teori¢ na ptaszczyzng pracy, mozna by stwierdzié, ze pra-
cownik podejmujacy swoja aktywnos¢ zawodowa bedzie bardziej sktonny do
powtarzania tych aktywnosci, ktére w przeszto$ci przyniosty mu korzys¢. Bedzie
chetnie je podejmowat ze wzgledu na pozytywne do§wiadczenie i towarzy-
szace mu: przyjemnosc, satysfakcje, zadowolenie, doswiadczenie pozytywnych
doznan, ktorych stat si¢ beneficjentem, a ktore pamigta, 1 ktore takze potrafi sobie
na nowo odtworzy¢. Satysfakcjonujace rezultaty wykonanej w przesztosci pracy
stang si¢ motywatorami budzacymi w nim pragnienie ich powtdrzenia, a jesli juz
nie doktadnego ich powielenia, to w zmodyfikowanej 1 uaktualnionej formie ich
do$wiadczenia w nowym kontek$cie i w innym, bo aktualnym czasie. Z kolei
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analogicznie rzecz begdzie si¢ miata w sytuacji przeciwnej. Pracownik bedzie —
w konsekwencji — unikat sytuacji, ktore w przesztosci staty si¢ jego udziatem,
a ktore aktualnie wspomina jako negatywne. Bedzie zatem unikat tych zadan,
ktdre przyniosty niepowodzenie i ktore przykro si¢ kojarza. Mozna przypuszczac,
iz do$wiadczenie z przesztosci, ktore ma charakter negatywny, moze si¢ jednak
takze powtorzy¢, gdyz nie istnieja doskonate sposoby, by si¢ uchroni¢ przed nim
catkowicie. Jednak bedzie to zdecydowanie mniejsze prawdopodobienstwo, ponie-
waz zaangazowanie osoby, by unika¢ doswiadczen negatywnych, ktore przezylto
si¢ w przesztosci, bazuje zarowno na jej woli, jak i na podejmowaniu konkretnych
czynnosci eliminujgcych mozliwos¢ ich powtdrzenia.

Teoria sprawiedliwosci opracowana przez J. Stacy Adamsa, opiera si¢
na zatozeniu, ze cztowiek dazy do sprawiedliwos$ci spotecznej, ktora polega na
uzyskiwaniu nagréd adekwatnych do osiagnig¢ w pracy [Griffin, 1996, s. 473].
Rdéznego rodzaju rozumienia sprawiedliwos$ci opieraja si¢ jednak na przekona-
niu, iz sprawiedliwo$¢ ma miejsce wtedy, kiedy oddaje si¢ kazdemu to, co mu
si¢ stusznie 1 godziwie nalezy. Skojarzenia z nig zwigzane sg raczej pozytywne,
cho¢ nie brakuje opisow, ktore podkreslajg inng konotacje tego pojecia. Walter J.
Burghardt okres$la sprawiedliwo$¢ jako rzeczywisto$¢ nie tylko roznorodna, ale
i brutalng [Burghardt 2% 7 Sprawiedliwo$¢ reguluje wiec nie tylko stosunki mig-
dzyludzkie, migdzyjednostkowe, ale dotyczy takze relacji pomiedzy jednostkami
a wspdlnotami, a takze pomiedzy spotecznosciami a innymi grupami spotecznymi.
Sprawiedliwos¢ w tym przypadku — w teorii J. S. Adamsa — bedzie opierac si¢ na
zatozeniu, jak traktowane sg konkretne osoby w poréwnaniu z innymi. Postrzega-
nie ma charakter indywidualny 1 oparty jest na zasadzie rownosci [Griffin, 1996, s.
473]. Najczesciej sytuacja taka ma miejsce wtedy, kiedy jeden pracownik porow-
nuje swoje wynagrodzenie z innym. Kwestie poczucia sprawiedliwosci sg tutaj
ewidentne, cho¢ nierzadko subiektywne, uwarunkowane wczesniejszymi doswiad-
czeniami, indywidualnym poczuciem wlozonego w wykonanie pracy wysitku.
Jesli zatem obaj pracownicy wykonuja podobne zadania, a ich nagrody (wyna-
grodzenie) roznig si¢, to pracownik uzyskujacy mniejsze korzysci bedzie miat
poczucie niesprawiedliwosci, co moze wptywac na jego zachowanie i efektywnos¢
pracy [Griffin, 1996, s. 473].
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej wyzej analizy, w nawigzaniu do réznych
teorii obecnych w naukach spotecznych i humanistycznych, mozna wnioskowac,
iz praca jest nieodtacznym elementem zycia ludzkiego i jest uwarunkowana spo-
teczng uzytecznos$cig. Pracujac czlowiek zaspokaja rozne potrzeby, a jednocze$nie
wplywa na swoj rozwo6j indywidualny oraz spoteczny. Abstrahujgc od rodza-
jOow pracy, od podstawowych rozréznien, takich chociazby, jak praca fizyczna
1 umystowa, mozna domniemywac, iz stanowi ona ten wazny element ludzkiej
egzystencji, ktory nie tylko decyduje o statusie ekonomicznym danej jednostki,
ale takze wpltywa na jej indywidualne poczucie dobrostanu, komfortu psychospo-
tecznego. Ponadto moze stanowi¢ wartos¢ narzedzia, dzigki ktéremu uzyskuje si¢
istotne dla egzystencji dobra. Moze posiadac takze warto$¢ autoteliczng, a wigc
by¢ pochodng dziatan podejmowanych ze wzgledu na nig sama i z powodu satys-
fakcji, jakiej moze ona dostarczac¢ [Priifer, 2012, s. 9-10]. Motywacja w pracy
(motywacja do podejmowania okreslonych aktywnosci i dziatan), odnosi si¢ do
konkretnych czynno$ci realizowanych przez pracownika w organizacji i na rzecz
organizacji, w ktorej pracuje. Jest uktadem warunkow, dzieki ktorym pracownik
ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania wazne w §rodowisku pracy.

Pragne zaznaczy¢, ze czg$¢ wykorzystanych w artykule tresci zostata
zaczerpnigta z mojej pracy doktorskiej pt. Obraz pracownika socjalnego w obsza-

rze promocji zdrowia.
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Motivating employees — a key part of organization

Abstract

Without motivation human life would make no sense. Employee involvement is
important to the organization. Motivating employees is related to many different factors
and must be individual. Everyone wants to take care of own health, learn, be satiated, have
a place to live and work. Knowing the needs of employees can effectively identify the
stimuli they will be sensitive. The effectiveness of the incentive system is therefore related
to the need to constantly update knowledge about employees. Motivation makes a person
be willing to take different actions depending on what goal one wants to achieve. Proper
motivation of employees is a condition of organization development.

Translated by Anna Dobrychtop

Keywords: motivation, motivating, job, organization
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Sposoby tworzenia wartosci dla klienta
w logistyce produkcji i logistyce uslug. Wybrane przyklady

Streszczenie
Artykul ukazuje przyktady tworzenia wartosci poprzez uruchamianie nowych
procesoéw logistycznych oraz wdrazanie nowych technologii istotnych z punktu widzenia
danej branzy. Perspektywa klienta oraz jego potrzeb jest dzi§ powszechnym zjawiskiem

w nowoczesnych przedsigbiorstwach, ktore kreuja wspotczesng gospodarke.

Stowa kluczowe: wartos¢ dla klienta, technologia, zarzadzanie procesami

Kody JEL: 010, O14

Zadna pojedyncza organizacja nie ma takich zasobow, aby samodzielnie
zaspokoi¢ potrzeby klientow. Organizacja sieciowa stwarza mozliwosci pozyska-
nia zasobow, faczenia ich w synergiczne catosci, co umozliwia osigganie celow,
ktore do tej pory byly poza zasiggiem pojedynczej organizacji. Organizacja sie-
ciowa jest blizej klienta, moze poznaé lepiej jego potrzeby, a poprzez swobode
decyzyjna moze lepiej je zaspokoi¢. Uczestnictwo w sieci oraz umiejetnos¢
efektywnego wykorzystania informacji i wiedzy, ktora si¢ w niej znajduje jest
zrodtem wartosci [Frankowska, red., 2012, s. 20]. Dlatego przedsi¢cbiorstwa coraz
mocniej nie tylko konfiguruja wzajemnie tancuchy dostaw, ale przede wszyst-
kim stawiaja na roznego rodzaju innowacje. Polityka rozwoju firm sieciowych
sktada si¢ miedzy innymi ze sprzedazy badz kupowania know how. Obok nowo-
czesnych technologii dostarczanych na rynek przez znane koncerny, mamy do
czynienia takze ze start-upami, ktore, chcac zaistnie¢ na rynku, coraz czesciej stajg
si¢ impulsem do kreowania innowacyjnych technologii, ktore odkrywaja nowe
potrzeby klientow, np. z segmentu B2B! czy B2C°.

! B2B - ang. Business to Business to okreslenie wszystkich kontaktow (transakcji, zamowien, zapytan)

pomigdzy przedsigbiorstwami dzialajacymi w gospodarce (producenci, hurtownicy, dostawcy, sprze-
dawcy) realizowanych z wykorzystaniem srodkow komunikacji elektronicznej (internet, e-mail).

2 B2C — ang. Business to Customer to wykorzystanie $srodkow elektronicznych do zawierania transakcji
pomiedzy sprzedawcami a klientami indywidualnymi.
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Warto takze podkresli¢, iz wdrazaniu nowych technologii sprzyja juz
do$¢ powszechnie koncepcja szczuptego zarzadzania, czyli koncentracja na eli-
minowaniu Muda®. Stad tez wiele zachodzacych w ostatnim czasie — gtownie
pod wplywem praktyki japonskiej — zmian o charakterze ideologicznym (zaréwno
tych dotyczacych postrzegania procesu produkcji, jak i jakos$ci) ma swoje zro-
dto w uznaniu znaczenia wzajemnych zalezno$ci wystepujacych pomiedzy
poszczegdlnymi dziataniami [Porter, 2006, s. 77]. Szczupte zarzadzanie, obok
innowacji technologicznych, z powodzeniem zaadoptowane w logistyce, wpisuje
sic¢ w model tworzenia warto$ci dla ostatecznego klienta. Nalezy takze pamig-
ta¢, iz coraz wigksze znaczenie, szczegolnie w produkcji, odgrywa kastomizacja.
Fabryki przysztosci maja cechowac si¢ maksymalng elastycznos$cia, aby by¢
w stanie dopasowac si¢ do szybko zmieniajgcych si¢ potrzeb klientéw. Fenomen
,,szycia na miare” koszul w produkcji masowej i do tego bez znaczgcych wzro-
stow kosztow opisat juz w latach 80. XX w. Stanley Davids w ksigzce Future
Perfect. Celem personalizacji jest wywotanie u odbiorcy poczucia, ze dana oferta
jest skierowana tylko do niego — ma on si¢ poczu¢ kim$ wyjatkowym. To z kolei
prowokuje go do skorzystania z oferty [ Drab-Kurowska, 2011, s. 678].

Toyota Production System, stanowigcy podwaliny Lean Manufacturing
1 duzej liczby mutacji tej metody, ma juz ponad 50 lat. Firmy nieustannie dostrzegaja
potencjat do poprawy we wiasnej organizacji, jak tez mozliwosci, jakie daje ciggte
doskonalenie. Lean, stanowigcy poczatkowo metodg typowa dla branzy motory-
zacyjnej, z powodzeniem rozprzestrzenia si¢ takze na inne branze. Po t¢ metode
siegaja obszary administracyjne, coraz wiecej wdrozen dotyczy tez sektora ushug
[Zygmunt, 2016].

Technologie cyfrowe wptywaja na poprawe efektywnos$ci organizacji.
Rewolucja technologiczna nieodwracalnie zmienita i wcigz zmienia dotychcza-
sowe modele biznesowe, tradycyjne tancuchy wartosci oraz od lat funkcjonujace
procesy i struktury organizacyjne. Nowoczesne technologie, pomimo iz rewolucjo-
nizuja kazda dziedzine gospodarki, sg stosunkowo drogie, stad ich wprowadzenie
powinno wigzac¢ si¢ z eliminacja wszelkiego marnotrawstwa w dotychczasowych
procesach produkcyjnych i zarzadczych. Dlatego mysl Taiichi Ohno (twoérca sys-
temu Toyota Production System — TPS) pozostaje nadal bardzo aktualna. Stwierdzit
on, iZ nalezy zwyczajnie zwraca¢ uwage na czas od zaméwienia do dostawy,
a nastgpnie probowac skrocic ten czas poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa. W naj-

prostszym ujeciu jest to poszukiwanie rozwigzan jak najbardziej uzytkowych dla

3 Muda — z japonskiego: ,, bezuzyteczny”, ,,daremny”, ,,zbedny” — japonskie stowo uzywane dla okreslenia
kazdej czynnosci, ktora zuzywa zasoby, lecz nie dodaje wartosci dla klienta zewnetrznego lub wewngtrznego.
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klienta oraz pracownikow, co oznacza sekwencje roznych dziatan podejmowanych
przez organizacje dla podniesienia wartosci produktu. Postep i wzrost ekonomiczny
zawsze byt wytworem ludzkiego umystu i innowacji technologicznych. Dostep do
informacji i wiedza, co ta informacja oznacza, stanowi podstawe rozwoju, rowniez
ekonomicznego. Tworzy si¢ nowe srodowisko biznesu, w ktérym informacja i wie-
dza, dzigki technologiom teleinformatycznym, staja si¢ podstawowym kryterium
przesadzajacym o sukcesie badz niepowodzeniu firm, regiondw i catych gospoda-
rek [Budziewicz-Guzlecka, 2011, s. 22].

Autor niniejszego artykutu, na przyktadzie branzy automotive oraz ustug
pocztowych, ukazuje, w jaki sposob zastosowanie nowoczesnych technologii
odpowiada na obecne wyzwania, jakie stawiajg przed przedsigbiorstwami klienci,
ktérzy oczekuja niestandardowych i nowoczesnych rozwigzan. Przedsigbiorstwa
zas$, chegc sprostac tym oczekiwaniom, muszg dazy¢ do optymalizacji swoich pro-
cesoOw wewngtrznych, nieustannego konfigurowania tancuchow dostaw w ramach
swojej branzy, a takze, rownolegle z zaspokajaniem obecnych potrzeb klienta,
na biezgco kreowa¢ nowe potrzeby swoich klientow. Takie dziatania sg obec-
nie standardem. Istotng przewage stanowi w nich natomiast bardzo doktadne
rozpoznanie, jako$ciowych i ilo§ciowych, zmian zachodzacych w zasobach
przedsigbiorstwa. Taka informacja powinna determinowac ostateczny kierunek
dokonywanych w nim transformacji rozwojowych.

Case study. Automotive

Wspomniany TPS (system produkcyjny toyoty) ma juz ponad 50 lat,
niemniej wcigz z powodzeniem funkcjonuje w fabrykach. Obecnie Przemyst 4.0
rozumiany jest jako integracja inteligentnych maszyn i systemow oraz wprowadza-
nie zmian w procesach produkcyjnych majacych na celu zwigckszenie wydajnosci
wytwarzania oraz wprowadzenie mozliwosci elastycznych zmian asortymentu. Prze-
myst 4.0 dotyczy nie tylko technologii, ale tez nowych sposobow pracy i roli ludzi
w przemysle. Coraz odwazniej wkracza do produkc;ji i sprawia, ze TPS musi dosto-
sowac si¢ do nowej rzeczywistosci. Dlatego Toyota swojg nowa filozofi¢ produkcji
samochoddéw nazwata Toyota New Global Architecture (TNGA) i jest aktualnie na
etapie jej wdrazania. Koncepcja ta adaptuje zalozenia obecnej rewolucji przemysto-
wej. Zmiany dotycza w zasadzie wszystkich ptaszczyzn dziatania firmy — od procesu
projektowania aut, poprzez konstruowanie linii produkcyjnych i fabryk, po globalne
podejscie do zaopatrzenia w czesci 1 podzespoty [Zygmunt, 2016].
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Bazujac na najwazniejszych osiaggni¢ciach swojego systemu produkcji,
Toyota opracowata od nowa konstrukcje linii produkcyjnych. Ich modutowa struk-
tura pozwoli szybciej dostosowac je do zmieniajacych si¢ modeli oraz tatwiej
wprowadzac¢ nowe technologie. Przeno$nik tasmowy bedzie umocowany bezpo-
$rednio na podtodze i podzielony na segmenty. To pozwoli go dowolnie wydhuzaé
lub skraca¢, po prostu dodajac lub odlaczajac modutowe fragmenty. Linie pro-
dukcyjne o elastycznej dlugosci stuza temu, aby mozna bylo tatwiej doktada¢ lub
odejmowac¢ maszyny produkcyjne. Sprzegt nowej generacji bedzie poruszat si¢ na
rolkach, nie bedzie mocowany na state do podlogi. Taka elastyczno$¢ pozwoli
na cze¢stsze aktualizowanie wersji produkowanych modeli i dodawanie nowych
elementéw wyposazenia. Nowa technologia produkcji samochodéw obejmuje
réwniez modyfikacje lakierni, poszerzajac jej efektywnos¢ poprzez wprowadzony
system wychwytywania i zbierania rozpryskujacego si¢ w powietrzu lakieru.

W ramach TNGA funkcjonowac beda liczne innowacje ekologiczne,
m.in. system chemicznego magazynowania energii termicznej, oparty na zwigz-
kach magnezu, ktory odzyskuje i przechowuje tracone cieplo podczas produkc;ji,
co z kolei pozwoli obnizy¢ emisj¢ dwutlenku wegla ze spalonego gazu o 15%.
Ponadto TNGA to takze projektowanie nowych, oszczednych silnikow. W potacze-
niu z tg platforma maja one gwarantowa¢ okolo 25% nizsze spalanie. Jednocze$nie
moce majg by¢ zwickszone o $rednio 15% w stosunku do obecnej gamy silnikow
Toyoty [Zygmunt, 2016]. Co istotne, celem Toyoty nie byto po prostu dostarczenie
nowych, funkcjonalnych korzysci, takich jak jako$¢ jazdy czy wydajno$¢ ekono-
miczna. Producent tej marki duzy nacisk potozyt takze na ,,warto§¢ emocjonalna,
ktdrej nie mozna zmierzy¢”. Samochody majg zatem dostarcza¢ pozytywne emocje
i skojarzenia [dostep: 29.09.2017, http://www.toyota-global.com/innovation/tnga/].

Podobnie jak ludzkie ciato, kazdy pojazd mozna ulepsza¢ i doskonalic.
To zapewnia TNGA — od oddzielnego rozwoju kazdej cz¢sci, po zintegrowany
rozw0j oparty na koncepcji catkowitej optymalizacji. Jak mozna przeczytac
na stronach Toyoty, technologia TNGA ma za zadanie dostarcza¢ samochody,
ktére przekraczajg oczekiwania klientow. Wskazane rozwigzania technologiczne
beda mogty kreowa¢ wysoka warto$¢ jedynie przy nieocenionym wspar-
ciu logistyki, ktora w branzy automotive jest podstawowym czynnikiem
decydujacym o wspotpracy z danym przewoznikiem. W tym wypadku ope-
rator logistyczny powinien wzig¢ pod uwage swoje mozliwos$ci systemowe
w zakresie integracji procesoOw z klientem oraz gotowos$¢ do raportowania
wskaznikéw wspolpracy wedtug modelu przyjetego w branzy kontrahenta. Poza
tym, operator logistyczny musi wykazywac si¢ ciagla gotowosciag do obstugi
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w catym tancuchu dostaw. Dotyczy to nie tylko dostawy komponentéw do mon-
tazu, ale 1 logistyki rynku cze¢$ci zamiennych i zwrotéw[dostep: 21.09.2017,
https://www.scandinavian.com.pl/eksperci-o-logistyce/poradniki-i-artykuly/
brnaza-automotive-produkcja-i-transport-jako-system-naczyn-poloczonych].

Europejski rynek motoryzacyjny nie pozostaje w tyle, jezeli chodzi o budo-
wanie wartosci dla klienta. Znakomicie radzi sobie z wyzwaniami technologicznymi
oraz innowacyjnos$cia. Mozna podaé tutaj przyktad Skody, ktéra dzigki koncernowi
VW stala si¢ znaczaca marka globalng. Byta zreszta takg niemal od poczatku,
nawet zaraz po tym, jak z producenta rowerow stata si¢ producentem samochodow
[Piaskowski, 2018]. W Europie Zachodniej w 2017 roku Skoda miata wzrost sprze-
dazy o 7%. Czeska marka zanotowata dwucyfrowe wzrosty sprzedazy we Francji,
Wtoszech, Holandii, Austrii, Portugalii i Szwecji. Na kluczowym dla marki rynku
niemieckim Skoda zanotowata wzrost o 3,6% [dostep: 15.04.2018, http://www.
skoda-auto.pl/news/skoda-aktualnosci/sierpien-w-polsce-i-na-swiecie-skoda-ze-
-wzrostem-3 1 -umocnienie-na-pozycji-lidera-w-kraju]. Skoda w 2017 roku posiadata
5,3% udziatu w europejskim rynku samochodowym, wyprzedzajac tym samym
Toyote, ktora posiadata 4,7% udziatu. Najpopularniejszym koncernem w Euro-
pie jest obecnie Volkswagen z udziatem ponad 25,5%, natomiast koncern Toyota
posiada 5% udzialu w europejskim rynku motoryzacyjnym[dostep:15.04.2018,
http://www.skoda-auto.pl/news/skoda aktualnosci/sierpien-w-polsce-i-na-swiecie-
-skoda-ze-wzrostem-3 1-umocnienie-na-pozycji lidera-w-kraju].

Koordynacja, weryfikacja, badania spdjnos$ci i powtarzalnosci proce-
sow, kontrola jakosci czgsci 1 budowanie modeli przedprodukcyjnych to dziatania
podejmowane przez Skode przed rozpoczeciem produkcji seryjnej nowych modeli
[Piaskowski, 2018]. O innowacyjnym mys$leniu o przysztosci marki $wiadczy takze
powotana Skoda Academy. Jest to szkota, w ktorej mtodzi konstruktorzy ucza
si¢ budowania samochoddw, a w wyniku ich pracy powstaje co roku nietypowy
koncept. Misja Skoda Academy jest uczenie prowadzenia dziatan badawczo-
-rozwojowych, co oznacza, ze szkota inwestuje w rozwdj mtodych projektantow,
ktorzy beda tworzy¢ modele przysztosci. Juz dzi§ Skoda zapowiada, ze w 2025 r.
w salonach bedzie dostgpnych przynajmniej kilka modeli z napedem elektrycznym
oraz hybrydy typu plug-in*. Jest to technologia tadowania akumulatorow litowo-
-jonowych, ktéra ma dziata¢ indukcyjnie, dzigki niewielkiej ptycie umieszczonej
w podtozu i podpigtej do instalacji elektrycznej domu. Cato$¢ ma dziata¢ bezob-
stugowo, a natadowanie akumulatorow ma zaja¢ do 30 minut [Piaskowski, 2018].

4 Samochody z napgdem hybrydowym plug-in to potelektryczne pojazdy, ktorych baterie mozna tadowac
przy uzyciu pradu z sieci elektrycznej.
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Case study. Ustugi pocztowe

Uslugi pocztowe ,,szyte na miar¢” sg dzi$ standardem, bez ktorego trudno
sobie wyobrazi¢ wspotprace ze strategicznymi klientami. Pociagga to za soba
jednak coraz wicksze wyzwania technologiczne. Zaréwno te z obszaru IT, jak
1z obszaru logistycznej obstugi klienta. Program dla start-upow ,,GammaRebels
powered by Poczta Polska” to potaczenie potencjatu poczatkujacych kreatywnych
przedsigbiorcow z doswiadczeniem oraz zasobami duzych firm, w tym spotek
skarbu panstwa. Projekt ma za zadanie wytoni¢ najbardziej atrakcyjne inno-
wacje techniczne i1 przygotowaé nowe koncepcje do ich wdrozenia. W ramach
tego projektu wytoniono kilka firm, ktore zglosity innowacyjne pomysty majace
usprawni¢ dziatanie Poczty Polskiej. Wszystkie dostaty dofinansowanie z Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci. Dzigki tej inicjatywie powstat m.in.
program logistyczny obnizajgcy koszty transportu o 20%, zeroemisyjny pojazd
trojkotowy dla listonoszy czy robot, ktory samodzielnie porusza si¢ w sortowni.
Jedna z innowacji obejmuje usprawnienie procesu dostarczania przesytek przez
wykorzystanie innowacyjnego, lekkiego i atrakcyjnego cenowo elektrycznego
samochodu dostawczego, opartego na konstrukcji kompozytowej wdrazanego
przez Play Holding SA. Przejechanie nim 100 km ma kosztowac¢ ok. 2 zt. Pojazd
dla listonoszy ma zwigkszy¢ komfort pracy oraz umozliwia¢ przewozenie znacz-
nie wigkszej liczby przesytek w porownaniu do roweru czy tradycyjnego skutera
spalinowego [dostep: 30.01.2018, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Poczta-
-Polska-chce-skrocic-czas-dostawy-przesylek 7566882.html].

Nowa strategia Poczty Polskiej na lata 2018-2022 to, obok moderni-
zacji technologicznej, takze rozwdj wspolpracy na arenie migdzynarodowe;.
Podejmowane dziatania w ramach strategii zaowocowaty umowa, ktora obej-
muje m.in. dostarczanie poprzez Jedwabny Szlak przesytek zamowionych
przez Internet w Chinach do 32 krajow Europy. Koordynacja migdzynarodo-
wych przedsiewzie¢ o takiej skali wymaga jednak zaangazowania najnowszych
technologii, czyli nieustannego usprawniania pracy narodowego operatora pocz-
towego. Niezbedne sg rowniez inwestycje w obszarze logistyki. Dlatego plany
Poczty Polskiej uwzgledniajg budowe do 2021 roku Centralnego Hubu Logi-
stycznego, sortowni do obstugi krajowego 1 miedzynarodowego e-commerce,
ktory miatby za zadanie wspotpracowa¢ migdzy innymi bezposrednio z pro-
jektowanym Centralnym Portem Komunikacyjnym[dostep: 30.01.2018, https://
wpolityce.pl/gospodarka/362925-wizjonerskie-plany-poczty-polskiej-centralny-
-hub-logistyczny-i-budowa-wlasnej-floty-samolotow]. Projekt ten jest nicodzowny
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1 jednoznacznie wpisuje si¢ w tworzenie tancucha wartosci dla klienta Poczty
Polskiej. Tym bardziej jest to uzasadnione, iz, jak pokazuja badania Interna-
tional Post Corporation, wiodaca role w segmencie transgranicznego e-handlu
na $wiecie odgrywaja trzej gracze: amerykanski Amazon i eBay oraz chinski
Alibaba. Odpowiadaja one za dwie trzecie globalnych zakupoéw cross-borders.
Dostep do Internetu: [dostep: 30.01.2018, http://www.rp.pl/Handel/308139941-
-E-handel-bardziej-zagraniczny.html]. Poczta Polska jednoznacznie opowiada si¢
za budowaniem swoich udziatow nie tylko w krajowym, ale i migdzynarodowym
e-commerce. Stad miedzy innymi juz w 2017 roku rozpoczeta wspotprace z Ama-
zonem w ramach koopetyc;ji®.

Zasadno$¢ budowania systemu tworzenia ostatecznej wartosci dla
klienta przez Poczt¢ Polska potwierdzajg niezalezne badania. Polacy duzo kupuja
online, ale gtownie w kraju — na Polske¢ przypada juz niemal 3% europejskich
wydatkow na rynku e-commerce. Jednak nie ma watpliwosci, ze w Polsce cross-
-border zacznie mocno zyskiwaé na znaczeniu. Zresztg juz wyraznie widac, ze
Polacy stajg si¢ coraz bardziej otwarci na zakupy w innych krajach. Raport grupy
kurierskiej DPD wskazuje, ze takg mozliwo$¢ dopuszcza 69% z nas. Poten-
cjal rynku cross-border dostrzegaja nie tylko przedstawiciele polskiego sektora
e-commerce, ale rowniez firmy logistyczne, ktore starajg si¢ uatrakcyjni¢ oferte
cross-border[dostep: 30.01.2018, http://www.rp.pl/Handel/308139941-E-handel-
-bardziej-zagraniczny.html].

Podsumowanie

Wartos¢ dla klienta jest ztozong koncepcja, przede wszystkim ze wzgledu
na poziom subiektywnosci oraz relatywnosci jej wymiardw — jest postrzegana
odmiennie, w zaleznosci od podmiotu dokonujacego ewaluacji, przedmiotu,
czasu oraz celu oceny. Powoduje to, ze wspdtkreowanie wartosci dla klienta jest
dynamicznym i interaktywnym procesem spotecznym, wystgpujacym migdzy
organizacja a jej klientami lub innymi interesariuszami, ktorych partycypacja
moze by¢ inicjowana przez przedsigbiorstwo w rdznych fazach procesu tworzenia
wartoS$ci dla klienta [Bartkowiak, 2014, s. 198]. Dlatego na organizacje¢ lub grupe

> Tani, fatwy, otwarty dla wszystkich dostep do informacji oraz mozliwo$¢ zawierania transakcji droga
elektroniczng przyczynity si¢ do powstania nowych modeli handlu mi¢dzynarodowego prowadzonego
w wirtualnej przestrzeni, nazywanego powszechnie transgranicznym. S. Talar, Cross-border E-commer-
ce — Problemy identyfikacji pomiaru, ,,Contemporary Economy” 2017, Vol. 8, Issue 3, s. 13-14.

¢ Wspotczesna forma wspotpracy w ramach tancucha dostaw.
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organizacji (klaster) mozna spojrze¢ takze jak na zbior zasobow — materialnych
lub niematerialnych — bedacych w jej dyspozycji. Taki sposob widzenia organiza-
cji jest charakterystyczny dla tak zwanego podejscia zasobowego (Resource-based
View — RBV). Nie istnieje bowiem organizacja bez jakichkolwiek zasobow, ani
bez ekonomicznego kontekstu dziatalnosci [Suszynski 2011, s. 12].

Podejscie zasobowe wyjasnia takze jeden ze sposobow tworzenia war-
tosci. Jego pierwszym i podstawowym zatozeniem jest przekonanie, ze zasoby
1 umiejetnosci, ktore sg rzadkie, trwate, niedoskonale mobilne i trudne do imita-
¢ji, umozliwiajg uzyskanie wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej. Drugim
zasadniczym zatozeniem podejscia zasobowego jest teza o roznorodnosci (hete-
rogenicznosci) organizacji pod wzglgdem kontrolowanych przez nig zasobow
1 umiejetnosci. Kazda organizacja moze posiada¢ unikatowe zasoby materialne
i niematerialne oraz mozliwos$ci [Frankowska, red., 2012, s. 22]. Pozyskanie
nowych zasobow, wiedzy, nowej technologii jest dzi§ kluczowe nie tylko w branzy
logistycznej. Dlatego proces tworzenia nowych wartosci stwarza zbidr ogromnych
mozliwo$ci w walce na konkurencyjnym rynku zaréwno dla klientéw, jak i przed-
siebiorstw. Alianse, wspotpraca, budowanie nowych funkcjonalnosci, kreowanie
potrzeb, ,,przezbrajanie” skostniatych procesow zarzadczych czy operacyjnych
to cechy charakteryzujace przedsigbiorstwa XXI w.
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Ways of creating value for the client in production logistics and service logistics.

Selected examples

Abstract
The article shows examples of value creation by launching new logistics proces-
ses and implementation of new technologies important from the point of view of a given
industry. The perspective of the client and his needs is now a common phenomenon
in modern enterprises that create the modern economy.

Translated by Michat Kuscinski
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Wykorzystanie elastycznych form zatrudnienia
w podmiotach leczniczych

Streszczenie

Celem artykutu jest zasygnalizowanie probleméw zwigzanych z organizacja
czasu pracy w podmiotach leczniczych. Probleméw powodowanych przede wszystkim
powszechnie znanym deficytem w zatrudnieniu wysokospecjalistycznych kadr medycz-
nych (glownie w grupach zawodowych lekarzy oraz pielegniarek i potoznych). Problemow,
ktore majg bezposredni wptyw na mozliwos¢ przystapienia podmiotow leczniczych do
postgpowan konkursowych organizowanych przez Narodowy Fundusz Zdrowia, realiza-
cj¢ zawartych kontraktow w zakresie §wiadczenia ustug zdrowotnych i medycznych oraz
dostep pacjentow do lekarzy specjalistow. Jednym z rozwigzan dajacych mozliwos¢ efek-
tywniejszego zarzadzania czasem pracy jest stosowanie elastycznych form zatrudnienia.
Co istotne elastyczne formy zatrudnienia preferowane sa nie tylko przez zatrudniajacych,

ale rowniez przez osoby zatrudniane.

Stowa kluczowe: personel medyczny, podmiot leczniczy, czas pracy, zarzadzanie, formy

zatrudnienia

Kody JEL: 3.9119, 3.11 K15, 3.13 M12, 3.13 M51

Wstep

Nietrudno uswiadomi¢ sobie znaczenie zmian zaréwno dla czlowieka,
jak 1 dla organizacji, poniewaz aby przetrwa¢ w zmiennych warunkach, musza
stale dostosowywac si¢ oraz wspoétdziata¢ z otoczeniem [Jonczyk, 2008, s. 53].
Nowoczesne zarzadzanie w warunkach ery postindustrialnej charakteryzuje si¢ duza
aktywnoscia, zmiennoscia, kreatywnoscig i elastycznos$cia, a proces zarzadzania jest
coraz bardziej oparty na zdolnos$ciach radzenia sobie z cigglymi zmianami, a nie ze
stabilnoscia, przez co wickszego znaczenia nabiera zarzadzanie zmiang [Stroinska,
2012, s. 42]. Dzisiejsze przedsigbiorstwa funkcjonujace w gospodarce rynkowe;j
zainteresowane sg zardwno stabilnoscig zatrudnienia, jak i jego elastycznoscig, gdyz
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obie te cechy stanowig jeden z warunkow przystosowywania si¢ podmiotow gospo-
darczych do zmieniajacego si¢ otoczenia [Musiata, 2011, s. 28]. Dlatego elastyczna
organizacja pracy powinna by¢ rozpatrywana zardowno w kontekscie elastycznosci
wewnetrznej, jak 1 zewnetrznej — z rotacjg kadr na styku organizacja a otoczenie,
gdyz u podstaw takiego podejscia lezg nie tylko przyczyny ekonomiczne przedsig-
biorstwa, ale rowniez specyfika podejscia do ksztattowania dziatalno$ci zawodowe;j
poszczegblnych osob [Skowron-Mielnik, 2012, s. 163]. Stanowi to wrgcz warunek
sprawno$ci organizacyjnej, na ktéry wptyw ma przede wszystkim presja otoczenia
w postaci czynnikow ekonomicznych, prawnych i spotecznych.

Zmienne otoczenie wymusza rowniez na osobach zatrudnionych konieczno$¢
dostosowywania si¢ do zmiennych wymagan rynku pracy. Jednym z warunkéw
jest permanentne podnoszenie kwalifikacji i uzupetnianie wiedzy wykorzystywa-
nej przez personel przy realizacji obowigzkéw wynikajacych z zawartej umowy.
Podnoszenie kwalifikacji nie stanowi obecnie jedynej przestanki do uzyskania pod-
wyzki wynagrodzenia czy awansu, ale czesto jest wymogiem dajacym mozliwo$é
zatrudnienia w ogdle. W odniesieniu do rynku ustug medycznych, zaréwno lekarz,
jak i pielggniarka zatrudnieni w podmiotach leczniczych, muszg uzyskac specjali-
zacje w dziedzinie medycyny zgodnej ze specyfika oddziatu czy zaktadu, aby mie¢
mozliwo$¢ zatrudnienia.

Dziatalnos$¢ kazdego przedsigbiorstwa, w tym réwniez podmiotu leczni-
czego, jest nierozerwalnie zwigzana z uzyskiwaniem przychodow oraz ponoszeniem
kosztoéw. Z tym, ze koszty stanowig element pierwotny w stosunku do przycho-
dow 1 to koszty stanowig punkt wyj$cia myslenia ekonomicznego. Duzy udziat
w kosztach maja wydatki zwigzane z wynagradzaniem zatrudnionego personelu.
Zarzadzajacy podmiotami leczniczymi majg $wiadomos$¢, ze chcac wykony-
wac wysokospecjalistyczne procedury, musza zatrudnia¢ wykwalifikowang kadre
medyczng. Wspolczesnie obserwowane zmiany w polityce personalnej wywolane
wzrostem znaczenia wiedzy i technologii powoduja, iz czas oraz miejsce pracy nie sg
istotnym miernikiem jej wydajnosci; warto$¢ pracownika zwigksza si¢ wraz z poten-
cjatem jego zaplecza intelektualnego, inwestycje w kapitat ludzki nie zawsze daja
jednoznaczny przyrost efektow, jednak nastepuje zanikanie funkcji personalnych
w ich tradycyjnej postaci na rzecz traktowania pracownika jako zasoboéw organiza-
cji, od ktorych zalezy jej powodzenie i sukces w otoczeniu [Jasinski, 1999, s. 115].

Analizujac informacje dotyczace wyceny poszczegolnych procedur, reali-
zacji kontraktu z NFZ oraz kosztéw wykonywania tych procedur, mozna okresli¢
poziom wydatkdw mozliwych do przeznaczenia na wynagrodzenia personelu.

Mozna réwniez w sposob optymalny zorganizowac pracg, a wiec takze okresli¢
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sposob zatrudnienia personelu w celu wykonania poszczegdlnych procedur, a co za
tym idzie — realizacji kontraktu z NFZ. Nietypowe, zwane roOwniez elastycznymi,
formy zatrudnienia sg szerokim pojeciem obejmujacym réznorodno$¢ sposobow
wykonywania pracy na zasadach odbiegajacych od modelu tradycyjnego, a wigc
od wykonywania pracy w ramach stosunku pracy miedzy pracownikiem a zatrud-
niajgcym go pracodawcg nawigzanego na podstawie umowy o prace [Kucharski,
2012, s. 75]. Elastyczne formy zatrudnienia, z uwagi na swg roznorodno$¢ oraz
specyfike, ktora wyraza si¢ przede wszystkim w odmiennosci realizacji procedur,
pozyskiwania, retencji i derekrutacji pracownikéw, moga stanowi¢ instrument
ksztaltowania elastycznosci we wspolczesnych organizacjach [Krol, 2014, s. 7].
Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci stosowania poszczegdlnych
form zatrudnienia kadry medycznej przez podmioty lecznicze oraz charakterystyka
rodzajow zawieranych umow. Wskazane zostang rowniez czynniki stanowigce
warunek zawarcia okre$lonego rodzajéw umow, ktdre majg istotne znaczenie dla
podmiotéw leczniczych. Uwzglednione zostang takze wymogi NFZ stawiane pod-
miotom leczniczym przed zawarciem umow na $wiadczenie ustug zdrowotnych.

ElastycznoS$¢ pracy i zatrudnienia

Szeroko dyskutowanym teoretycznie i praktycznie problemem, kluczowym
dla gospodarowania potencjalem pracy, sa nowe wymiary jej §wiadczenia. Nowa
»postac pracy” polega na:

— realizacji zadan niedookres$lonych, réznorodnych, zmiennych;

— wykonywaniu czynno$ci w sposéb refleksyjny, a nie automatyczny,
wymagajacy zachowania elastycznego, nie za$§ sztywnego;

— ciaglej zmiennosci, a nie stereotypowosci,

— aplikacji wiedzy, a nie respektowaniu ustalonych norm tradyc;ji kul-
turowych lub formalnych przepiséw, ktorej rezultatem sg produkty
nowe, a nie standardowe, co zapewni¢ ma zatrudnianie podmiotu
wykwalifikowanego, w duzym stopniu samodzielnego w okreslaniu
swych zadan i sposobu ich realizacji [Kwiatkowska, 2011, s. 19].

Przy czym zatrudniony personel nalezy traktowa¢ podmiotowo, uwzgled-
niajac przy tym jego potrzeby i oczekiwania, oraz wykorzystujgc optymalnie 6w
zaséb w odpowiednim czasie 1 miejscu zaréwno pod wzgledem jako§ciowym,
jak 1 ilosciowym, zgodnie z celami przedsigbiorstwa [Bartkowiak, 2010, s. 117].
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Uwarunkowane jest to pozostawieniem do dyspozycji komérki w danym miejscu
1 czasie wymaganej liczby personelu, ktéry dysponuje odpowiednim potencjatem
kwalifikacyjnym, jak réwniez zapewnienie zachowan wymaganych w poszczegdl-
nych obszarach funkcjonalnych komorki [Bartkowiak, 2010, s. 117].

Mechanizm ksztatltowania organizacji pracy moze by¢ rozumiany jako
sposob dziatania, jako zespot zaleznosci przyczynowo-skutkowych zachodzacych
miedzy zjawiskami kluczowymi z punktu widzenia organizacji pracy, do ktérych
zaliczane sg czynniki warunkujgce organizacj¢ pracy, procesy decyzyjne wskazu-
jace na konkretne rozwigzania oraz efekty podjetych dziatan [Skowron-Mielnik,
2012, s. 144]. Z uwagi na wysokie koszty dziatalno$ci podmiotéw leczniczych,
podstawowym zadaniem kierownikow jest tak organizowac prace personelu, aby
minimalizowa¢ ewentualne straty, ktore moga by¢ spowodowane nadmiarem badz
niedoborem personelu. Nowy wymiar pracy powoduje pojawienie si¢ nowych
wymagan wzgledem podmiotu pracy, ktory powinien cechowac si¢: zdolnoscia
do odroczenia gratyfikacji i aktywnym podejsciem do rozwigzywania problemow;
orientacjg na osiggni¢cia; zdolnoscia funkcjonowania w stosunkach bezosobo-
wych; zajeciem czynnej postawy wobec zachodzacych zmian; umiejgtnoscia
sprawowania kontroli nad otoczeniem, petnienia nowych, zréznicowanych rol spo-
tecznych; nowymi, wyzszymi kwalifikacjami intelektualnymi, osobowosciowymi
oraz moralnymi; nowym, bardziej zréznicowanym zasobem wiedzy; przedsigbior-
czo$cig; mobilnoscia [Kwiatkowska, 2011, s. 19].

Profil organizacji pracy stanowi potaczenie roznych wariantoéw wybranych
z poszczegbdlnych wymiaréw i moze mie¢ rozny, mniej lub bardziej korzystny
wplyw zaro6wno na stan i charakter zatrudnienia, zadowolenie z pracy, jak i osig-
gane efekty w postaci wydajnosci pracy oraz ponoszonych przez przedsigbiorstwo
kosztow pracy, jednak swoboda wyboru nie jest nieograniczona [Skowron-
-Mielnik, 2012, s. 69]. Rézne podstawy zatrudnienia prowadzg do ewolucji wiezi
prawnych mig¢dzy pracodawcg a pracobiorcg oraz do przeksztatcen modelu zatrud-
nienia [Makowski, 20006, s. 23-36]. Pojecie elastycznych form zatrudnienia jest
analizowane przez autorow na roznych ptaszczyznach:

— zuwagi na cel zastosowania, gdzie elastyczno$¢ rozpatrywana jest jako
formy zatrudnienia zwickszajace konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa i tatwo
dostosowujace struktury zatrudnienia do szybko$ci zmian na rynku pracy;

— jako wyodrebnienie niestandardowych form zatrudnienia z tzw. zwyklego
stosunku pracy, ktory rozumiany jest jako $wiadczenie pracy w sposob
staty, podporzadkowany, w pelnym wymiarze czasu, odptatnie oraz na
ryzyko pracodawcy [Chobot, 1997, s. 13 i nast.].
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W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne klasyfikacje elastycznych
form zatrudnienia, uwzgledniajace jako kryteria podziatu specyfiki i odmien-
no$¢ poszczegdlnych form, m.in.: okres obowigzywania umowy, wymiar czasu
pracy, miejsce wykonywania pracy, konfiguracje podmiotowa [Makowski, 2006,
s. 23-36]. Mozna takze dokona¢ podziatu elastycznych form zatrudnienia z uwagi
na kryterium, jakim jest czas, od kiedy sg znane, tj. tradycyjne elastyczne formy
zatrudnienia (praca w niepelnym wymiarze czasu pracy, praca na czas okreslony,
umowy cywilnoprawne, praca naktadcza, samozatrudnienie) oraz nowe elastyczne
formy zatrudnienia (praca tymczasowa, outsourcing, leasing pracownikow, kon-
trakt menedzerski, telepraca) [Krol, 2014, s. 51]. Mozna wyrdzni¢ elastyczne
formy zatrudnienia ze wzgledu na ich elastyczno$¢: mato elastyczne (powota-
nie, mianowanie, wybdr, umowa na okres probny, umowa na czas wykonywania
okreslonej pracy, umowa na czas okreslony, umowa sezonowa, umowa w celu
przygotowania zawodowego), srednio elastyczne (umowa przedwstgpna, agen-
cyjna, o prace naktadczg, leasing pracowniczy, praca w niepelnym wymiarze
godzin) oraz bardzo elastyczne (kontrakty menedzerskie, umowa o dzieto, zle-
cenie, telepraca, praca zewnetrzna) [Sekuta, 2001, s. 53-54]. Przy czym ostatnie
opisane podejscie, jako czynniki ksztattujace elastyczno$¢ poszczegdlnych form,
uwzglednia nie tylko czas i koszty pozyskiwania i zwalniania pracownikow,
ale rowniez np. miejsce wykonywania pracy [Krdl, 2014, s. 54].

Formy zatrudnienia w podmiotach leczniczych

W podmiotach leczniczych, zgodnie z ustawg o dziatalnosci leczniczej
[Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 roku], kadra medyczna moze by¢ zatrudniana
na podstawie umowy o prace lub na podstawie umowy cywilnoprawnej. Pod-
stawy prawne zawieranych umow to przede wszystkim: ustawa o dziatalnosci
leczniczej [Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 roku], Kodeks pracy [Ustawa z dnia
26 czerwca 1974 roku], Kodeks cywilny [Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku],
ustawa o zawodzie lekarza i lekarza dentysty [Ustawa z dnia 23 grudnia 2011 roku],
ustawa o zawodach pielegniarki i potoznej [Ustawa z dnia 01 stycznia 2013 roku],
rozporzadzenie w sprawie kwalifikacji wymaganych od pracownikéw na poszcze-
gbélnych rodzajach stanowisk pracy w podmiotach leczniczych niebedacych
przedsiebiorcami [Rozporzadzenie z dnia 20 lipca 2011 roku] oraz o akty prawa
obowigzujacego u danego pracodawcy, tj. zaktadowy uktad zbiorowy pracy, regu-
laminy wewngtrzne, zarzadzenia i decyzje kierownika podmiotu.
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Wprowadzenie umow cywilnoprawnych daje szerokie pole do podejmowania
decyzji przez kierownika podmiotu jako $§wiadczeniobiorcy, a nie pracodawcy.
Chodzi tu przede wszystkim o obostrzenia ustawowe wynikajace z przepiséw
w zakresie zatrudnienia pracowniczego, dotyczace dobowej i tygodniowej normy
czasu pracy, obowigzek:

— zapewnienia dobowego i tygodniowego odpoczynku w wymiarze
odpowiednio 11 i 35 godzin;

— udzielenia urlopu wypoczynkowego w wymiarze 20 lub 26 dni w roku
kalendarzowym w zaleznosci od stazu pracy pracownika;

— udzielenia urlopu okoliczno$ciowego zgodnie z przepisami szczegotowymi;

— zwolnienia od pracy na 2 dni w roku kalendarzowym z zachowaniem
prawa do wynagrodzenia pracownika wychowujacego przynajmniej
jedno dziecko w wieku do lat 14;

— wyplacanie wynagrodzenia gwarantowanego przez pierwsze 33 lub 15 dni
choroby (w zaleznosci od wieku pracownika) w roku kalendarzowym,;

— udzielania czasu wolnego za prac¢ w niedziele i Swigta;

— udzielanie dodatkowego dnia wolnego za §wigto przypadajace w sobote;

— odprowadzanie sktadki na Zaktadowy Fundusz Swiadczen Socjalnych;

— odprowadzanie sktadek na fundusz ubezpieczen spotecznych;

— odprowadzanie zaliczki na podatek dochodowy;

— ponoszenie kosztow zwigzanych z zapewnieniem bezpiecznych
1 higienicznych warunkéw pracy oraz szkoleniem pracownikow;

— obstuga biurowa oraz prowadzenie akt osobowych i innej dokumenta-
¢ji zwigzanej z zatrudnieniem pracownikow;

— obowigzek przestrzegania przepisdw zwigzanych z wypowiedzeniem
umowy o prace.

Wymienione obowigzki pracodawcy w znaczacy sposob obcigzaja go nie
tylko finansowo, ale i organizacyjnie. Natomiast w przypadku osob, z ktérymi
podmiot leczniczy podpisat umowy cywilnoprawne, obowiazkiem jest sporza-
dzenie umowy, wyegzekwowanie i przechowywanie dokumentéw zwigzanych
z: posiadanymi kwalifikacjami niezb¢dnymi na stanowisku okre§lonym w umo-
wie, dziatalno$cig gospodarcza podmiotu i ubezpieczeniem, za§wiadczeniem
lekarskim potwierdzajacym zdolno$¢ do wykonywania czynnosci na stanowisku
wskazanym w umowie, przeszkoleniem w zakresie BHP i ppoz., sprawdzeniem
1 zaksiggowaniem faktury (rachunku) ztozonej przez §wiadczeniodawce oraz
wyplacenie naleznosci na podstawie tej faktury (rachunku). Nie ma tu zadnych
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wymogdw dotyczacych ilosci godzin Swiadczenia ustug, wrecz przeciwnie,
to swiadczeniobiorca (podmiot leczniczy) jest zmuszony wskazywa¢ w umowie
liczbe godzin §wiadczenia ushug zdrowotnych, gdyz wiele sposrdod pielggniarek
i potoznych chce $wiadczy¢ ushugi nawet 24 godziny w ciaggu doby, a nie 12,
jak to jest okreslone przepisami, podyktowane dobrem pacjenta i odpowiedzial-
noscig za jakos$¢ Swiadczonych ustug. Umowy te majg zapis o mozliwosci ich
wypowiedzenia przez kazdg ze stron. Koszty ponoszone przez podmiot lecz-
niczy z tytutu zawartych umow cywilnoprawnych wiaza si¢ tylko 1 wylacznie
z wynagrodzeniem godzin rzeczywiscie $wiadczonych ustug, za§ w przypadku
umow o prace koszty zwigzane sg nie tylko z wynagrodzeniem za czas faktycznie
przepracowany, ale rowniez z nieobecnosciami i absencjami. W zakresie odpowie-
dzialnosci personel zatrudniony na podstawie umowy o prace, zgodnie z ustawa
Kodeks pracy [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 roku], odpowiada do rownowarto-
Sci trzech miesigcznych pensji, zas osoby $wiadczace ushugi na podstawie umowy
cywilnoprawnej ponoszg odpowiedzialno$¢ solidarng ze $wiadczeniobiorca, zgod-
nie z ustawg Kodeks cywilny [Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku].

Powyzsze argumenty $wiadcza o wyzszosci umowy cywilnoprawne;j
w zakresie $wiadczenia ustug zdrowotnych nad umowg o prace (z punktu widze-
nia pracodawcy), poniewaz daja mozliwo$¢ bardziej efektywnego dysponowania
personelem medycznym, chociazby z powodu braku koniecznosci stosowania
sztywnego harmonogramu pracy, co w przypadku wahajacej si¢ liczby pacjen-
tow w oddziatach daje prawo odwotania personelu ze zmiany. Nie ma takiej
mozliwo$ci w przypadku zatrudnienia na podstawie umowy o pracg, w ktorej
wynagrodzenie okres§lone jest w postaci stawki miesi¢cznej, a wigc pracownik ma
obowigzek przepracowania okreslonej liczby godzin zgodnie z normg miesi¢czng
w obowigzujacym u danego pracodawcy okresie rozliczeniowym, bez wzglgedu na
efektywnos$¢ pracy. Niektorzy autorzy podkreslajg jednoznacznie, ze wraz z roz-
wojem atypowych form zatrudnienia konczy si¢ dominacja standardowej pracy
podporzadkowanej [Chobot, 1997, s. 13 i nast.].

Najpowszechniej stosowanymi w podmiotach leczniczych rodzajami umow
cywilnoprawnych sg: umowa zlecenia i tzw. umowa kontraktowa. Ustawa o dzia-
falnosci leczniczej [Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 roku] wprowadza znaczne
ograniczenia w zakresie mozliwosci zawierania tego rodzaju umow, wskazujac
wprost, jakiego rodzaju dziatalno$¢ leczniczg musi wykonywac lekarz, lekarz
dentysta, pielegniarka lub potozna, aby podmiot leczniczy mogt z nimi zawrzeé
umowe. W zwigzku z powyzszym lekarz i lekarz dentysta moze wykonywac
swoj zawdd w ramach dziatalno$ci leczniczej na zasadach okreslonych w ustawie
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oraz w przepisach odrebnych, po wpisaniu do rejestru podmiotow wykonuja-
cych dziatalno$c¢ lecznicza w formie: jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
jako indywidualna praktyka lekarska, indywidualna praktyka lekarska wytacznie
w miejscu wezwania, indywidualna specjalistyczna praktyka lekarska, indy-
widualna specjalistyczna praktyka lekarska wytacznie w miejscu wezwania,
indywidualna praktyka lekarska wytacznie w przedsigbiorstwie podmiotu leczni-
czego na podstawie umowy z tym podmiotem lub indywidualna specjalistyczna
praktyka lekarska wytacznie w przedsigbiorstwie podmiotu leczniczego na pod-
stawie umowy z tym podmiotem, spotki cywilnej, spotki jawnej albo spotki
partnerskiej jako grupowa praktyka lekarska. Natomiast pielegniarka lub potozna
moze wykonywac swoj zawod w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodar-
czej jako: indywidualna praktyka pielegniarki, indywidualna praktyka pielegniarki
wylacznie w miejscu wezwania, indywidualna specjalistyczna praktyka piele-
gniarki, indywidualna specjalistyczna praktyka pielegniarki wylacznie w miejscu
wezwania, indywidualna praktyka pielegniarki wytacznie w przedsigbiorstwie
podmiotu leczniczego na podstawie umowy z tym podmiotem lub indywidualna
specjalistyczna praktyka pielggniarki wytacznie w przedsicbiorstwie podmiotu
leczniczego na podstawie umowy z tym podmiotem, spotki cywilnej, spotki jaw-
nej albo spotki partnerskiej jako grupowa praktyka pielggniarek.

Istotnym jest fakt, ze wykonywanie zawodu w ramach praktyki zawodo-
wej nie jest prowadzeniem podmiotu leczniczego. W umowie moga by¢ zawarte
ponadto postanowienia dotyczace:

— minimalnej lub maksymalnej liczby godzin §wiadczenia ustug;

— minimalnej liczby dyzuréw medycznych, w ramach ktérych beda
$wiadczone ustugi;

— kary z tytulu przekroczenia limitu $wiadczen zdrowotnych, ustalanego
przez kierownictwo podmiotu, w zwigzku z umowg zawartg z NFZ na
swiadczenie ustug;

— koniecznos$ci udziatu w szkoleniach wewnetrznych i zewnetrznych;

— dni nie§wiadczenia ustug lub na podnoszenie kwalifikacji z zaznacze-
niem czy beda to dni ptatne, czy nie i w jaki sposéb beda rozliczane
(liczba godzin czy ryczatt);

— informacji o tym, ktora strona zapewnia odziez oraz obuwie robocze
i ochronne.

Wynagrodzenie okres$lane jest w formie: godzinowej, ryczaltu miesi¢cz-
nego, kwoty za przeprowadzony zabieg, udziatu procentowego w warto$ci
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punktu za wskazane w umowie procedury, zabiegi, badania, wystawione przez
przyjmujacego zamowienie orzeczenia lub za§wiadczenia. Najcze$ciej stosowane
jest wynagrodzenie w formie stawki godzinowej za §wiadczenie ustug (zarowno
w ramach ordynacji, jak i dyzuréw). Jest to najbardziej przejrzyste okre$lenie
wynagrodzenia, gdyz w tym przypadku udzielajacy zamowienia w rachunku lub
fakturze podaje liczbg godzin rzeczywiscie $wiadczonych ustug.

Kwestig utrudniajacg wykorzystanie umow cywilnoprawnych jest sposob
przeprowadzania konkursu ofert. Podmiot leczniczy moze zatrudnia¢ na podstawie
umowy cywilnoprawnej po przeprowadzeniu konkursu ofert. Jednym z wymo-
gow procedury konkursowej jest konieczno$¢ publicznego ogtaszania informacji
o konkursie. Oglasza si¢ wigc nie tylko informacje dotyczgce organizacji konkursu
(). gdzie i do kiedy nalezy sktada¢ oferty), termin przeprowadzenia konkursu,
termin rozstrzygnigcia, termin zwigzania ofertg oraz specyfikacje warunkéw kon-
kursu, ale takze wzor umowy, jaka bedzie obowigzywata po konkursie. Zapisow
umowy, ktora przed postepowaniem konkursowym ogloszona zostata publicznie,
modyfikujacych w istotny sposob jej tres¢, nie mozna zmienia¢, chyba ze prze-
prowadzone zostanie nowe postepowanie konkursowe, ale wtedy znéw umowa
przygotowana bedzie przez podmiot leczniczy. Swiadczeniodawca moze zaakcep-
towac jej tre$¢ i przystapic¢ do konkursu ofert lub nie.

Gléwnym dylematem obecnie pozostaje pytanie, jak nalezy rozwigzaé pro-
blem pomiedzy silnym dazeniem do korzystania przez przedsigbiorcoOw na rynku
pracy z elastycznych, tanszych rozwigzan a konieczno$cig zapewnienia pewnego
poziomu stabilizacji oraz bezpieczenstwa zatrudnienia strategicznym zasobom
pracy [Kucharski, 2012, s. 84]. Biorac pod uwage interesy podmiotu leczniczego,
gdy warunki jego funkcjonowania zalezg od tak wielu czynnikow, jak chociazby
mozliwo$¢ zawarcia 1 wysoko$¢ kontraktu z NFZ, otoczenie konkurencyjne, coraz
wicksze potrzeby i wymagania pacjentow w zakresie §wiadczen zdrowotnych,
ograniczona liczba specjalistycznej kadry medycznej, wymuszajg na kieruja-
cych tymi podmiotami stosowanie takich rozwigzan, ktoére w sposob optymalny
zapewnig realizacj¢ zadan statutowych. Dlatego preferowang formg zatrudnienia
jest umowa cywilnoprawna, ktora daje wigksze mozliwos$ci stronom w zakresie
formulowania postanowien tej umowy poprzez dostosowanie wymagan obydwu
stron do ich potrzeb, jak réwniez ksztattowania wzajemnych obowigzkow. Umowa
cywilnoprawna pozwala rowniez na lepsze ,,wykorzystanie” specjalistycznej kadry
medycznej dzigki mozliwosci zatrudnienia w wiecej niz jednym miejscu, co jest
niezwykle istotne z uwagi na deficyt specjalistow na rynku ustug medycznych.
Daje tez duzo wigcej mozliwosci w zakresie ksztattowania warunkow finansowych.
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W umowie o prace wynagrodzenie okre§lane jest na podstawie aktow prawa
wewnetrznie obowigzujacego, glownie regulaminéw wynagradzania. Jest to zazwy-
czaj miesi¢czna stawka wynagrodzenia zasadniczego i r6znego rodzaju dodatki do
wynagrodzenia o charakterze statym lub zmiennym, co z kolei ma przetozenie na
wynagrodzenie za prac¢ w godzinach nadliczbowych, na dyzurach medycznych
1 pielegniarskich, a takze na wynagrodzenie za czas urlopu wypoczynkowego,
udziat w szkoleniach, czy wynagrodzenie gwarantowane za czas choroby. Jest to
bardzo ztozone, poniewaz nie kazdy sktadnik wynagrodzenia brany jest pod uwage
w wyliczeniach z r6znych tytutéw. Natomiast w umowie cywilnoprawnej wynagro-
dzenie okreslane jest w sposob bardzo prosty. Jest to najczesciej stawka godzinowa
lub stawka za wykonanie okreslonych procedur, zabiegéw, badan albo czynnosci,
lub procentowy udziat w warto$ci punktu konkretnych zabiegdéw albo zaopatrywa-
nia pacjentow w poradni. Rozliczanie wedhug tak sformutowanych zapiséw nie jest
skomplikowane i pozwala na rozliczenie rzeczywistych godzin §wiadczenia ushug
zdrowotnych lub $wiadczen rzeczywiscie udzielonych pacjentom.

Niezwykle wazny problem stanowi odpowiedzialno$¢ z tytutu wykony-
wanych $wiadczen zdrowotnych. W przypadku umowy o prace personel, zgodnie
z kodeksem pracy, moze zosta¢ ukarany kara porzadkowa (upomnienie, nagana) lub
finansowa do wysokosci trzech miesi¢cznych pensji. Lekarze odpowiadajg dodat-
kowo na podstawie ustawy o zawodzie lekarza i lekarza dentysty, a pielegniarki
i potozne na podstawie ustawy o zawodach pielggniarki i potoznej. W przypadku
umowy cywilnoprawnej odpowiedzialno$¢ jest jasno sformutowana jako odpowie-
dzialno$¢ solidarna, wigc w przypadku zaistnienia bledu w sztuce w czasie leczenia
pacjenta, gdy ten pozwie podmiot leczniczy do sadu, podmiot ma prawo na zasa-
dzie regresu domagac¢ si¢ odszkodowania od osoby, z ktérg umowg na $wiadczenie
ustug zdrowotnych zawart. Rowniez w przypadku wyrzadzenia szkody material-
nej, podmiot leczniczy ma prawo domagac¢ si¢ odszkodowania w pelnej wysokosci.
Dlatego i ten argument dziata na korzy$¢ umowy cywilnoprawnej z punktu widze-
nia podmiotu leczniczego, ksztattowanie odpowiedniej struktury organizacyjnej
oraz materialnej podmiotow medycznych stanowi konieczno$¢ dostosowania si¢
do warunkow urynkowienia ustug medycznych w Polsce.

Formy zatrudnienia w Swietle opinii osob wykonujacych prace

Praca wspolczesna zawiera pierwiastek tworczy, angazuje czlowieka

w coraz wigkszym stopniu i zajmuje mu coraz wigcej czasu, gdyz obecnie staje si¢
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bardziej satysfakcjonujgca niz w przesztosci, a wraz ze wzrostem potrzeb cztowiek
jest sktonny wybiera¢ wigcej pracy niz czasu wolnego [Kwiatkowska, 2011, s.
19]. Jezeli dodatkowo wysoko$¢ wynagrodzenia i warunki umowy beda satysfak-
cjonujace dla pracownika lub osoby $wiadczacej ustugi, poziom zaangazowania
w wykonywane obowiazki bedzie wyzszy.

W celu zbadania sytuacji z punktu widzenia os6b zatrudnionych prze-
prowadzono ankiete wsrdd personelu zatrudnionego w Wielospecjalistycznym
Szpitalu Wojewddzkim w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0. Badania empiryczne
z zastosowaniem kwestionariusza ankiety (zal. 1 i zat. 2) zostaty przeprowa-
dzone w marcu 2012 roku wérod pielggniarek bloku operacyjnego, poniewaz
pielegniarki zatrudnione w tej komorce organizacyjnej jako pierwsze, poczgwszy
od 2009 roku, zaczety rozwigzywa¢ umowy o pracg w celu kontynuacji zatrud-
nienia na podstawie umowy cywilnoprawnej. Dzigki temu faktowi mozna byto
efektywniej zorganizowac prace bloku operacyjnego. Zwigkszono m.in. liczbe
wykonywanych zabiegdw operacyjnych bez konieczno$ci zwickszenia stanu
zatrudnienia. Nast¢pnie, we wrzes$niu 2014 roku, powtdrzono badanie metoda
anonimowego wywiadu bezposredniego, obejmujacego te same zagadnienia, ktore
ujeto w kwestionariuszu ankiety.

Ponizej podano, jak ksztattowat si¢ stan zatrudnienia pielegniarek na bloku
operacyjnym Wielospecjalistycznego Szpitala Wojewodzkiego w Gorzowie Wlkp.
Sp. z 0.0. wedtug formy zatrudnienia w 2012, 2014 oraz 2017 roku.

Tabela 1. Stan zatrudnienia pielegniarek na bloku operacyjnym Wielospecjalistycznego
Szpitala Wojewddzkiego w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0. wedtug formy zatrudnienia w 2012,
2014 oraz 2017 roku

31.12.2012 r. 30.09.2014 r. 31.12.2017 r.
L %] -]
s .| E E | o E|E| s £
Stanowi 5 2 5| & 2 &8 & £ =
anowiska pracy : £ £ ° £ £ ; £ £
| 5 8 | 5 8 g| 5%
RN RN R
= = g | o =
= = =
kierownik (pielegniarka) 1 0 0 1 0 0 1 0 0
pielegniarki 10 17 0 10 16 0 10 16 0
potozne 0 1 0 0 1 0 0 1 0
razem 1 18 0 11 17 0 1 17 0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z WSzW w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0.
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Kwestionariusze ankiety zostalty wypetnione przez 6 pielggniarek zatrud-
nionych na podstawie umowy o prace oraz 14 pielggniarek $wiadczacych ushugi
na podstawie umowy cywilnoprawnej. W grupie, ktéra wypehita ankiete, znalazto
si¢ 19 kobiet oraz 1 me¢zczyzna. Ponizsza tabela przedstawia strukture wiekowa
badanych pielegniarek.

Tabela 2. Struktura wiekowa badanych pielggniarek — stan na 2012 i 2014 rok

Wiek w latach

Lp. | Grupazawodowa 1= "0 35T 3540 | 40-45 | 45-50 | 50-55 | 55-60
pielegniarki wedtug
L stanuna 31122012 3 5 9 2 1 )
pielegniarki wedtug
2 stanuna30.09.2014r.| - 3 8 6 2 1

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z WSzW w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0.
Kolejna tabela prezentuje struktur¢ wyksztatcenia badanych pielggniarek
zatrudnionych na bloku operacyjnym Wielospecjalistycznego Szpitala Wojewddz-

kiego w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0. w 20121 2014 .

Tabela 3. Struktura wyksztatcenia badanych pielegniarek — stan na 2012 i 2014 rok

Wyksztalcenie medyczne .
Lp. 1
p. | Grupazawodowa Srednic policealne wyZsze Specjalizacja
Pielegniarki wedlug
I stanuna 31.12.2012 r. 12 7 ! !
Pielggniarki wedtug
2 stanu na 30.09.2014 r. 12 6 2 7

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z WSzW w Gorzowie Wlkp. Sp. z 0.0.

Przeprowadzono rowniez wywiad z pielggniarkami (32 osoby) oraz
lekarzami (13 osob) zatrudnionymi w innych oddziatach, ktérzy w terminie p6z-
niejszym zmienili forme zatrudnienia ze stosunku pracy na tzw. kontrakt.

Jak wynika z wypelionych kwestionariuszy ankiety oraz wywiadu,
wszystkie pielegniarki i potozna, ktore rozwigzaty umowe o prace, oraz lekarze
zatrudnieni na podstawie umowy cywilnoprawnej, jako powdd zawarcia umowy
cywilnoprawnej podaja wzgledy finansowe, tj. wyzsze zarobki. Spowodowane jest
to mozliwos$cig $wiadczenia ustug przez wicksza liczbe godzin niz na podstawie
umowy o prace, gdyz zgodnie z Kodeksem pracy, praca w godzinach nadliczbo-
wych musi zosta¢ zaplanowana, co jest utrudnione w tak specyficznym podmiocie
jak podmiot leczniczy. Réwniez zgodnie z Kodeksem pracy liczba godzin pracy
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w godzinach nadliczbowych jest ograniczona. Poza powyzszym, osoby prowa-
dzace dziatalno$¢ gospodarcza moga decydowac o wysokosci odprowadzanych
sktadek na fundusz ubezpieczen spotecznych, co przektada si¢ na wysokos¢ ich
dochodu. Zarowno w przypadku lekarzy, jak i pielggniarek i potoznych, taka
forma zatrudnienia daje mozliwo$¢ $§wiadczenia ustug zdrowotnych w wigcej
niz jednym miejscu bez koniecznosci stosowania si¢ do obostrzen ustawowych
w zakresie czasu pracy. Natomiast pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy
o prace, ktorzy nie byli zainteresowani zmiang umowy, jako przyczyng pozostania
przy zatrudnieniu na podstawie umowy o prac¢ podajg nastepujace argumenty:
stabilnos$¢ pracy, ochrona pracownika, zabezpieczenie socjalne, konieczno$¢
opieki nad dzieckiem niepetnosprawnym, sytuacja rodzinna, wiek, czyli gwa-
rancje pracownicze wynikajace z aktow prawa powszechnie obowigzujacego.
Personel, ktory wczesniej zdecydowal o zmianie formy zatrudnienia, nie zrobit
tego w tym samym okresie — proces roztozony byt w czasie, a preferowane jest
tzw. samozatrudnienie. Sytuacja powyzsza do dnia dzisiejszego nie ulegta zmia-
nie. Obserwowano, jak ksztattowata si¢ sytuacja po zmianie statusu pracownika na
swiadczeniodawce. Badane osoby kontynuujg zatrudnienie na podstawie umowy,
ktéra preferowaty w czasie wypelniania ankiety.

Dla poréownania, w sierpniu 2015 roku przeprowadzono anonimowo
wywiad bezposredni z osobami, ktore wzigty udzial w badaniu w 2012 roku oraz
z innymi pielggniarkami (20 oséb) i lekarzami (15 osob) §wiadczacymi ustugi
na podstawie umowy cywilnoprawnej. Rowniez pielggniarki i lekarze, ktorzy
w terminie pozniejszym zdecydowali si¢ na zmiang sposobu zatrudnienia z umowy
0 prace¢ na umowe cywilnoprawna, nadal preferujg ten rodzaj zatrudnienia.

Umowy cywilnoprawne mogg by¢ zawarte maksymalnie na okres 3 lat.
W zwiazku z powyzszym podmiot leczniczy ma obowigzek przeprowadza¢ kon-
kursy ofert w celu zatrudnienia na podstawie umowy cywilnoprawnej. Wszystkie
osoby biorgce udziat w badaniu oraz osoby, ktore w po6zniejszym terminie zmie-
nity forme zatrudnienia, przystepuja do tych postepowan w celu kontynuacji
zatrudnienia. W dalszym ciggu podstawowymi argumentami przedstawianymi
przez te osoby sg wzgledy finansowe oraz mozliwo$¢ $wiadczenia ustug dodat-
kowo w innych miejscach. W obecnej sytuacji, gdy na rynku medycznym istnieje
deficyt w grupie zawodowej pielggniarek oraz w grupie zawodowej lekarzy,
zwlaszcza specjalistow w priorytetowych dziedzinach medycyny, jest to rozwia-
zanie, ktore dziata na korzys$¢ podmiotdéw leczniczych i przektada si¢ na wickszy
dostep pacjentow do §wiadczen zdrowotnych w wielu podmiotach leczniczych.
Z drugiej jednak strony, lekarz i pielegniarka to tylko ludzie, wigc brak nadzoru
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nad ilo$ciag $wiadczonych przez nich ushug w réznych miejscach moze skutkowaé
tragedig. Obecnie czas pracy personelu kontrolowany jest tylko w jednym miejscu
pracy. Wprawdzie czas pracy lekarzy przez jedng z instytucji kontrolowany jest
cato$ciowo, ale zarzuty stawiane s3 w przypadku naktadania si¢ czasu §wiadcze-
nia ustug réwnoczesnie w dwdch miejscach. Nikt wiec nie bierze pod uwagg, czy
lekarz lub pielggniarka nie kontynuujg $wiadczenia uslug w innym miejscu i jak
dtugo nieprzerwanie pracuja.

Z.akonczenie

Elastyczno$¢ systemu organizacji przejawia si¢ w zdolnosci przedsie-
biorstwa do inicjowania oraz dokonywania zmian dostosowawczych do nowych
sytuacji. Warto zauwazy¢, ze nie musza to by¢ zmiany fundamentalne, ale pole-
gajace np. na zmniejszeniu liczby zasad oraz regulacji pozwalajgcych na réznego
rodzaju posuni¢cia kadrowe i organizacyjne. Nalezy podkresli¢, iz wysoki
poziom elastycznosci struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa stanowi nie-
zbgdny warunek do uzyskania przez to przedsigbiorstwo zatozonej podatnosci
na zmiany. Przy czym zmiany nie dokonuje si¢ dla samego faktu zmiany, ale dla
osiagnigcia takiego poziomu skutecznosci w dziataniu, ktory bedzie gwarantowat
wysoki poziom dostosowania si¢ do zamierzonego stanu zorganizowania. Wyrdz-
ni¢ tutaj mozemy cztery konteksty dzialania organizacji: kontynuacja i adaptacja
stopniowa, okresowy brak adaptacji, transformacja lub reorientacja, sanacja lub
rewitalizacja [Allaire, Firsirotu, 2000, s. 298-299]. Reakcja przedsigbiorstwa moga
by¢ adaptacja i elastyczno$¢, ktore wydaja si¢ by¢ wyrazami bliskoznacznymi,
gdyz adaptacja oznacza przystosowanie, za$ elastycznos$¢ — zwinnos$¢, ruchliwosc,
szybkie odreagowanie, a wiec rowniez adaptacje. Przy czym w przypadku ada-
ptacji chodzi raczej o odniesienie, najczgsciej do zmiennego otoczenia, natomiast
w przypadku elastycznosci odniesienie to nie jest konieczne [Krupski, 20006, s. 4].

W ostatnim czasie, w wyniku konieczno$ci wprowadzania innowacji,
nasilonej konkurencji oraz formutowania agresywnych strategii biznesowych,
obserwuje si¢ wzrost znaczenia zarzadzania kapitalem ludzkim, poniewaz staje
si¢ on nowoczesng koncepcja realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstwa
polegajaca na efektywnym pozyskiwaniu, rozwoju oraz wykorzystaniu kapi-
talu ludzkiego [Stroinska, 2012, s. 59]. Kapitat ludzki to kwalifikacje, wiedza,
umiejetnosci osobiste pracownikow, innowacyjnos¢, zdolnos¢ do wypetnia-
nia rol organizacyjnych, ale rowniez wyznawane poglady, uznawane wartosci
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oraz szeroko rozumiana kultura organizacyjna. Nie mozna wi¢c zapominac,
ze przedsiebiorstwo to przede wszystkim ludzie. Dlatego tak wazni sg pracow-
nicy w organizacjach, zarowno w ujeciu indywidualnym, w grupach i zespotach;
ich wiedza, wyksztatcenie oraz do§wiadczenie. Dlatego rowniez musi by¢ pro-
wadzona efektywna polityka personalna. Powinna by¢ ona oparta na dwoch
podstawowych kryteriach: warto$ci kapitatu ludzkiego, tj. jego przydatnosci dla
organizacji w zakresie budowania przewagi konkurencyjnej lub zmniejszania
potencjalnych zagrozen, oraz unikatowos$ci kapitatu ludzkiego, ktory dotyczy
stopnia trudnosci powielania przez konkurentdw organizacji umiejgtnosci pracow-
nikow posiadajacych tzw. wiedze spersonalizowana, b¢daca wynikiem wtasnych
doswiadczen, umiejetnosci, systemu wartosci 1 intuicji [Krol, Ludwiczynski, 20006,
s. 425]. Zatem organizacje elastyczne to takie, ktére sg otwarte na zmiany, za$
zarzadzanie zmiang stanowi sztuke niezbedng wspodtczesnym organizacjom do
rozwoju oraz przetrwania. Elastyczno$¢ form zatrudnienia obrazuje aktualny trend
przejawiajacy sie zwickszeniem réznorodnos$ci, orientacja na indywidualizacje
rozwigzan, a takze brakiem obligatoryjnosci w zakresie gospodarowania kapitatem
ludzkim z uwzglednieniem osobistych potrzeb pracobiorcow [Krol, 2014, s. 47].
Elastyczne formy zatrudnienia obejmujg zatrudnienie inne niz stosunek pracy,
nie podlegaja wigc przepisom prawa pracy, a zatem wszelkie znamiona umowy
0 prac¢ zastgpowane s3 innymi cechami [Krol, 2014, s. 49]. W innym ujeciu,
elastyczne formy zatrudnienia obejmujg uelastycznione zatrudnienie wykonywane
w ramach stosunku pracy i na podstawie Kodeksu pracy, np. prace w niepelnym
wymiarze czasu pracy, prace na czas okreslony, prace w atypowych warunkach lub
formach organizacyjnych [Krol, 2014, s. 49]. Bez wzgledu na ujecie elastycznych
form zatrudnienia oraz uznanie poszczeg6lnych rodzajéw uméw jako elastyczne,
mozliwo$¢ ich zastosowania w podmiotach leczniczych jest niezwykle istotna.
Spowodowane jest to koniecznoscig kontraktowania $wiadczen zdrowotnych
z NFZ. Podmioty lecznicze, w celu zawarcia umowy z NFZ na $wiadczenie ustug
zdrowotnych, a nawet wigcej — w celu przystapienia do konkursu ofert przeprowa-
dzanego przez NFZ, muszg do sktadanej oferty zataczy¢ wykaz kadry medycznej,
ktora te $wiadczenia zdrowotne bedzie realizowaé. W tym celu podmiot lecz-
niczy musi zatrudni¢ personel medyczny lub uzyska¢ promese od osoby, ktora
$wiadczen bedzie udziela¢. Taka konieczno$¢ istnieje w przypadku, gdy podmiot
leczniczy dotychczas nie zatrudnial wymaganego personelu. Dotyczy to wszyst-
kich grup zawodowych wymaganych w procedurach konkursowych NFZ, ale
przede wszystkim tych, ktorych na rynku brakuje, tj. pielggniarek i lekarzy spe-
cjalistow. W takiej sytuacji, majac mozliwos¢ podpisania jedynie umowy o prace,
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trudno bytoby pozyska¢ specjalistow poszczegolnych grup zawodowych. Nalezy
podkresli¢, ze nie chodzi tu jedynie o kolejne zobowigzania z tytulu zatrudnienia
pracownika, ale przede wszystkim o mozliwo$ci wykonywania $wiadczen przez
lekarzy specjalistow, ktorzy zatrudnieni sg zazwyczaj w wigcej niz jednym miejscu
pracy. Zwtaszcza specjalisci w deficytowych dziedzinach medycyny wykonujacy
okre$lonego rodzaju zabiegi i procedury, ale rowniez lekarze, ktorzy $wiadcza
ustugi w ramach dyzuru medycznego. Problem tu stanowig nie tylko ograniczone
mozliwo$ci w zakresie czasu §wiadczenia ustug, ale rowniez, a moze przede
wszystkim, wynagrodzenie. Podmioty lecznicze, w wigkszosci, posiadaja uktad
zbiorowy pracy i regulamin wynagradzania, w ktorych $cisle okreslono warunki
wynagradzania pracownikéw podmiotu. Nierzadko w podmiotach leczniczych
obowigzuja dokumenty, ktore byly zawarte kilka, a nawet kilkanascie lat wstecz.
W przypadku zatrudnienia niepracowniczego warunki finansowe stanowig wole
stron zawierajacych umowe, wiec to jej strony okre$laja wzajemne zobowigzania,
rowniez finansowe. Dzigki zatrudnieniu niepracowniczemu podmioty lecznicze
majg mozliwo$¢ pozyskania kadry medycznej w celu zapewnienia realizacji kon-
traktu z NFZ. Jednak i tu pojawia si¢ problem. Zgodnie z ustawg o dziatalnos$ci
leczniczej, w celu zatrudnienia na podstawie umowy cywilnoprawnej podmiot lecz-
niczy ma obowigzek przeprowadzenia konkursu ofert, a wiec nawet w sytuacji, gdy
lekarzy specjalistow w danej dziedzinie medycyny w catym kraju jest kilkunastu.
Trudno komentowac ten przepis. Na pewno fakt ten stanowi utrudnienie. Poza tym
moze stanowi¢ ograniczony dostep pacjentow do swiadczen zdrowotnych.

W obecnej sytuacji kadrowej na rynku ustug medycznych, gdzie istnieje
deficyt w grupach zawodowych pielggniarek oraz lekarzy, konieczne jest zasto-
sowanie takich rozwigzan prawnych i organizacyjnych, ktore beda pozwalaé
na okreslanie wzajemnych praw i obowigzkéw w sposob korzystny przez strony
umowy. To z kolei b¢dzie miato przelozenie na wigksza dostepnos¢ pacjentow
do $wiadczen zdrowotnych.

Jedna z podstawowych przyczyn wprowadzania w przedsi¢gbiorstwie inno-
wacji jest konieczno$¢ osiggnigcia przewagi konkurencyjnej poprzez tworzenie
zasobu kluczowych kompetencji, w sktad ktorych wchodzi¢ powinna zdolno$é
do systematycznego oraz permanentnego wprowadzania innowacji, co pozwoli
organizacji osiggac¢ przewage w dtugim okresie czasu, wzrost produktywnosci,
obnizenie kosztow dziatania, wzrost satysfakcji pracownikow, a w efekcie wyzsze
zyski firmy [Kalinowski, 2010, s. 44]. Zmiany jednak powodujg stres u ludzi, gdyz
musza oni wchodzi¢ w nowe role, przyjmowac¢ nowe wartosci oraz nowe podejscie
do pracy. Proces ten ztagodzi¢ mozna poprzez przedstawienie realnych korzysci
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dla pracownikéw i1 podmiotu, ktore moga wyniknaé z projektowanej zmiany.
Wazne jest takze u§wiadomienie pracownikom, iz skuteczno$¢ tych zmian zaleze¢
bedzie rowniez od ich zaangazowania. Jak zauwaza P. F. Drucker: ,,inteligencja,
wyobraznia oraz wiedza to bogactwo podstawowe, ale tylko skutecznos¢ obraca
je w rezultaty, gdyz same przez si¢ mogg jedynie zakresli¢ granice tego, co da si¢
osiggnac” [Drucker, 1994, s. 14].

Wspodlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach nasilajacej sie
zmienno$ci otoczenia, musi cechowac je zatem elastycznos¢ w przystosowywaniu
si¢ do zmian, ktora przejawia si¢ przede wszystkim w zdolno$ci do uczenia si¢
oraz szybkiej adaptacji do nowych warunkow, kreatywnosci, a takze zdolnosci do
innowacji, dlatego tez wicksza efektywnos$¢ dziatania stala si¢ koniecznoscia, a nie
problemem wyboru, a co za tym idzie, przedsigbiorstwa muszg szukac sposobow
na obnizenie kosztow, likwidacji zrodet marnotrawstwa oraz zwigkszenia rentow-
nosci [Skrzypek, 2000, s. 187-188]. Niedobor srodkow finansowych wymusza
na zarzadzajacych potaczenia opieki medycznej nad pacjentem z zasadami eko-
nomii, przy zachowaniu priorytetow jakimi sg troska o zdrowie i dobro pacjentow
oraz efektywnos¢ dziatan [Trojnacka, 2007, s. 1].
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The use of flexible forms of employment in medical care organisations

Abstract

The aim of the article is to signal problems related to the organization of working
time in medical care organisations. Problems caused mainly by the well-known shortage in
the employment of highly specialised medical staff (mainly in professional groups of doctors
and nurses and midwives). Problems which have a direct impact on the possibility of medical
care organisations joining the competition proceedings organized by the National Health
Fund, the implementation of contracts in the provision of health and medical services and the
access of patients to specialist doctors. One of the solutions for more effective management
of working time is the use of flexible forms of employment. What is important, flexible forms

of employment are preferred not only by employers, but also by employees.
Translated by Bernadeta Piszczyglowa

Keywords: medical staff, medical care organisation, time of work, management, forms

of employment
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Zalacznik 1.

Ankieta dla pielegniarek i poloznych, ktére rozwiazaly ze Szpitalem
umowy o prace, a nastepnie zawarly ze Szpitalem umowy cywilnoprawne
o Swiadczenie ustug zdrowotnych w Bloku Operacyjnym

Pte¢*
Kobieta
Mezczyzna

Wiek*

od 25 do 30 lat
od 30 do 35 lat
od 35 do 40 lat
od 40 do 45 lat
od 45 do 50 lat
od 50 do 55 lat
od 55 do 60 lat

Wyksztatcenie*

Srednie medyczne

Policealne medyczne

Wyzsze medyczne

Specjalizacja (jaka?) .. .
Ukonczone kursy, szkolema (]akle‘7) ...........................................................

Zamieszkuje Pan/i obszar*

Miejski

Wiejski

*prosz¢ o podkreslenie wlasciwej odpowiedzi

1. Co sktonito Pana/ia do zmiany umowy o prac¢ na umowe cywilnoprawna:

89



Studia i Prace Wydzialu Ekonomicznego or 1/2019

Zalacznik 2.

Ankieta dla pielegniarek i poloznych, ktére zatrudnione sa w Szpitalu w Bloku

Operacyjnym na podstawie umowy o prace

Ptec*
Kobieta
Megzczyzna

Wiek*

od 25 do 30 lat
od 30 do 35 lat
od 35 do 40 lat
od 40 do 45 lat
od 45 do 50 lat
od 50 do 55 lat
od 55 do 60 lat

Wyksztatcenie™®

Srednie medyczne

Policealne medyczne

Wyzsze medyczne

Specjalizacja (jaka?) .. .

Ukonczone kursy, szkolenla (]akle") ...........................................................

Zamieszkuje Pan/i obszar*
Miejski
Wiejski

*prosze¢ o podkreslenie wlasciwej odpowiedzi

1. Od kiedy zatrudniony/a jest Pan/i w Szpitalu na podstawie umowy o prace?

2. Co sklonito Pana/iag do pozostania przy zatrudnieniu na podstawie umowy o prace
i braku ,,przejscia” na umowe cywilnoprawng?
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Srebrna gospodarka
w kontekscie starzenia si¢ polskiego spoleczenstwa

Streszczenie

Artykut podejmuje problem starzenia si¢ polskiego spoteczenstwa oraz koniecz-
nosci budowania w Polsce srebrnej gospodarki. Struktura artykuhu obejmuje wprowadzenie,
cztery czgsci oraz podsumowanie. W pierwszej czesci przedstawiono zmiany struktury
demograficznej polskiego spoteczenstwa, w drugiej — koncepcje¢ srebrnej gospodarki,
w nastepnych czgsciach omowiono jej uwarunkowania oraz bariery rozwoju i polityke
senioralng, stanowigca ramy instytucjonalno-prawne rozwoju srebrnej gospodarki w Pol-
sce. W ostatniej czes$ci zwrocono uwage na dwa aspekty zwigzane z budowg srebrnej

gospodarki: zycie w zdrowiu oraz aktywno$¢ zawodowa seniorow.

Stowa kluczowe: srebrna gospodarka, procesy demograficzne, starzenie si¢ spoteczenstwa

Kody JEL: J11,J14

Wstep

Struktura demograficzna oraz ksztalttowanie si¢ liczby ludnosci wedtug
plci 1 wieku majg istotny wplyw na zycie spoteczno-gospodarcze, kulture oraz
polityke. Znaczaca poprawa warunkow oraz jakosci zycia, a takze innowacyjnosc,
miedzy innymi w obszarze medycyny i ochrony zdrowia, prowadza do spadku
umieralnosci, a co za tym idzie do wydtuzania si¢ przecietnego trwania zycia
populacji. Poza wyzej wymienionymi czynnikami na zjawisko starzenia si¢ spote-
czenstwa wpltyw maja takze takie aspekty, jak: poziom zamoznosci, poziom opieki
spotecznej, proponowany model rodziny czy wyksztalcenie ludnosci. Podkresla
si¢ wymiar ekonomiczny zwigzany z procesem starzenia si¢ spoteczenstwa. Prze-
ksztalcenia demograficzne majg przetozenie na modyfikacj¢ struktury konsumpc;ji,
zmniejszenie aktywnosci zawodowej, zmiang struktury sity roboczej czy wzrost
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wydatkow na utrzymanie zwigkszajacej si¢ grupy osob w wieku poprodukeyjnym.
Wzrost liczby 0sob starszych wiaze si¢ takze z potrzebg zapewnienia im wsparcia
instytucjonalnego w postaci opieki, szczegolnie osobom o niskim poziomie samo-
dzielnos$ci. Proces starzenia si¢ ludno$ci jest zjawiskiem globalnym i wydaje si¢
jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed Uniag Europejska, w tym przed
Polska. Szacuje sig, ze w 2050 roku na 100 0s6b w wieku produkcyjnym przypa-
dac bedzie 75 0s6b w wieku poprodukcyjnym. Taka sytuacja oznacza konieczno$é
zwigkszania srodkow na §wiadczenia emerytalne, co w efekcie powoduje spadek
inwestycji oraz ograniczenie wzrostu gospodarczego.

Starzenie si¢ spoteczenstwa pierwotnie traktowane byto wytacznie jako
proces majacy negatywne skutki dla rozwoju gospodarczego oraz jako zjawisko
bedace obcigzeniem dla budzetu panstwa, w nurcie tzw. ,,demografii apokalip-
tycznej” [Szukalski, 2012, s. 96]. Analizujac literatur¢ przedmiotu oraz $ledzac
wspotczesny dyskurs publiczny dotyczacy przemian demograficznych spoteczen-
stwa europejskiego, mozna zauwazy¢ stopniowg zmian¢ podejscia do problemu.
Obok wizji katastroficznych, uwaga coraz czg$ciej kierowana jest na pozytywne
podejscie do konsekwencji procesu starzenia si¢ ludnosci. W tym nurcie rozwa-
zan miesci si¢ koncepcja aktywnego starzenia si¢ oraz idea srebrnej gospodarki,
stanowigce przyktad strategii umozliwiajacych aktywne przygotowanie si¢ spote-
czenstwa i gospodarki do nowych proporcji demograficznych.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie koncepcji srebrnej gospo-
darki oraz jej ewolucji, jak rowniez wskazanie uwarunkowan i barier implementacji
koncepcji w Polsce. W artykule przedstawiono tez pojecie polityki senioralnej,
stanowigcej ramy instytucjonalno-prawne rozwoju srebrnej gospodarki. Szcze-
g6lng uwage zwrocono na dwa aspekty zwigzane z jej realizacjg w Polsce, jakimi
sg: zycie w zdrowiu oraz aktywnos$¢ zawodowa 0sob starszych. Do realizacji
przyjetego celu postuzono si¢ danymi statystycznymi pochodzacymi ze staty-
styk publicznych (desk research), przede wszystkimi danymi Gtownego Urzedu
Statystycznego (GUS) oraz Europejskiego Urzedu Statystycznego (Eurostat) oraz
analizg literatury przedmiotu. W artykule postawiono hipoteze, Ze starzenie si¢
polskiego spoteczenstwa stanowi czynnik sktaniajacy do opracowania i wdroze-
nia kompleksowych dziatan ukierunkowanych na zaspokajanie rosnacych potrzeb
seniorow, ale przede wszystkim na wykorzystanie potencjatu rozwojowego, w tym
zawodowego, drzemigcego w tej grupie spotecznej.
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Zmiany struktury demograficznej polskiego spoleczenstwa

Dynamika procesu starzenia si¢ spoteczenstw przebiega w odmienny
sposob w roznych czes$ciach §wiata, a stopien jego zaawansowania zalezy od
fazy rozwoju spoteczenstwa oraz rozwoju gospodarczego. Tabela 1. przedstawia
zmiany w strukturze wiekowej ludnosci Polski w latach 1980-2016 oraz progno-
zowane zmiany w perspektywie 2050 roku.

Tabela 1. Struktura ludnosci Polski wedtug wieku w latach 1980-2050

Ludnos¢ w wieku:
ogélem przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym

(0-17) (18-59/64) (pow. 60/65)

rok tys. tys. % tys. % tys. %
1980 35735 10297 28,80 21211 59,4 4227 11,80
1990 38073 11043 29,00 22 146 58,2 4 884 12,80
2000 38 254 9333 24,40 23 261 60,8 5660 14,80
2010 38 530 7243 18,80 24 831 64,4 6456 16,80
2015 38 437 6902 18,00 24 002 62,4 7533 19,60
2016 38 433 6 896 18,00 23768 61,8 7770 20,20
2020 38138 6733 17,6 22788 59,8 8617 22,6
2030 37185 5931 16 21504 57,8 9750 26,2
2040 35668 5262 14,8 19536 54,8 10870 30,4
2050 33951 4963 14,6 16583 48,8 12405 36,6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik Demograficzny 2017, GUS, Warszawa 2017

(dane prognozowane w oparciu o wariant I prognozy ludnosci).

Dane zaprezentowane w tabeli 1. wskazuja, ze udziat ludnosci w wieku
przedprodukcyjnym byt najwiekszy w roku 1990, kiedy wynosit 29%, w kolejnych
latach systematycznie si¢ zmniejszat, osiagajac poziom 18% w 2016 roku. Zgodnie
z prognoza ludnosci tendencja malejgca utrzyma si¢ i w 2050 roku. Ludnos$¢ w wieku
przedprodukcyjnym bedzie stanowi¢ niespetna 15% ogdtu populacji. Podobna ten-
dencja ma miejsce w odniesieniu do ludno$ci w wieku produkcyjnym — jej udziat
wzrastat do 2010 roku, kiedy osiagnat poziom 64,4%. Od 2010 roku widoczny jest
spadek odsetka os6b w wieku produkcyjnym, ktory utrzyma si¢ w perspektywie
2050 roku (do 48,8%). W analizowanym okresie systematycznie wzrastat udziat
0s6b w wieku poprodukcyjnym — z 11,8% w 1980 roku do 20,2% w 2016 roku oraz,
zgodnie z prognoza, do 36,6% w 2050 roku.
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Zmiany w strukturze wiekowej ludno$ci wptywaja na poziom wspotczyn-
nika obcigzenia demograficznego. W 1980 roku na 100 osob w wieku produkcyjnym
przypadato 69 os6b w wieku nieprodukcyjnym, w tym 49 os6b w wieku przed-
produkcyjnym, a jedynie 20 0os6b w wieku poprodukcyjnym. W 2016 roku liczba
0s6b w wieku nieprodukcyjnym przypadajaca na 100 osoéb w wieku produkcyj-
nym nieznacznie zmalata i wyniosta 62, jednak zdecydowanie wzrosta liczba 0séb
w wieku poprodukcyjnym — do 33. Podobna tendencja utrzyma si¢ w kolejnych
latach i w 2050 roku wspotczynnik obcigzenia demograficznego wyniesie 105,
przy czym na 100 os6b w wieku produkcyjnym przypadac bedzie 75 osob w wieku
poprodukcyjnym, a jedynie 30 w wieku przedprodukcyjnym (wykres 1).

Wykres 1. Ludno$¢ w wieku nieprodukcyjnym na 100 os6b w wieku produkcyjnym

w latach 1980-2050 w Polsce (wspotczynnik obcigzenia demograficznego)
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Rocznik Demograficzny 2017, GUS, Warszawa 2017

(dane prognozowane w oparciu o wariant I prognozy ludnosci).

Zaprezentowane dane potwierdzajg starzejacy si¢ profil polskiego spo-
teczenstwa. Tabela 2. przedstawia dane dotyczace oczekiwanej dlugosci zycia
dla kobiet i m¢zczyzn w latach 1980-2050. Przecigtna oczekiwana dtugo$¢ zycia
zarowno w przypadku kobiet, jak 1 mezczyzn stopniowo wzrasta. Szacuje sig,
ze w 2050 roku me¢zczyzni beda zyli przecigtnie o 8 lat dluzej niz w 2016 roku,
natomiast kobiety o blisko 6 lat dtuzej. Wedtug prognozy na rok 2050 przecigtna
dtugos¢ zycia mezczyzn wyniesie 82,1, a kobiet 87,5 roku. Warto zauwazy¢, ze
wedtug prognoz w sposéb istotny zmniejszy si¢ roznica w przecigtnym trwaniu
zycia mezczyzn 1 kobiet (spadek nadumieralno$ci mezczyzn).
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Tabela 2. Dalsze oczekiwane trwanie zycia w Polsce w latach 1980-2050

Rok Megzczyzni Kobiety
1980 66,0 74,4
1990 66,2 75,2
1995 67,6 76,4
2000 69,7 78,0
2005 70,8 79,4
2010 72,1 80,6
2015 73,6 81,6
2016 73,9 81,9
2020 74,6 82,1
2030 77,3 84,0
2040 79,5 85,6
2050 82,1 87,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Demograficzny 2017, GUS, Warszawa 2017

(dane prognozowane w oparciu o wariant I prognozy ludnosci).

Zwigkszanie si¢ udziatu osob starszych w spoteczenstwie postrzegane
jest w naukach spotecznych, zwtaszcza w ekonomii, zgodnie z logika ,,demogra-
fii apokaliptycznej”, jako spoteczne zagrozenie [Szukalski, 2012, s. 96]. W tym
kontekscie wskazuje si¢ na wzrost obcigzen finanséw publicznych zwigzany ze
zwigkszaniem si¢ warto$ci wyptacanych swiadczen spotecznych, wzrostem nakta-
déw na opieke medyczna oraz ustugi opiekunczo-pielegnacyjne. Jednoczes$nie
obnizajacy si¢ udziat osob w wieku przedprodukcyjnym oraz produkcyjnym ozna-
cza ubytek zasobow sity roboczej. Pojawiaja si¢ obawy o mozliwos$¢ zapewnienia
wzrostu produktywnosci pracownikow, a w efekcie utrzymania miedzynarodowej
konkurencyjnos$ci. Leki te wzmacniane sg przez wiar¢ w nizszy poziom innowa-
cyjnosci starszych spoleczenstw, a takze w ich nizsza sktonnos$¢ do podejmowania
ryzyka. Tym samym rodzg si¢ pytania o mozliwos$¢ uzyskiwania wystarczajgco
wysokich wptywow budzetowych, umozliwiajacych finansowanie zapotrzebowa-
nia na ustugi spoteczne wytaniajace si¢ ze starzenia si¢ populacji.

Jak zauwaza P. Szukalski [2012, s. 1], ,,powyzsze obawy sktonity do spoj-
rzenia na proces starzenia si¢ z perspektywy foresight-u, w efekcie czego zmiany
demograficzne traktowane by¢ poczely jako wyzwanie, ktéremu sprostanie zalezne
jest od jakosci podjetych przygotowan zwigzanych z zaobserwowanymi potencjal-
nie niepokojacymi przemianami”. Na tym etapie pojawilo si¢ myslenie odwolujace
si¢ do podejmowania dziatan majacych z wyprzedzeniem zmniejszac niekorzystne
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konsekwencje wzrostu starzenia si¢ ludnosci. Najwazniejsze dziatania polegaja
na aktywizowaniu osob starszych, co przybiera r6zng posta¢ — od promowania
bycia aktywnym (koncepcja aktywnego starzenia si¢), poprzez umozliwianie
bycia aktywnym (zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek, wdrazanie
zarzadzania wiekiem), do zmuszania do bycia aktywnym (podwyzszanie wieku
emerytalnego). Nalezy zatem zwroci¢ uwage na polityke zatrudnienia wobec
0s6b 55+, edukacje prozdrowotng i cyfrowsa, rozwo6j ustug zwigzanych z opieka,
powstawanie bezpiecznych i funkcjonalnych mieszkan oraz dostep do srodkow
komunikacji publiczne;.

Koncepcja srebrnej gospodarki

Odpowiedz na proces starzenia si¢ spoteczenstwa stanowi koncepcja
srebrnej gospodarki (silver economy). Wywodzi si¢ ona ze sformutowanego
w latach 70. XX wieku w Japonii zwrotu ,,srebrny rynek”, bedacego pochodng
wzrostu dostepnych udogodnien dla oséb starszych [Klimczuk, 2011, s. 62].
Srebrny rynek traktowany jest jako segment rynku obejmujacy dobra, wartosci
1 ushugi skierowane do zamoznych 0sob powyzej 50. roku zycia, jak rowniez spe-
cjalne rozwigzania w handlu mi¢dzy podmiotami gospodarczymi, umozliwiajace
im dostosowanie si¢ do starzejacych si¢ zasobdw pracy.

Punkt wyjscia dla koncepcji srebrnej gospodarki stanowita sytuacja,
w ktorej wystepowaly trudnos$ci z zaspokajaniem specyficznych potrzeb oséb
starszych przez podmioty rynkowe [Szukalski, 2012a, s. 6-7]. Owe trudno-
$ci wynikaty z faktu, iz dla wigkszosci typowych podmiotéw gospodarczych
grupa docelowa stanowiag konsumenci w wieku 15-40 lat, zas jedynie w przy-
padku niektérych ustug i dobr nieco starsi, w wieku 40-60 lat (rynek wysokiej
jakosci samochodow, prywatna bankowos¢, dobra luksusowe, turystyka, ustugi
medyczne i1 okotomedyczne). Dlatego tez poczatkowo srebrna gospodarka, utoz-
samiana ze ,,srebrnym rynkiem” (silver market) lub ze ,,srebrnymi przemystami”
(silver industries) oznaczata jedynie modyfikowanie istniejacych juz produktow
w taki sposob, aby zwigkszy¢ ich uzytecznos¢ dla seniorow. Nastgpnie zmianie
ulegta percepcja 0s6b starszych jako konsumentow — od nabywcoéw pasywnych
do aktywnych, ksztattujacych wigzke nabywanych uzytecznosci, co znalazto
odzwierciedlenie we wdrazaniu produktéw zaprojektowanych z mysla o star-
szych konsumentach. Nadal jednak koncentrowano si¢ na typowych ustugach lub
dobrach oferowanych indywidualnym seniorom, tj. osobom, ktére z uwagi na stan
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zdrowia lub zaawansowany wiek nie sg juz — lub powoli przestajg by¢ — uczestni-
kami rynku pracy. Tymczasem koncepcja srebrnej gospodarki oznacza traktowanie
potencjalnych klientéw w kategoriach nie tylko jednostek, lecz réwniez grup lub
organizacji oraz zaspokajanie potrzeb nie tylko seniordéw, ale réwniez struktur
majacych z seniorami do czynienia.

Wspotczesnie srebrna gospodarka jest definiowana w dwojaki sposob.
W ujeciu waskim oznacza ona wszelka dziatalno$¢ gospodarcza majgca na celu
zaspokajanie potrzeb wytaniajacych si¢ z procesu starzenia si¢ ludnosci [Szukalski,
2012a, s. 7]. Podobng definicja postuguje si¢ Organizacja Wspotpracy Gospodar-
czej 1 Rozwoju (OECD), uznajac, iz srebrna gospodarka obejmuje swym zasiggiem
zarOGWno juz istniejgce, jak i nowo pojawiajace si¢ mozliwosci gospodarcze zwigzane
z rosngcymi wydatkami publicznymi i konsumenckimi, stanowigcymi konsekwen-
cje starzenia si¢ spoleczenstwa i specyficznych potrzeb ludnosci w wieku powyzej
50 lat. W tym ujeciu srebrna gospodarka oznacza sektor koncentrujacy si¢ na
wytwarzaniu i dostarczaniu produktow oraz ustug konsumentom w starszym wieku,
z uwzglednieniem rdznic w priorytetach i wzorcach zachowan konsumenckich oraz
rynkéw niszowych [OECD, s. 7]. Podobne podejscie prezentuje Oxford Economics,
definiujac srebrng gospodarke jako ,,sume catej dziatalnosci gospodarczej zaspoka-
jajacej potrzeby 0sob w wieku 50 lat i starszych, w tym zaréwno produkty i ushugi,
ktoére kupuja bezposrednio, jak i dalszg dziatalno$¢ gospodarcza, jaka te wydatki
generuja” [Komisja Europejska, 2015]. Jak zauwaza S. Golinowska [2014, s. 19],
zgodnie z przedstawionym waskim podejsciem, nazywanym réwniez podej$ciem
neutralnym czy opisowym, podmioty gospodarcze dostrzegaja w seniorach atrakcyj-
nych klientow, stanowigcych grup¢ szybko rosnacg liczebnie, posiadajacg znaczng
site nabywcza, charakteryzujaca si¢ statoscig preferencji nabywczych, nabywaja-
cych produkty tzw. branz schodzacych, w szczegdlnosci produkty rzemiosta oraz
produkty konserwatywne technicznie. Populacja starszych klientow jest postrze-
gana przez przedsiebiorstwa jako atrakcyjna, co sktania je do modyfikacji produkcji
w celu zwigkszenia uzytecznos$ci wyrobdw dla tej grupy wiekowej. Przytoczone
definicje maja wspdlny mianownik, ktorym jest gospodarka, bedaca, z jednej strony,
srodkiem do zaspokajania potrzeb 0sob starszych, z drugiej — beneficjentem zmian
podyktowanych modyfikacjami po stronie podazy.

Z kolei drugie szerokie podejscie do terminu srebrnej gospodarki traktuje
seniorow nie tylko w konteks$cie nabywcow o charakterystycznych potrzebach, ale
réwniez jako aktywne zasoby, miedzy innymi sity roboczej. W opinii S. Golinow-
skiej [2014, s. 19], ,,podejscie to ukazuje mozliwos¢ wykorzystania starzenia si¢
populacji do takiego ukierunkowania rozwoju, w ktérym zmiana struktury potrzeb
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ludnosci oraz pewien wzrost ich aktywno$ci moglyby staé si¢ zrédtem postepu
1 wzrostu gospodarczego”. Uwaga jest wtedy skoncentrowana z jednej strony na
potrzebach i popycie starszej populacji, a z drugiej — na jej cechach, ktore mozna
1 nalezy wykorzysta¢ do wyzszej aktywizacji i samodzielno$ci. Przyjmuje si¢ przy
tym, ze wzrost aktywnosci i spotecznej integracji 0sob starszych jest warunkiem
lepszego zaspokajania ich potrzeb, sprzyjajac wyzszej jakosci nie tylko ich zycia,
ale catego spoteczenstwa. Takie pojmowanie srebrnej gospodarki pozostaje w zgo-
dzie z podejsciem zaprezentowanym przez grupe europejskich ekspertow w tzw.
Bonskiej Deklaracji [Bonn Declaration, 2005]. Zgodnie z jej zapisem srebrna
gospodarka stanowi szans¢ na poprawe jako$ci zycia, wzrost ekonomiczny oraz
wzrost konkurencyjno$ci Europy. Trafnie istote koncepcji ujmuje E. Sobolewska-
-Poniedziatek [2016, s. 55], stwierdzajac, ze: ,,srebrna gospodarka jest koncepcja
ekonomiczng polegajaca na wykorzystaniu potencjalu drzemigcego w starszej
wiekowo czesci populacji poprzez ich aktywizacje spoteczno-zawodowa, a takze
na dziataniach, ktorych celem jest dagzenie do jak najbardziej efektywnego zaspo-
kojenia potrzeb oséb starszych poprzez oferowanie im dobr i ustug, ktérych
potrzebuja”. A zatem, w $wietle przytoczonych definicji, srebrng gospodarke
nalezy traktowac jako trend umozliwiajacy ztagodzenie wystepujacych wspot-
czesnie tendencji demograficznych poprzez koncentracj¢ na zaspokajaniu potrzeb
seniorow, ale takze poprzez ich spoteczno-zawodowa aktywizacje. Podobne spoj-
rzenie na koncepcje¢ srebrnej gospodarki prezentuje Komisja Europejska w raporcie
,»Przyszto$¢ demograficzna Europy” [Europe s..., 2007, s. 6], w ktorym stwierdza
sie, ze jednym z rozwigzan sprzyjajacych bardziej produktywnemu i dynamicz-
nemu rozwojowi powinny by¢ reformy w kierunku budowy srebrnej gospodarki.

Jak podkresla B. Urbaniak [2016, s. 280]: ,,konstrukt pojeciowy srebrnej
gospodarki nie ma odniesienia w realiach, jest pewng abstrakcja, ktora ma za zada-
nie uzmystowic¢ skale przemian spoteczno-gospodarczych wywotanych starzeniem
si¢ demograficznym oraz zwigzanych z tym mozliwo$ci 1 ograniczen rozwoju sys-
temdw gospodarczych”. Koncepcja ta stanowi szanse rozwigzywania problemow
wynikajacych ze starzenia si¢ spoteczenstw w oparciu o proaktywne podejscie
do gospodarki napedzanej produkcja towardw i ustug generowanych potrzebami
starzejacych si¢ populacji. W przeciwienstwie do tradycyjnego podejscia, ozna-
czajgcego jedynie bierne asygnowanie srodkow, srebrna gospodarka podkresla
mozliwos¢ kreatywnego tworzenia nowych wartosci pod wptywem zachodzacych
procesOw starzenia si¢ demograficznego.
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Uwarunkowania oraz bariery rozwoju srebrnej gospodarki w Polsce

Starzejacy sie profil polskiego spoteczenstwa stanowi obecnie podstawe
rozwoju srebrnej gospodarki w Polsce. Wéréd uwarunkowan wptywajacych
korzystnie na implementacj¢ zalozen koncepcji wymienia si¢ przede wszystkim
[Szukalski 2012a, s. 9]:

1. Wzrost liczby 0sob starszych oraz zwigzany z tym wzrost znaczenia
tego segmentu konsumentow. Liczba oséb w wieku 65 lat 1 wiecej
wzrosnie pomi¢dzy rokiem 2016 a 2050 blisko dwukrotnie (z 6187 tys.
do 11 097 tys.), co oznacza wzrost z 16% do 32,7% ogo6tu ludnosci
Polski. Ponadto w znaczacy sposdb wzrosnie liczba oséb w wieku
80 lat 1 wiecej (z 1 560 tys. w 2016 roku do 3 537 tys. w 2050 roku) —
z 4% do 10,4% [GUS, 2014].

2. Stopniowy wzrost zamoznos$ci 0sob starszych, a zwlaszcza wylaniania
si¢ podzbiorowos$ci 0sob starszych, ktore zdotaty skorzystaé ze zmian
ustrojowych i1 zgromadzi¢ majatek. Nawet bowiem w przypadku
obnizania si¢ stopy zastepowalnosci (relacja migdzy Srednig emeryturg
a $rednim wynagrodzeniem), realna warto$¢ przecigtnego §wiadczenia
emerytalnego bedzie wzrastac. Jednoczes$nie wzrasta¢ bedzie warto$é
zasobow zgromadzonych w trakcie zycia przez Polakow — cho¢ proces
ten bedzie bardzo nierownomiernie dotykac rozne warstwy 0sob starszych
1 na przedpolu staro$ci, najsilniej zaznaczy si¢ wsrodd osob z reguly
najbardziej sktonnych do korzystania z oferty srebrnej gospodarki —
wyksztatconych mieszkancow wielkich miast, majacych niewiele dzieci
(lub ich niemajacych), przyzwyczajonych na weze$niejszym etapie zycia
do realizacji wigkszosci wyltaniajacych si¢ potrzeb.

3. Zmiana modelu rodziny (przejscie od modelu rodziny wielopokoleniowej
do modelu rodziny nuklearnej) oraz zmiany mentalne senioréw, ktorzy
w mniejszym stopniu oczekiwac bedg opieki ze strony rodziny — a zatem
1 mniej beda sktonni do oszczedzania w imi¢ przekazania majatku
nastepnej generacji — a jednocze$nie w wickszym stopniu bedg nastawieni
na korzystanie ze starosci, zwlaszcza tej wezesnej, jako okresu, kiedy
ze wzgledu na dostatek czasu zaczg¢ mozna realizacje niewykonalnych
wczesniej marzen i zamierzen.

S. Golinowska [2012, s. 76-85] wskazuje dodatkowo na podwyzszanie
poziomu wyksztatcenia senioréw oraz poprawe stanu ich zdrowia, jako czynniki
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sprzyjajace wydtuzeniu okresu konsumpcji kompensacyjnej senior6w oraz roz-
wojowi srebrnej gospodarki w Polsce, podkreslajac jednoczesnie, ze proces ten
wymaga Swiadomosci przygotowania si¢ do starzenia poszczegdlnych jednostek,
grup, instytucji, przedsigbiorcow, klientdw i pracownikdw.

Z kolei autorzy raportu Silver Economy. Active aging [EU, 2015, s. 7]
wskazuja na fakt, ze wielu senioréw od lat konsumuje produkty i ustugi wysokiej
jakosci 1 te konsumpcje chca podtrzymac. Oznacza to szans¢ rynkowa dla pro-
duktéw wspierajacych aktywne starzenie sig, ktore spetniajg nastepujace warunki:
sg to produkty o wysokiej funkcjonalnosci, niekoniecznie najnowoczesniejsze,
jednak charakteryzujace si¢ niewysoka ceng oraz produkty przeznaczone dla
masowego odbiorcy. Seniorzy nie chcg bowiem by¢ ,,0znaczani” jako konsumenci
»towarow dla osob starszych”. Szukajg produktow, ktore sg zarowno tatwe w uzyciu,
jak 1 atrakcyjne wizualnie, produktow ,,bezwiekowych”, neutralnych ze wzgledu na
wiek, mozliwych do wykorzystania przez osoby z innych grup wiekowych.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze na poziomie krajowym i regional-
nym mozna zaobserwowac rozne bariery rozwoju srebrnej gospodarki [Klimczuk,
2016, s. 45]. Na przyktad przeszkoda w rozwoju tego systemu produkcji i dys-
trybucji dobr i ustug dla starzejacej si¢ populacji moze by¢ male zainteresowanie
podmiotow gospodarczych ich rozwojem i wdrazaniem w niektérych regionach.
Przeszkoda moze by¢ takze skupienie si¢ firm na towarach i ustugach dla zamoz-
nych oso6b starszych. Barierg moga by¢ takze niekorzystne wzorce konsumpcji
0sob starszych (np. zorientowanie na produkty zaspokajajace potrzeby podsta-
wowe 1 zdrowotne, nieufno$¢ wobec nowosci). Ponadto niektore regiony moga
ukierunkowac rozwdj srebrnej gospodarki na przyciaganie starszych wiekiem
imigrantow i turystow, ale strategia ta moze nie przynosi¢ oczekiwanych efektow
rozwojowych z uwagi na np. niskg atrakcyjno$¢ wzgledem obszaréw metropoli-
tarnych lub niedostatki infrastruktury spoteczne;j.

Na marginesie warto zauwazy¢, ze Polska jest jednym z krajow, w ktérych
podjeto dziatania na rzecz rozwoju srebrnej gospodarki, przynajmniej w zakresie
ram instytucjonalno-prawnych i ksztaltowania srodowiska przyjaznego zdrowemu
1 aktywnemu starzeniu si¢. Ramy te stanowi polityka senioralna zdefiniowana przez
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej w uchwalonym przez Rade¢ Ministrow
w 2013 roku dokumencie Zatozenia Diugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na
lata 2014-2020 [Uchwata nr 238, s. 4], jako: ,,0g6t celowych dziatan organow admi-
nistracji publicznej wszystkich szczebli oraz innych organizacji i instytucji, ktére
realizujg zadania i inicjatywy ksztattujace warunki godnego i1 zdrowego starze-
nia si¢”. Celem polityki senioralnej ,,bedzie wspieranie i zapewnienie mozliwosci
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aktywnego starzenia si¢ w zdrowiu oraz mozliwosci prowadzenia w dalszym
ciggu samodzielnego, niezaleznego i satysfakcjonujacego zycia, nawet przy pew-
nych ograniczeniach funkcjonalnych”’[Uchwata nr 238, s. 6]. W uchwale zawarto
takze stwierdzenie, Ze ,,na potrzeby niniejszego dokumentu polityka senioralna
rozumiana jest szeroko jako ogét dziatan w okresie catego zycia cztlowieka, prowa-
dzacych do zapewnienia warunkow wydluzenia aktywnosci, zar6wno zawodowej,
jak 1 spotecznej oraz samodzielnego, zdrowego, bezpiecznego i niezaleznego zycia
0s6b starszych” [Uchwata nr 238, s. 4]. Jednak jak zauwaza B. Szatur-Jaworska
[2015, s. 50], uchwata Rady Ministrow ma charakter deklaratywny, poniewaz nie
zawiera propozycji dziatan, ktére mozna by uzna¢ za adresowane do faz zycia
wczesniejszych niz staros$¢ lub pdzna dorostosé.

Polityke senioralng mozna zatem traktowac w kategoriach polityki doty-
czacej 0sob starszych i dla oséb starszych, skonstruowanej jako zestaw zadan
1 inicjatyw do wykonania w zwigzku z ujawniajgcymi si¢ w miarg starzenia deficy-
tami dotykajacymi kolejne sfery zycia cztowieka. Jest ona oparta na podstawowe;j
wartosci, jaka jest godne i zdrowe starzenie si¢. Pierwszy segment polityki senio-
ralnej na lata 2014-2020 obejmuje cztery podstawowe obszary:

1. Zdrowie i samodzielno$¢ — promocje 1 profilaktyke zdrowotna, tworzenie

systemow pozwalajacych na rozwdj ustug medycznych, spotecznych
1 opiekunczych, bezpieczenstwo, przeciwdziatanie naduzyciom,
przemocy, Srodowisko zamieszkania, wsparcie przestrzennego planowania
architektonicznego z uwzglednieniem potrzeb ludzi starszych.

2. Aktywno$¢ ludzi starszych — zawodowg: tworzenie przyjaznych
warunkow pracy, zarzadzanie wiekiem, szkolenia, wsparcie instytucji
rynku pracy w promowaniu aktywnosci zawodowej oséb w wieku
50+ 1 60+; edukacyjna: rozwoj oferty edukacyjnej, w tym edukacja
prozdrowotna, obywatelska, w zakresie nowych technologii, wspieranie
systemowych rozwigzan dla r6znych form uczenia si¢; kulturalna:
podnoszenie kompetencji kulturowych, integrowanie dziatan instytucji
1 organizacji, promowanie animacji kulturalnej; spoteczna: rozwdj
aktywnosci obywatelskiej i wolontariatu.

3. Srebrna gospodarka — rozbudowa sektora ustug opiekunczych
i zdrowotnych, rozwdj alternatywnych form opieki, promocja
dziatalnosci gospodarczej w sektorze opieki nad osobami starszymi,
w tym podmiotéw ekonomii spolecznej, podnoszenie kwalifikacji
opiekunéw, promocja rozwoju oferty ustug, sprzetu i oprogramowania
dostosowanego do mozliwosci i1 potrzeb 0sob starszych.
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4. Relacje miedzypokoleniowe — przetamywanie dystansu miedzy-
pokoleniowego, budowa solidarno$ci miedzypokoleniowej, kreowanie
pozytywnego wizerunku osob starszych i ich roli w spoteczenstwie,
inicjowanie wspotpracy miedzypokoleniowej, budowanie relacji
opartych na dialogu migdzypokoleniowym, solidarnos$¢ pokolen.

W styczniu 2018 roku Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
przedstawito zalozenia dokumentu Polityka spoteczna wobec 0s6b starszych 2030.
Bezpieczenstwo. Uczestnictwo. Solidarno$¢ [MRPiPS, 2018] stanowigcego konty-
nuacj¢ prac nad wdrozeniem polityki senioralnej w Polsce. Dokument przewiduje
realizacj¢ szeregu dziatan wobec ogotu 0sob starszych w ramach nastepujacych
obszarow:

— ksztaltowanie pozytywnego postrzegania staro§ci w spoteczenstwie;

— uczestnictwo w zyciu spotecznym oraz wspieranie wszelkich form aktyw-
nosci obywatelskiej, spotecznej, kulturalnej, artystycznej i sportowej;

— tworzenie warunkow umozliwiajacych wykorzystanie potencjatu osob
starszych jako aktywnych uczestnikow zycia gospodarczego i rynku
pracy, dostosowanych do ich mozliwosci psychofizycznych oraz sytu-
acji rodzinnej;

— promocja zdrowia, profilaktyka chorob, dostep do diagnostyki, lecze-
nia i rehabilitacji;

— zwigkszanie bezpieczenstwa fizycznego — przeciwdziatanie przemocy
1 zaniedbaniom wobec 0s6b starszych;

— tworzenie warunkow do solidarnosci i integracji miedzypokoleniowej;

— edukacja dla starosci (kadry opiekuncze i medyczne), do staros$ci
(cale spoteczenstwo), przez staro$¢ (od najmtodszego pokolenia) oraz
edukacja w starosci (osoby starsze).

Jak wynika z dokumentéw rzadowych, polityka senioralna w Polsce kon-
centruje si¢ przede wszystkim wokot szeroko pojetej promocji zdrowia wsrod osob
starszych, wzrostu ich aktywno$ci, zarowno spoteczno-kulturalnej, jak i zawo-
dowej oraz ksztattowania pozytywnego wizerunku senioroOw i samego procesu
starzenia sig.
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Zycie w zdrowiu oraz aktywno$¢ zawodowa oséb starszych
jako elementy budowy srebrnej gospodarki

Z punktu widzenia budowy srebrnej gospodarki za kluczowe mozna
uznac jej dwa aspekty, jakimi sa: dlugos¢ zycia w zdrowiu oraz aktywno$¢ zawo-
dowa seniordéw. Oba te elementy sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane — dobry stan
zdrowia sprzyja dhuzszej aktywnosci zawodowej. Jednoczesnie nalezy podkreslic,
ze kontynuowanie pracy zawodowej, pomimo osiggni¢cia wieku emerytalnego,
jest czynnikiem umozliwiajagcym utrzymanie dotychczasowego statusu ekono-
micznego gospodarstw domowych. Wykres 2. prezentuje dlugos¢ zycia w zdrowiu
w chwili urodzenia kobiet i me¢zczyzn w Polsce i Unii Europejskiej w latach
2005-2016 (brak kompleksowych danych za 2004 rok).

Wykres 2. Dtugo$¢ zycia w zdrowiu w chwili urodzenia kobiet i m¢zczyzn w Polsce
i UE28 w latach 2005-2016
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Jak wynika z danych ujetych na wykresie 2., w badanym okresie dtugos¢
zycia w zdrowiu w Polsce, zar6wno w przypadku kobiet, jak i mezczyzn, byla nizsza
niz $rednia dla krajow Unii Europejskiej. W 2016 roku dlugos$¢ zycia w zdrowiu
kobiet w Polsce byta o blisko 5 lat krotsza niz $rednia unijna, natomiast me¢zczyzn —
o niespetna 4 lata. Biorgc pod uwage ogolng oczekiwang dalsza dhugos¢ trwania
zycia mozna zauwazy¢, ze w przypadku Polski ma miejsce znaczaca réznica pomig-
dzy ogdlng dlugoscig zycia a dtugoscig zycia w zdrowiu w odniesieniu do kobiet
(wykres 3) —w 2005 roku rdznica ta wynosita 15 lat (w UE28 — 9 lat) i zmalata
do poziomu niespetna 11 lat w 2016 roku (w UE28 — 7,8 roku).
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Wykres 3. Ogolna oczekiwana dalsza dlugos¢ trwania zycia kobiet w Polsce i UE 28
w latach 2005-2016
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Nieco odmiennie prezentuje si¢ sytuacja w przypadku mezczyzn.
W 2005 roku réznica pomiedzy ogolng oczekiwang dtugoscig zycia a dlugoscia
zycia w zdrowiu wyniosta 6,4 roku zarowno w Polsce, jak i w Unii Europejskie;,
natomiast w 2016 roku — 4,1 roku w Polsce 1 byta nizsza niz w Unii Europejskiej —
5,1 roku (dla UE28) (wykres 4).

Wykres 4. Ogélna oczekiwana dalsza dtugo$¢ trwania zycia me¢zczyzn w Polsce i UE 28
w latach 2005-2016
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.
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Holistyczne podejscie do budowy srebrnej gospodarki wymaga migdzy
innymi utrzymywania wysokiego poziomu aktywno$ci zawodowej seniorow.
Wykres 5. prezentuje ksztattowanie si¢ wspotczynnika aktywnos$ci zawodowej
wedlug wieku w Polsce 1 w krajach Unii Europejskiej w roku 2016.

Wykres 5. Wspotczynnik aktywnosci zawodowej wedlug wieku w Polsce i UE28 w 2016 roku

WUE2S
e Polska

13=011=2
: : : —
15-64 50-54 55-59 60-64 63-69 701 wiece

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Dane zaprezentowane na wykresie 5. wskazuja, iz aktywnos¢ zawodowa
w Polsce ksztattuje si¢ na nizszym poziomie od przecietnego dla krajow Unii
Europejskiej, niezaleznie od przyjetego przedziatu wieku, przy czym najwiek-
sze dysproporcje wystepuja w przypadku osob w wieku 55-59 lat (8,2 p. proc.)
oraz w wieku 60-64 lata (10,7 p. proc.). Taka tendencja moze by¢ uwarunkowana
stosunkowo niskim wiekiem emerytalnym obowigzujacym obecnie w Polsce
1 jednoczesnie wskazuje na brak zainteresowania kontynuowaniem pracy po
osiggni¢ciu wieku emerytalnego. Podobna zalezno$¢ ma miejsce w przypadku
wskaznika zatrudnienia (wykres 6).

Wykres 6. Wskaznik zatrudnienia wedtug wieku w Polsce i UE28 w 2016 roku
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.
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Przedstawione dane wskazujg na znaczgce ograniczenie aktywnosci
zawodowej 0osob w wieku powyzej 60 lat. Wskaznik zatrudnienia osob w wieku
60-64 lata w Polsce wynosi jedynie 30,5% i jest o 10 p. proc. nizszy od poziomu
unijnego. Nalezy podkresli¢, ze, w warunkach starzenia si¢ spoteczenstwa i zwig-
zanego z tym ograniczania zasobow pracy, kontynuowanie zatrudnienia pomimo
osiggniecia wieku emerytalnego stanowi rozwigzanie problemu deficytu zasobow
sity roboczej. Ponadto osoby w starszym wieku charakteryzuja si¢ — jako pracow-
nicy — wieloma pozytywnymi cechami: dos§wiadczeniem, koncentracjg na pracy,
doktadnoscig, zdyscyplinowaniem. Do zalet wielopokoleniowych zespotow pra-
cowniczych zaliczy¢ mozna naturalny sposéb przenikania si¢ aktualnej wiedzy
1 wieloletniego do$§wiadczenia oraz reprezentowanie réznorodnych kompetencji
1 umiejetnosci. Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze starzejace si¢ spoteczenstwo
oznacza rosnacg liczb¢ dojrzatych klientéw, ktorych potrzeby i wymagania tatwiej
jest rozpoznac i zaspokoi¢ osobom w podobnym wieku. Tymczasem, jak zauwaza
P. Kubicki [za: Sobolewska-Poniedziatek, 2016, s. 62], w Polsce mamy do czynie-
nia zarowno z dyskryminacja, jak i autodyskryminacja oséb starszych na rynku
pracy, a osiagnigcie wieku emerytalnego, mimo iz przez wielu senioré6w bardzo
oczekiwane, jest jednocze$nie czynnikiem eliminujagcym ich z rynku pracy. Wsrod
przejawow autodyskryminacji wymienia on m.in. subiektywng ocen¢ przydatnosci
do pracy, znajomosci nowoczesnych technologii czy stanu zdrowia.

Podsumowanie

Whisanie zatozen srebrnej gospodarki w system ekonomiczny jest mozliwe
tylko wtedy, kiedy staros¢ traktuje si¢ nie jako obcigzenie, ale jako naturalny, nieunik-
niony i nieodwracalny proces, i przyjmuje si¢, ze zachodzgce procesy demograficzne,
zwlaszcza zmniejszajaca si¢ liczba urodzin, spadek umieralno$ci i wydluzanie si¢
przecigtnego trwania zycia niosg okreslone konsekwencje, z ktorymi trzeba sobie
poradzi¢. Z tego wzgledu implementacja koncepcji w Polsce wymaga od jednostek,
grup i instytucji, w tym przedsigbiorcow, dostrzezenia konieczno$ci przygotowa-
nia si¢ do starzenia — wlasnego, swoich klientow, pracownikéw. W tym kontekscie
nalezy zwréci¢ uwage na konieczno$¢ wydtuzenia aktywnosci zawodowej senio-
réw, ktéra w Polsce ksztattuje si¢ na stosunkowo niskim poziomie. Kontynuowanie
zatrudnienia w wieku emerytalnym istotne jest takze z punktu widzenia jednostki —
umozliwia bowiem utrzymanie dotychczasowego poziomu konsumpcji, jak rowniez
realizacje funkcji psychospotecznych pracy. Praca zawodowa stanowi bowiem zrodto
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satysfakcji 1 samorealizacji, wptywa na wzrost poczucia wlasnej uzytecznosci i war-
tosci oraz umozliwia budowanie i utrzymywanie relacji spotecznych. Stan biernosci
zawodowej, wynikajacy z przejscia na emeryturg, oznacza zmian¢ trybu zycia, zerwa-
nie wiezi spotecznych i prowadzi w konsekwencji do poczucia osamotnienia, depres;ji
oraz wykluczenia spotecznego. Bierno$¢ zawodowa moze wiec oznaczaé biernosé
w zyciu spotecznym i poglebia¢ zagrozenie wykluczeniem spotecznym. Ponadto
wzrost aktywno$ci zawodowej senioréw stanowi rozwigzanie deficytu sily robocze;.
Analizujac uwarunkowania budowy srebrnej gospodarki w Polsce, nalezy
rowniez zwrdci¢ uwage na aspekty zwigzane z szeroko pojeta promocja zdro-
wia, ktéra w konsekwencji umozliwi wydtuzenie zycia w zdrowiu, zwtaszcza
w przypadku kobiet. W przeciwnym razie rozwoj srebrnej gospodarki w Polsce
ograniczac¢ si¢ bedzie jedynie do modyfikowania dostarczanych produktow, aby
zwickszaé ich uzytecznos¢ dla starszych nabywcow, a nie, zgodnie z szerszym
podejsciem do koncepcji srebrnej gospodarki — wykorzystania zmiany struktury
potrzeb ludnos$ci oraz wzrostu ich aktywnos$ci do osiggnigcia postepu i wzrostu
gospodarczego. Srebrna gospodarka powinna by¢ uznana za pole dziatan strate-
gicznych z punktu widzenia zaréwno podnoszenia jako$ci zycia osob starszych
1 ogotu spoteczenstwa, jak 1 zapewnienia mozliwosci trwatego, niezaktoconego
rozwoju spoteczno-gospodarczego. Warto podkresli¢, ze kategoria ta jest prze-
jawem prymatu jako$ci zycia w mys$leniu o przyszlosci i jej projektowaniu,
a jednoczes$nie jest Sci§le powigzana z coraz bardziej swiadomym zarzadzaniem
przysztoscia, polegajacym na minimalizowaniu konsekwencji przysztych ryzyk.
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The silver economy in the context of aging of polish society

Abstract

The article addresses the problem of aging of Polish society and indicates
the need to build a silver economy in Poland. The study consists of four parts. The first
part presents changes in the demographic structure of Polish society, in the second part —
the concept of the silver economy is presented, the following section discuss the conditions
and barriers to the development of the silver economy and the senior policy in Poland
constituting the institutional and legal framework for the development of the silver eco-
nomy. The last part emphasizes two aspects related to the construction of silver economy

in Poland, such as: life in health and professional activity of seniors.

Translated by Katarzyna Zioto-Gwadera
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