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Oksana Hysa

Narodowy Uniwersytet Pedagogiczny
im. Wolodymyra Hnatiuka
Tarnopol, Ukraina

SIreAAOHCBKIi TpamHILii
y Ilo3HaHCBEKOMY YHiBepCcHTeETI

BcTYIl

MeTa mnogaHHA ICTOPWYHUX CBiZOITB y MOaHi crarti - 1Ie
TepMEHEBTHYHHUH pPaKypC OCMHCAEHHSI OyTTS OCBITHBO-MY3WYHOI CHCTEMH
[Toapmi Ha MarTepiasnax BigoMocTed TIIpO0  MY3WKOAOTIYHUH  Bimmia
[To3HaHCHKOI'0O YHIBEPCUTETY B iCTOPHUYHIM HOro CIOPiAHEHOCTI AepzKaBHO-
peAiriiiHolo reHe3oi0 dArearoHcTBa XV-XVI cr., 10 cHOpaMyBasa II€BHIi
KYABTYPHI po3kaanu €Bponu Hosoro i HoBiTHBOTO YaciB ak 40 CHOrOZIEHHS.

HaykoBa HOBH3HA pPOOOTH MOASTAaE y BHOKPEMAEHI KYABTYPHOTO
beHOMEHY STeAAOHCTBA Yy 3B’MI3KY 3 OCODAMBOCTSIMH  3aCHYBaHHS
1 PyHKITIOHYyBaHHS MYy3UKOAOTiYHOI Kadenpu y [lo3HaHCHEKOMY YHIBEpPCHUTETI.

ITIO3HAHCBHKHH YHIBEPCHTET HA TAI KYABTYPHHX PO3BYIOB
ATrEAAOHIB

[To3HaHP BigmaBHA BXOOHWB A0 IIOABCHKOI AepzKaBH Bif ii 3acHyBaHHA
ixpemenHa y X cT., TOOTO B yMOBax IPHUHHATTS KHA3eM MeIkoMm
XPUCTHUSHCTBA HEPO3MIABHOI IIepKBU. He nuBHO, 1110 HA mepiond SreAAOHCHKOI
[Moavmii mnpunamae HaifiBuiuit po3kBiT I[lo3zHani. Copobu repmanizartii
B Mexkax [lpyccii 3aBXAM BHKAUKAAWU Pi3KUH omip, y Tomy umncai B 1939-
1945 pp., koau gk HeHTp [lozeH mnpoBiHLii Barepaann MicTo omuHHAOCH
y ckaagi riraepiBcbkoi Himeuuunn.

[TozHaHCBHKUY yHiIBepcuTeT OyB BinkpuTuii y 1518 p. HA TAI KyABTYPHHX
po30ymoB STreAsoHIB, KOTPi BiICTOIOBAAM CAOB’STHCHKY €AHICTH HAIlilOHAABHO
TpuckaanoBoi Peui ITocmoanToi. PeasnbHa MOiIABHICTE IHOTO YHiBEPCHUTETY
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TpuBaaa 3 1611 p., xoua odimifine BigKpuTTa martyerbcss 1919 p.
[TosuaucbKuil yHiBepcUTeT yBiOpaB mocBim Oiabllle 3a miBTOpa CTOpiYYs OO
HBOI'O 3aCHOBaHOTO KpakiBCBKOIro yHiBepcHTeTy, B SIKOMYy (PYHKIIIOHyBaB
daKkyABTET BIABHUX MUCTEIITB.

[Ticaa BxomxkeHHsa IlosHaHi y cawmocrtitiny Iloapnry B 1918 p.
[TozuaucbkUl yHiBepcHuTeT, OQIliHHO BIiAKPUTHUH POKOM ITi3HiIlle, 30CepenrB
IOTY>KHi IpodpecifiHi cuAM BHIIOI OCBITHBOI AiIABHOCTI B KpaiHi. 3po3ymiao,
III0 MMCTEIbKUM KOMIIAEKC, 3adBAeHUM y KpakiBCbKOMY iCTOpHUYHOMY
nomepenHUKy [l03HAHCBKOrO, CTaB CYTTEBHM 3400yTKOM MiIABHOCTI
BKa3aHOT'0 HaBYaAbHOTO 3aKAAY.

Tak, y mnepuioMmy cemecTpi 1919/20 HaBYaAbHOrO POKYy IIpH
dinocodpcrroMy pakyabTeTi [I03HAHCBKOrO yHiBEepCHUTETYy KCHOHA3 Barnas
FeOypOBCBKUI CTBOPUB MHOCTIHHHUU CeMiHAp OAS CTYAEHTIB, SKHH IPOBOAUB
OEKiAbKa MiICdIliB Ha TpPOMaACbKUX 3acagax. HMoro ydacHuKaMu Oyau
CTYAEHTH BKa3aHOTO (PAKyABTETY, KOTPi IIparHyAM IOTAMOWUTH CBOi 3HAHHS
3 icTopii’ IOABCBKOrO MHCTEIITBa. BuBuYaamca Taki mpeaMeTH, SK icTopida
noAioHil, icTopia opaTopii, XOpOBHUH CIIiB Ta OCHOBH TeOpil My3UKH!.

[To3HaHCBKUN YHiIBEpPCUTET OTpPUMaB IIOYECHE IIPHU3HA4YEHHS — IMeHi
Apama MinkeBuua — B 1955 p., CTBEpAHBIIH OCOOAMBY IIOLIAHY IIHOTO
IIeHTpa OCBiTHBOI akTHBHOCTI [loaBHli 4O BHAaTHOrO IoeTa Halli # CBITY.
Kpim yHiBepcuTeTy, IIMM iMeHeM Ha3BaHUH ITapK, III0 € HaM’dTKOI0 MicTa.
3BepHeHHda g0 imeHi A. MiukeBuda mpu icropuuHiii imeHTH(iKarii
VHIBEPCUTETY HaA3BUYaAWHO CHMBOAiUYHe. AIKe MOiFABHICTE T€HIaABHOTO
moeTa i TeopeTHKa AiTepaTypH, iCTOPHUKA, MHOAITHYHOrO [isgdya i BEAWKOT'O
eHTy3lacTa CAOB’IHCBKOTO OpaTcTBa, ypomKeHId cydacHoi Biaopycii, aky
OTOTOXKHIOBaB 3 /AWUTBOIO, 1 IIpeACTaBHHUKA STE€AAOHCBKOI IIaM’dTi IIpo
C(AUTOBCBKE B IIOABCBKOMY» HaJa€ II€BHOT'O iI€0AOTiYHOTO ¥ 3MiCTOBHO-
opraHizaliiiinoro opeoay aisiabHOCTi [lo3HaHCBKOTO yHiBEpcuTeTy. BrineHHA
0oco6AuBOi TypbOTH IIIOOO MHCTEILITBO3HABYOI i crmemiaaAbHO My3HMKO3HAaBYOL
CIIPSIMOBaHOCTI IIpalli 3HaMEeHUTOI'0 3aKAaLy CKAAAOCS 3 IIEPIINX K€ KPOKiB
#oro odirifiHoro 6yTT4.

ICTOPISI CTAHOBAEHHS IHCTUTYTY MY3HKOAOTrIi IIOBHAHCHBKOTI'O
YHIBEPCHUTETY

1 TpaBHa 1922 p. IOABCBKOrO MY3HKOAOra, Ilefarora i My3HYHOTO
kputnka A. Kamencekoro 0ya0 IIpH3HAYEHO Ha IIocamgy 3aBiayBada
ceMminapy?. BiH 3aaumaBcsa equHUM BHUKAaadeM ax no 1924 p. CryneHTH,
dKi XOTIAM OTPHUMAaTH IO CIIEIiaAbHICTb, HOBHHHI OyAM IIii Yac HaBYaHHS
BiaBimyBaTH Aekilii 3 Mmy3muyHux kommno3uilit XVIII cr., kamepHOI My3UKH
XVIII cT., My3UKO3HaBYOIO aHaAi3y, icTopii onepu i iH.

1 K. Morawska, Wactaw Gieburowski. Encyklopedia Muzyczna PWM, Krakow 1987. T. 3: E-F-J.
S. 299-300.
2 Obst M., Muzykologia poznariska w okresie miedzywojennym 1922-1939, 22 s.
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HaBuyasbHa mnporpama Ha Kadenpi My3uKo3HaBcTBa I[103HaHCBKOIO
VHIBEpCUTETy He BiApi3HdAAacd Big HaBYaABHHX [POTpaM [OBOX IHIIIHX
My3UKO3HaBUMX IEHTPiB — y Kpakosi Ta ApBoBi. OmHak A. KameHCBKUH
BHSBHUB [PHUCTPACTh OO IIOABCBKOI'O MYy3WYHOTO (hOABKAOPY. BiH posmouasn
poboTy, 00K IIPHUBEPHYTH OO HIPOOAEMH My3WYHOrO (QOABKAOPY yBary
mupIoi rpynu arogei. Y 1922 p. npodecop IpoduTaB AEKIIO ITPO [IOABCEKI
HapopnHi micHi. Bin OyB iHinmiaTopoM npuabanHs doHorpada i CTBOpeHHs
doHorpadiynoro apxiBy. Ta Homy moBeaocd OOBro 4eKaTH Ha peaaizariiro
CBOIX HOBITHIX ifie#l i maaHiB, nepenyciM yepe3 MaTepiaAbHi TPYIHOIII.

Ha npyromy poui aigapHOCTi ceMmiHapy (1924/25) mo ckaamy kKademnpu
npuenHaBcd OOoKTop Barar ITioTpoBCBEKHE, IKHH YHUTAB AEKIii 3 rapMoOHil
Ta KOHTpamyHKTy. Ilicag Toro, gk y 1928/29 HaB4aabHOMYy pOIli BiH
IIOKUHYB Kadenpy, Horo AeKIii yuTaB HeplIni BUIIyCKHHUK Kadeapu B 1929
p. nokrop Kazumup 3eAiHCBKUHS.

Y 1929 p., orpuMaBIIM KOIITH BiJ MiHiCTepCcTBa BipoCHOBiIaHb
i HapogHoi ocBitu Iloawbmi, Oyaum BinkputTi, 3TigHO 3 «YHIBEpPCHTETCHKOIO
XpOHiKOIO», poHOorpadiuni aabopartopii, a B ciuri 1930 p. npu kadenpi
My3UKO3HaBCTBa  II03HAHCBKOI'O  yHiBepCHUTETy  IIOoYaB  IIpallfoBaTU
perioHaavHUI hoHOrpadiunmii apxin (PAD)4.

OuoatoBaHa A. KamMeHCBKHM Kadenpa My3HWKO3HaBCTBa Oyaa €IHUHUM
HayKOBUM Higpo3niaom y Iloawmii, ge BeAMCS [OOCAIIKEHHdA B TraAysi
nopiBHsABHOI My3mkoaorii. Ila kadenpa mnepiroro B KpaiHi po3ropHyaa
My3WKO3HaB4y [MiABHICTB IIOJI0 cHUcTeMaTu3alll 36opy Ta o00pobKHu
TIIOABCBKOI HapomHOI My3MKH Ha OCHOBi uBoro wmartepiaay. ¥ 1930 p.
MY3HKOAOT PO3II0YaB CHCTEMATHYHY POOOTY 1040 300py My3WYHHX 3aIIHCIB.
e y 1928 p. A. KameHncekuit pasom 3i cryzmenTom MapimHom CoGenbKUM
i3quB go Kyas, mobu 3pobutu poHorpadiyni 3anucu. HactynHoro poky BiH
pasoM 3 CTYOeHTKO ['aHHOIO PyoHHIBKOIO B OKOAMIEIX BoABIITHHA
3alHCcyBaB II0ABCBHKI HApPOAHI ITiCHIS.

HaBkoao A. KameHcbkOro 3i0pasacd BeaWKa Tpyla CTYAEHTIB, dKa
ocobAMBO mikaBUAAacCd (POABKAOPOM. [IpoTAroM HEpIIoro POKYy MiIABHOCTI
Oyao 3i6pano mouam 1000 doHOrpaM IIOABCBKHX HApPOAHUX IiCEHb Ta
IHCTPYMEHTAABHOI MYy3UKU KUTEAIB BEAUMKOIIOABINi, CBITCBKHX 1 peAiriMHUX.
¥ 1931/32 naBuaarHOMy poili apxiB PA® OyB mnomoBHeHH#i mnoHazn 600
HOBUMH (QoHOTrpadiyHUMH 3allucaMi, 3 IKHX IepeBazkHa OiABIIICTE Oyaa
3iopana y Ilomepanii A. Kamencekum, a pemry - 5. [leTpyIIHHCBKOIO
i M. KBekom y Beawkomnoarmni i Magzosii. 3araabHa KiabKicTE (poHOrpam
y 1939 p. mocaraa 4 tucaui. Ha ocHoBi 3i06pamoro wmarepiaay 0yao
IiATOTOBAEHO BEAMKY KiABKICTH €THOMY3HKOAOTIYHHX MAariCTePCBKUX POOIT.
[Tepma 3 Hux «Boamnka Beawkomoabmi» 0Oyaa Hammcana y 1935 p.
A. TlerpymuHcbKo0-Cobe1bK0I0, a B 1937 p. B. YMKUKOBCBKA IiATOTYBasa
1 3axUCTHAa MaricTepcbKy poboTy «Ha BiTpuaax Beaukoi [Toabmri» Ta iH.

Ha xadenpi mysukoaorii [To3HAaHCBKOTO YHIBEpPCHUTETY B MIiXKBOEHHUM
nepioa HaBYaaucs 77 ocib, 3 akux 22 3aXUCTHAW KaHIUAATCHKI JUCEpPTALlii.

3 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki] — 04.10.2022.
4 Michalowski K., Bibliografia Polskiego Pismiennictwa Muzycznego, Krakow 1955.
5 Kronika Uniwersytetu Poznariskiego za rok akademicki 1929 — 1930, Poznan, 1930.
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HigapHicTe Kadenpu My3ukoaorii [I03HAHCBKOrO YHIBEpPCUTETY IIif
KepiBHHUIITBOM A. KaM€EHCBKOro oTpHMasa 3arasbHOHAalliOHaAbHE BU3HAHHM.
Y BepecHi 1939 p., Koaum HiMenpKi Bificbka yBiMmam mo Ilo3nani, Bci
KoaexiIlii PA® 6yAn Ha3aBKau BTpadeHi.

o Hdpyroi ceiToBoi Bitinm A. KaMeHCBHKUY, BUKOPUCTOBYIOUH apXiBHI
oKepeaa, OIyOAiKyBaB HU3KY ITpalb, IIPUCBAYEHUX ITIOABCBKOMY MY3UYHOMY
doabKAOPY: «3  IOCAIAKEHb My3HYHOro ¢oabKAaopy Beankoi Iloabmrin
(IToznanb, 1932), «3 mocaimKeHb CIIiBY Ta MY3HKH IIOABCBKOTO Hapomay»
(Topyusb, 1934), «IlicHi 3 [liBmenHoi Kamry6ii» (Bapmrasa, 1935. T. I; TopyHb,
1936. T. II), «Crexxka KallyOChbKHX ITiceHb» (KpakiB, 1936), «IlomopcbKuii
niceHHUK» ([lo3Haub, 1939), «[licHa i My3mMKa BEAMKOIIOABCHKOTI'O HAaPOMIY»
(IMo3uanb, 1939) # iu. PisHOGiYHI TBOpYi IHTEPECH MYy3HKOAOTa Ta MHOTro
rpoMaiChbKa MiABHICTH NIPOSBHAHCS, 30KpeMa, B Horo iHimiatupi 1926 p.
crBopuTH y I[lo3HAaHCBKOMY YHIBEPCUTETI 3MiIIaHUH akKaJeMidHHH Xop.
A. KaMeHCBEKUI CcTaB XyOOXKHIM KEPIBHUKOM IBOTO KOAEKTHBY, HinbupanB
A HBOTO MY3WYHHH pellepTyap, a TaKoXK IIepeKAa/laB XOPOBi KOMIIO3HMIIii
TIOABCBHKOIO MOBOIO®.

Y 1936 p. 3aBinyBau Kadenpu Mmy3ukosorii A. KameHCBKUEI oTpHuMaB
3BaHHa IIpodpecopa. Y 1938/39 HaBuaspHOMY poli BiH OyB [AeKaHOM
rymMaHiTapHoro ¢akyAbTeTy VHiBepcuTeTy. TakKoX IIPOBOAUB  A€KIIii
y Bepaini, ®paukdypti, Bparucaasi, IIpazi. ¥ wmixkBoeHHuUi#l mnepiom OyB
HaropomkeHuil odinepcekuM xpectoM Oppaena bBiaoro AeBa (1930) Ta
3oaotuMm XpectoMm (1936).

HeBmoB3i micas modaTKy HanuMcTcbkoi okymailii A. KameHcvkuii OyB
3aapellITOBaHUM recraro 3a 3BUHyBadyeHHd B aHTHU(AIIUCTChKIN AiIABHOCTI,
a gepe3s my0aikariii, B SIKUX BiH CTBEPIKYBaB IIPO ITOABCEKICTE [loMepaHnii Ta
Kamry6ii, OyB OroAOIIEHHH «BOPOroM peHxy». AWIIe 3aBOSKU CTapPAHHAM
OPY?KUHU (HIMKEHi 3a mOXomkeHHSM) Horo 3BiapHUAHU. [Ipodecop mepebyBan
mig [OOCTIMHMM HarAgaoM Ioairii. IlpamioBaB B apxiBi [lo3HaHCBKOL
6ibaiorekn Paumnachkux. [licag BifiHM KoMmyHicTHYHa Baazma [loawmmi
3BUHyBaTHAa Horo y cmoiBmpami 3 HamucraMu. Ha cymoBoMmy Ipolieci, Ha
dAKOMYy OOHaK He OyAao HaIaHO IIEePEeKOHAWBHX [OKa3iB cCIiBIIparli
A. KaM€HCBKOTO 3 OKyIlaHTaMu, Horo OyAO 3acymKeHOo MO0 3 pPOKiB
mo30aBA€HHA BOAi, KOH(icKalii MaiiHa i 1030aBAE€HHS TPOMAASTHCBHKUX
npaB. Ilicad noM’dKIIeHHS BHPOKY IIpodpecop M[OOMIrcss IIOMHAYBaHHS
iHapemri B 1960 p. cya IIOCTaHOBHUB cKacyBaTH HoOro IIoIepenHio
cyoumictb. Ta A. KaMeHCPKOro Has3aBXKOW BiACTOPOHUAM Bixg poboTu
B akazeMigyHoMy cepenoBunii. ¥ 1949-1957 pp. npodecop xuB y TopyHi, ne
IpalroBaB BUKAQAAYEM Y AUTIYIIH My3WdIHIN IITKOAI.

KOMITIO3UTOPCBHKA AISIABHICTD AYIIIAHA KAMEHCBKOI'O

3Bakarouu Ha HayKOBi 3100y TKH A. KameHCBKOTO, moro
KOMIIO3UTOPCHKI IOIIYKH € CKPpOMHUMU. [lepiri My3uyHi TBOpH BiH HamucaB

6 B. Muszkalska, fucjan Kamieriski. O biologii piesni., Wyd. Poznanskie Towarzystwo Przyjaciot
Nauk, Uniwersytet im. A. Mickiewicza, Poznan 2011, s. 9-36.
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Y PaHHBOMY Billi — CIOYaTKy HPOCTi, a B 3piAl POKM BXKEe BHKOPHCTOBYBaB
CKAQIHI TeXHIi4YHi i TBopui mpuiomu. KoMmo3uTop HanucaB BEAUKY KiABKiCTB
TBOPIiB B POMAHTHYHOMY CTHAI, 3 IIOETHYHUM PO3MaxXoM. BiH AIOOHB My3UKY
B. Mouapra, ®. lllonnena, P. Illymana Ta iHIINX BiJOMHUX KOMIIO3UTOPIB.

Cepen My3udHHX TBOpPIiB A. KaMEHCBKOTO 0COGAUBY yBary IIpUBepPTaIOTh
OBl macmtabui my3wdHi Kommo3swuilil: «Sinfonia Paschalis» — 3 mepioro
nepioxy Horo TBopuocti (BarHepiBchbKOro) Ta KoMidHa olepa B TPhOX aKTax
«damu i rycapm» («Damy i huzary») Ha aAibpero mpamarypra O. $penpa —
3 gpyroro mnepiony #oro TBopYocti (MonapriBchKoro). Bapro Bin3HauuTH, 110
Ha¥BHU3HAYHIIIINM My3WYHHM TBOPOM KOMIIO3UTOpa € HOoro KoMmidHa olepa
«[lamu Ta rycapu». CiToBa mpem’epa Binbysaca y Beankomy TeaTpi iMeHi
CranicaaBa Momnromika B [lo3nani 3 sxoBTHA 1938 p.

Ha xaap, moci HeMmae oIpallfoBaHb KOMIIO3UTOPCBKOI TBOPYOCTI
My3ukoasora A. KaMEHCBKOro, OCKIABKH IIpalli BCBOTO HMOro KUTTSI OyAH
3HAYHOIO MipoOl0 3HUIIIEHI BaHOaAaMHU, TOXK BaXXKO ITOBHICTIO OILIIHUTH HOTO
My3W4YHy CHaOIIUHYy. AAe KOMIIO3UTOP OyB BEAHMKHM MYy3WKO3HABYUM
aBTOPUTETOM CBOI'O 4Yacy, HOBATOPOM B raay3i eTHOrpadidyHUX [OCAIIKEHb.
¥ 1910-1918 p. A. KameHcBKHH cTBOPUB 06i0AifiHY onepy Ha BAACHHIH TEKCT
«Tamap», koMiuHy omnepy «Taby», cuMmdpoHiyHy noemy «Kaszkan.

Y tBopuocTi A. KameHcbkKoro i #oro HaAyKOBHX pPO3poOKax BHUPA3HO
IIPOCTEXRYETHCS KYABT IIOABCBKOCTi. 3alMcH HapOOHUX IIiCEHb Ha TepeHax
[Tomop’sa, Kamry6ii Ta Beankoi [Toabmii goBeAan iCHyBaHHS AKepPeA MOABCHKOI
KyABTYpH B IMX perioHax. KpiMm Toro, Horo IiikaBuaa icCTOpid IIOABCBKHX
TaHIIB, MY3UKOAOT [OCAIIKYyBaB PO3BUTOK IIOAOHE3y B ApPYrifi IIOAOBHHI
XVIII cr. 3okpema BiH 3poOuB 00pobKy mag dopremiano «Tpbox
CTapOIOABCBKUX IOAOHE3IB» («Trzy polonezy staropolskie»)?.

A. KaMeHCBKHUY HalHcaB TaKOXX YHMCAE€HHI BOKaABHI Ta iHCTpyMEHTaAbHi
TBOpH, omepu «Jamu i rycapu» Ta «HopHe Ta Giae», IlacxaabHy CcHMQOHIiIO
oIyc 2 g[Ad OpKecTpy, Xopy Ta comnpaHo, CoHaTy [Ad CKPHUIKH Ta
¢dopremriano omyc 18, Fantaisie des Noéls Polonaise (kKoaggku [as
¢oprermiano) omyc 17.

Y 1949-1957 pp. mpauroBaB B AUTAYiHl My3udHid mikoai B TopyHIO.
B ne#t mnepion BiH Ho4YaB PEKOHCTPYIOBATH [apTUTYPY CBO€l BTpadeHOI
onepu «Jdamu Ta rycapwr. Y crnanmmti A. KameHcskoro maiizke 40 COABHHX
ImiceHb Ha TIOABCBHKI, HIMEIbKI Ta aHTAifickKi caoBa, 60am3bpko 100
dopremmiaHHUX M’'EC, Y TOMY YHCAlI eTonu, Baabcu, 20 Xomdadyux TaHIIB
i TaHIIB HoAOHe3 mad copremniaHo, 60 BaabciB Ta iHS. Y 1950-x pokax
3anucaB 150 M’IKUX KOMIIaKT-IUCKiB 3 Kamry6ii.

Hampukinmi cBoro xwurrta A. KaMeHCBKHE 3HOBY 3BEPHYBCS [0
KOMITO3UTOPCEKOI TBOpdocTi. Ha kaap, O6iabmiicTe #Horo mopobKy sk
KoMmIo3uTopa 0 1939 p., BKAIOYAlO4YH BCi CUM(OHIYHI Ta CLIEHiYHi TBOpH,
BTpaudeHo B yac [pyroi cBiToBoi BitiHUO.

Y cepenuni TpaBHa 1945 p. Ha Kadeapi Mmysukoaorii [TozHaHCHKOTO
VHIBEPCUTETY pPO3MO4YaAW CBOI IIeplIi 3aHATTd 3i CTyAeHTaMH KOAWIIIHI

7 [https:/ /e-wietor.pl/kamienski-lucjan/] — 04. 11. 2022.

8 [https:/ /e-wietor.pl/kamienski-lucjan/] - 04. 11. 2022.

9 B. Muszkalska, Lucjan Kamieriski. O biologii piesni, Wyd. Poznanskie Towarzystwo Przyjaciot
Nauk, Uniwersytet im. A. Mickiewicza, Poznan 2011, s. 9-36.
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acHCTeHTH i BUKAamadi Kadeapu M. KeBek Ta M. CobenbKuii, a TymMaHiTapHa
paza dakyabTeTy 3ampocuaa Impodecopa, 3aCHOBHHKA 1 KOAWIIIHBOTO
KepiBHUKA Kadeapu My3HKOAoril y ApBoBi A. XWMOIHCBKOro, AKUM TOXI
npoxuBaB y Kpakosi, nmo mpamni B Ilo3Hani. 3aBasgku #Horo crapaHHSM
Kadenpa My3MKO3HABCTBa 3a3HaAa BEAMKHX 3MiH. 3a mnepion misabHOCTI
A. XubircpKoro BrponoBxk 1945-1954 pp. matizke 100 ocib moyasu BUBYATH
MY3HKO3HaBCTBO. 3a XUTTH npodecopa B Ilo3HaHi 38 cTyneHTIB oTpuUMaAn
OUTIAOMH MaricTpa, a 4 ABBIBCBKiI cTymeHTH A. XuUOIHCBKOTO CTaAu
KagmuaaTaMu Hayk: I. ®aitxr (1946), 3. Aicca (1947), M. XomiHCbKuit
(1949) Tta C. AoGaueBcpbka (1950). Y 1946 p. 3aaumnsa AbBiB i mepeixasa
XKuTH 1 mnpamoBatu mo Ilo3HaHa yaob0aeHa CTyaeHTKa mpodecopa
M.K. Ilenaucekalo.

[Micaa cmepti A. Xubincekoro y 1952 p. mocany KepiBHUHKaA Kadenpu
saffuaaa pomeHT M.-K. Illenanceka. [ momomaraam M. CoGelbKHH,
nopuizauB Ha Aekiii 3 Bapmrasu I'. @aiixt, a TakoK BUIIYyCKHUKU Kadeapu
M. Coberbka, 3. CiroBcbkuii, B. Poraas, E. HoBauuk, T. CrpyMmiano, 3.-M.
[MBetikoBcrKui. ¥ 1953/54 HaBYasbHOMY polli OyAo IpHUIIMHEHO Habip Ha
nmepmuii pik HaBYaHHS dYepe3 IIeHTpaaizallifo My3HMKO3HaBCTBa IIif
KepiBHHUITBOM 3. Aiccu y Bapmasi. [lesgki CTyaeHTH Iepeixaau oo
BapmaBu, 3aHATTS IPOBOLUAUCH AMIIE 3i CTYAEHTaAMM CTaplINX KypPCiB.
¥ 1962 p. nomepaa M.-K. Ilenmanchka.

OmuHak rpoMaza Ilo3HaHi ycBiZOMAIOBasra BaXKAUBICTE PO3BUTKY
i moTpebu YHIBEPCUTETCHKOI'O MYy3WKO3HaBCTBa. ToMy B CKAaai HayKOBOI
kKoMmicii mpu MysuuHoMy ToBapucTBi iMm. I'eHpika BeHaBcbkoro 0yao
CTBOpeHO He(OpPMaABHY «KOH(PEpeHIlifo», gKa IocTaBuaa cobi 3a MeTy
BimHOBAEHHS Kadenpu My3UKoAoTii B VYHiBepcureri imeHi Anama
MinkeBuua.

Y 1974 p. 3aBOIKH cTapaHHAM peEKTopary, AeKaHaTy i YAeHIB paau
icropuyHOro (PakyAbTETy YHIBEpCHUTETy HABYaHHSA 3 My3HKO3HaBCTBa OyAO
BigHOBA€HO. KepiBHHKOM Kadenpu My3MKO3HaBCTBa CTasa JOKTOP
Kpucrina Binoiu. Came 3aBagku il crapanHam Oyaa po3pobaeHa HoOBa
HaB4YaAabHa IIporpamMa ¥  cdopmMoBaHa KOMaHAa  CHIiBpOOITHHKIB.
HatiBaskAUBIIIUM 3aBAaHHAM HOBOCTBOPEHOTO HABYAABHOTIO IIiAPO3IiAy
Oya0 BH3Ha4YeHHS 0OaxkaHUX CIelLliaaAbHOCTEH y Traay3i [JOCAlIKeHb
i BUKaamaHHa. OpfHi€el0 3 HHUX, IIPONOBXKYIOYM HAYKOBY MOiFABHICTB
A. XubiHCBKOrO, € [OOCAIMKEeHHSM icTOopil IOABCHKOI Ta €BPOIEHCHKOI
My3UKH; apyra cdepa HAYKOBHX QOCAIIZKEHb — II€ €THOMY3UKOAOTIH, AKY
3anouyaTtkyBasu A. Xubincberuii, A. Kamencekuit i M. Cobecpruii.

I3 1975 p. kadenpy My3HKO3HABCTBa OYOAIOBAB IIPOdECOpP, MOKTOP
rabiairoBanuii SH CremeBcekuii, a 3 1999 p. - mnpodecop, AOKTOP
rabiaiToBanuii [lanyTa SCiHbCBKA.

10 [http:/ /muzykologia.amu.edu.pl/?page_id=3217] — 12.07. 2022.
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PO3BHTOK TPAOUIII IHCTHTYTY MY3HKOAOTII YHIBEPCUTETY
IMEHI ATAMA MIIIKEBHYA YV IIO3HAHI CYYJACHUMH INO3HAHCHKHUMH
MY3HKO3HABIISIMH

Po3BuTOK HayKOBOro CKAQQy 1 [gUHaAMIiYHA HAyKOBO-II€JATOTiYHA
OIIABHICTB CTaAU OCHOBOIO [IASI PIIlIEHHS peKTopa YHiBepcHTeTy iMeHi Anama
MinkeBuya B Ilo3Hani B ciuni 2016 p. mpo peopradizaliito Kadenpu
My3HUKO3HaBCcTBa B [HCTUTyT My3uKoaorii. 3 xkoBTHA 2016 p. 1o BepecHd
2019 p. obOoOB’I3KH AOHpPEKTOpPa MIBOTO IHCTUTYTY BHKOHyBaaa IIpodecop,
noktop rabiairoBanuit lOcrmHa I'ymenka-9ky6oBcbka. Y 2019 p. mocanmy
KepiBHHKa  [HCcTHTYyTy  My3ukoaorii  obiliHGB  mpodpecop,  JOKTOP
rabiairoBauuii Ilerpo IlomaimHak. B iHCTHUTYTI mpalfoBasn CiM He3aA€KHHX
CHiBpOOITHUKIB (BKAIOYAIOYH TPHOX INTATHHUX OpodecopiB) 1 MIiCTH
ACHUCTEHTIB, a TaKOX HaB4YaANCd IIOHAM AECATH JOKTOpaHTIB!l.

1 xoBTH4A 2019 p. [HCTUTYT My3HuKoAOTil Ta IHCTHUTYT icTopii MHUCTelITBA
pa3oM CTBOPHAM HOBUH HiAPO3MiA B CTPYKTYpi YHiBepcHUTETYy iMeHiI Amama
MinkeBuua B [Io3HaHi — paKyAbTET MHUCTEIITBO3HABCTBA.

Mysukoaoria B YHiBepcuTeTi imMeHi Apgama MinkeBuda B Ilo3Hani
AUHAMIYHO PO3BUBAETHCH Y KiABKOX HAyKOBHUX HaIpsMKax: iCTOpid My3HKH,
JOCAII?KEHHSI TIOABCBKOI My3HKH Ta My3HKH XIX-XX CT., €eTHOMY3HKOAOTid,
OIIE€POAOTIYHI, IICUXO0aKyCTUYHI Ta KOTHITUBHI IIUTAHHH, a TAKOX IHUTaHHSI,
IIOB’g3aHi 3 ecTeTHKOIO0 Ta (dirocodiero My3uku. Tak, y My3HKO3HaBYOMY
Bimmiai, 9K YacTHHI cCIleliaaizaiii omepHOro MHCTEITBA, 10 € YHiIKaABHUM
HAyKOBHM IIpodiaeM y HallioHaabHOMYy MacmTabi (HaBuae K MaHOyTHIX
iICTOPUKIB, TaK 1 TEOpeTHKIiB OIlepH, KPUTHKIB My3HWYHOI'O TeaTpy),
CIIIBOPAIIOIOTh BiIOMi TeaTpaAHW IIifi KEPiBHUIITBOM IMIpodecopa, AOKTopa
rabiairoBaHoro Jobpouynu ParaitiyakoBoi.

Ha dakyabpTeTi MHCTEIITBO3HABCTBA IpPOBaNUTHCSI 5-piuna
MaricTrepcbKa IporpaMa My3WKOAOTiI Ha [eHHiH QopMmi HaBYaHHS, III0
OXOIIAIOE HaMWBasKAMBIII Taasy3i My3HKOAOTii (iCTOpHMYHOI, CHCTeMaTH4HOI,
€THOMY3HUKOAOTIYHOI, My3UKO3HaB40i HAYKH).

Cepen, BUIYCKHUKIB IIO3HAHCBKOTO MYy3MKO3HABCTBA — HE AHIIE
MaiOyTHI BYeHi Ta BHKAQAA4Yi My3HYHHX CIIEIiaABHOCTEH y IIOYATKOBHUX Ta
CepenHix INKoAaX, a ¥ My3W4YHI KPUTHUKH 1 [OpPaIiBHUKKM HaHOIABIIHX
HalliOHaABHHUX KYABTYPHHX YyCTaHOB (diaapMOHiM, OIEpHHUX TeaTpis,
TPOMAICBKUX IEHTPIB, KYABTYPHHX OIOPO pi3HOro piBHA, TeaebaueHHT
i panio)!?. Tlo3HaHCBKUY VyHiIBEpCHUTET MIMPO IIPOAOBXKUB CIpaBy HoOro
3aCHOBHHUKIB y BIIPOBaKEHHi IIOABCHKOIO HAaYKOBO-MHCTEIITBO3HABYOIO
Hi3HaHHS Y HAWBUII 111a0Ai CBITOBOI TBOPYOI OCBITHBOI MiIABHOCTI.

TakuM YMHOM, SITEAAOHCTBO, OyAy4YM VHIKAABHUM 3400yTKOM pPeAirifiHO-
nepxkaBHoro Oyrra Beawkoi Iloapmri XV-XVI cT., cTaso CcTHMyAOM
KYABTYPHO-PEAITIHHUX pPyXiB Ta aklliffi HaCTYIHHX €I0X, MAEeMOHCTPYIOYH
Y CyTHOCTi CTapOKaTOAMIIBKOI Tpaaulii €BpONEeMCBKOIO CBiTYy KyABTYPHY
HaM’aTh PO  HEPO3MIABHY LEPKBY  IIEPIIOXPUCTUIHCBKOTO  OyTTd

11 M. Obst, Muzykologia poznariska w okresie miedzywojennym 1922-1939, 22 s.
12 Tamze.
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1 HaIUXaI0YH PEAITIHHO-TBOPYUM €OHAHHAM CydacHi raobaaicTChKi BUMipH
AIOJICBKOTO ITAQHETAPHOTO iCHYBaHHSI.

BHCHOBKH

dreanoHCbKa Tpagulligd € (PeHOMEHAABHHM YTBOPEHHSIM PEHECAHCHOIO
CTHAIO CYCIIIABHOTO MHCAEHHS, ¥ 9KOMY CIIenUu(iYHEe CIIPHUHHATTS TapMOHIil
«IBOX CBiTiB» — KyABTYPHHX I[IHHOCTEHW XPUCTHUSHCTBA i IT103aXPUCTUSHCHKUX
KYABTYPHUX Hanb0aHb — HaOyAO YHIKAABHOI Aep3KABOTBOPYOI Ta peairinHoi
OOKTPUHU OaBHBOXPUCTHUSHCBHKOI €OHOCTI IIPAaBOCAABHUX 1 KaTOAUKIB
B OTHOMY COLIiyMi.

BkazaHUW KyABTYPHUH CTATyC SITEAAOHCTBA CTaB CUMBoAOM IloabIri, 1110
Bxke y XIX cr. KoHCcTaTtyBaB A. MilkeBHY y CBOIX po3poOKax «AUTOBCBKOTO
B IIOABCBKOMY» 1 XyIOXKHBO Bizmo6pasuB y moeMi «[lan Tameyin 4u ocTaHHIW
Hai3a B AuUTBy y 1812 — 1813 pokax». CaMe arear0HCBKI 3acaiy CIIOHYKaAH
M. KapaoBuua, 9KOro BHCOKO HiHyBaB A. XuOIHCBKHH, HAIIUCAaTH CBOIO
«AUTOBCBKY paIlCOmiIOo» (3a MarepiasaaMu OiAOPYCBKOIO (POABKAODY, IIIO
GesriocepeTHBO YBiOPaB BIIAMBHU AUTOBCBHKOTO SI3MYHHUIITBA).

[ane [pocaimzKeHHS [OaA0 3MOTY IIPOCTEXKUTH IIIASX CTAHOBAEHHS
MY3HKOAOTil' 4K HayKH Ta HaB4aabHOI aucumnaiau y IlosHani. O4oaroBaHa
A. KameHCcBKUM Kadenpa My3HKO3HaBCTBa Oyaa €OWHHUM HayKOBHUM
Oigpo3aiAoM y IMoApri, e BeAUcCd IIOCAIIZKEHHS B raaysi
€THOMY3UKOAOTIYHOI My3ukoaorii. Ilg kadenpa mnepmioro B Kpaiui
pO3TOpHyAa MY3MKO3HABYy MiSABHICTB IIIOAO cHcTeMaTusalii 30opy Ta
00poOKM TTOABCHKOI HapomHOI MYy3WKM Ha OCHOBI XHWBOro marepiaay. ITpm
Kadenpi 0yAo 3aCHOBAHO perioHaAbHHUH (hoHOTpaiYHUN apXiB.

HigavnicTs A. KameHCcBKOrO Ta A. XHOIHCHKOTO 3yMOBHAA IIOSIBY IIAESIIH
IIOABCBKHX MY3HKOAOTIB Ta ICTOPHKIB My3HWKH, 9Ki OyAn BHXOBaHi Ha
3acamax HaBYaAbHO-HAYKOBOIT METOMOAOTII €BpPOIEWCHKOI akageMidHOi
ocBiTu. lle O6ya0 NOKOAIHHS MY3WKO3HABIIB, 9Ki OTPHUMaAH IDPYHTOBHY
axoBy OCBITY €BPOIIEHCEKOr0 3pa3ka y cebe Ha 0aThKiBIIIUHI.

Y pesyabraTi akKTUBHOI B3aeMoAil BYEHHX KIABKOX IIOKOAIHb
chopMoOBaHO TpaauIlii IIOTY?KHOT'O HAYKOBOI'O IIEHTPY — II03HAHCHKOTO
My3UKO3HABCTBa, CHUABHOI'O OPTaHIiKOIO ITOEAHAHHS €BPOIIEHCHKOI IITHPOTHU
OCBITH M IIPOCAOB’IHCBKOI MaTpPiOTHYHOI CIPsAMOBAHOCTI cBoei daxoBoi’
IIIIALHOCTI.

PE3IOME

SireanoHCcHKi Tpaauuii y Ilo3sHaHCEKOMY YHiBepcHTeTi

Mera T1momaHHA ICTOPMYHUX CBIiAOUTB V MHaHI# crarti - 1e
FePMEHEBTUYHHUHN PaKypC OCMHCAEHHHS OyTTS OCBITHBO-MY3HYHOI CHCTEMHU
IMoapmi Ha MaTepiasaax BiZOMOCTEH TIpO  MY3MKOAOTIYHUM  Biamia
[To3HaHCBHKOIO VHIBEPCUTETY B iCTOPHUYHIM HOro cropifHEHOCTi AepkKaBHO-
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peairitiHolo reHe3or0 sarearoHcTBa XV-XVI cr., 1m0 copaMmyBasa TIeBHI
KyABTYPHI po3kaanu €Bponu HoBoro i HoBiTHBOTO 4aciB ak 10 CHOTOZEHHS.
HaykoBa HOBH3HA pOGOTH TIIOAdTAE Yy BHOKPEMAEHI KyABTYPHOTO
deHOMEHY HAT€AAOHCTBA V 3B'9I3Ky 3 OCODAMBOCTSIMHU  3aCHYBaHHS
i pyHKIIOHYBaHHS MYy3HKOAOTIYHOI Kadenpu y [lo3HaHCEKOMY yHiBepCcHTETI.
Y pesyapTaTi akKTHBHOI B3aeMofil BYEHHUX KIABKOX IOKOAIHB C(POPMOBAHO
TPaAUIlii IIOTY>KHOI0 HAyKOBOI'O IIEHTPY — II03HAHCHKOI'0O MYy3HMKO3HaBCTBa,
CHUABHOTO  OPTaHIKOIO  IIOEAHAHHHA  €BPOINEWCHKOI  IIMPOTH  OCBiTH
U IIPOCAOB’STHCHKOI TATPiOTHYHOI CITPSIMOBAHOCTI CBOE1 (paxoBol' AiTABHOCTI.

KaroyoBi caAoBa: dreaArOHCHbKA KyAbBTYpHa Tpanullid, I[HCTHTYT
My3uKoaorii VYHiBepcuTery imeHi Apmama MinkeBuua B [lo3HaHi,
MY3HKOAOTIYHAa OCBiTa.

STRESZCZENIE

Tradycje jagiellofiskie na Uniwersytecie Poznafiskim

Celem przedstawienia dowodéw historycznych w niniejszym artykule
jest hermeneutyczna perspektywa rozumienia istnienia systemu oswiatowo-
muzycznego Polski w oparciu o materialy informacyjne o wydziale muzyko-
logicznym Uniwersytetu Poznanskiego w jego historycznym zwiazku z gene-
zg panstwowo-religijng Jagiellonizmu XV-XVI w., ktory kierowal do wspot-
czesnosci pewne programy kulturowe Nowej i Nowozytnej Europy.

Nowoscia naukowg pracy jest uwypuklenie kulturowego fenomenu ja-
giellonskiego w zwigzku ze specyfika powstania i funkcjonowania katedry
muzykologii na Uniwersytecie Poznanskim, ktéra obejmuje tradycyjna pro-
blematyke muzykologiczna i rozwija metodologie nowych interdyscyplinar-
nych badan w humanitarnym kierunku. W wyniku aktywnego wspétdziala-
nia naukowcow kilku pokolen uksztattowatly sie tradycje poteznego osrodka
naukowego — poznanskiej muzykologii, silne organiczne polaczenie europe;j-
skiego zakresu edukacji i prostowianskiej orientacji patriotycznej jej dzia-
lalnosci zawodowe;].

Slowa kluczowe: jagielloniska tradycja kulturowa, Instytut Muzykologii
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, edukacja muzykologiczna.

SUMMARY

Jagellonian traditions in the University of Poznan

The purpose of presenting historical evidence in this article is a her-
meneutic perspective of understanding the existence of the educational and
musical system of Poland based on the materials of information about the
musicological department of the University of Poznan in its historical rela-
tionship with the state-religious genesis of Jagiellonianism of the XV-XVI
centuries, which directed certain cultural schedules of New and Modern
Europe times up to the present day.
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The scientific novelty of the work consists in highlighting the cultural
phenomenon of Jagiellonianism in connection with the peculiarities of the
establishment and functioning of the musicological department at the Uni-
versity of Poznan, which covers traditional musicological issues and devel-
ops the methodology of new interdisciplinary research in the humanitarian
direction. As a result of the active interaction of scientists of several genera-
tions, the traditions of a powerful scientific center — Poznan musicology,
a strong organic combination of the European breadth of education and the
pro-Slavic patriotic orientation of its professional activity were formed.

Keywords: jagiellonian cultural tradition, Institute of Musicology of
Adam Mickiewicz University in Poznan, musicological education.
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Piotr Laskowski
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedzibg w Walbrzychu

Placa minimalna w realiach gospodarki
dotknietej skutkami pandemaii
COVID-19

WSTEP

Pandemia COVID-19 wzbudzila zainteresowanie badaniem jej wpltywow
na gospodarke globalna, a w szczego6lnosci: czy skutki pandemii beda krot-
kotrwate, czy tez utrzymaja sie znacznie dluzej. Musimy dostrzec, iz rzady
wiekszosci krajow wprowadzily réznego rodzaju obostrzenia dotyczace go-
spodarki oraz zycia spolecznego, ktére generowaly znaczne koszty i wptywa-
ly na ich stan, a jednoczesnie pragnac ztagodzi¢ wplyw obostrzen na gospo-
darke, wprowadzano kompleksowe programy dotacji i pomocy dla dotknie-
tych sektorow oraz dla gospodarstw domowych.

W tym konteksScie warto wiec przeanalizowac funkcje ptacy minimalne;!
jako narzedzia polityki ekonomicznej, ktére umozliwia utrzymanie poziomu
rozwoju danej spotecznosci, a w szczegblnosci jej dobrobytu, bogactwa oraz
tempa rozwoju. Placa minimalna bez watpienia stanowi ciekawe zjawisko
ekonomiczne, ktorego pierwotnym celem stosowania bylo zapobieganie wy-
zyskowi najmniej zarabiajacych pracownikéw przy jednoczesnym ltagodze-
niu konfliktow ptacowych miedzy pracownikiem a pracodawca. Jednocze-
Snie nalezy zaznaczy¢, iz praca nie jest towarem, a zarabiajacy na zycie nie
powinni by¢ traktowani jak czynnik produkcji, gdyZz sa istotami ludzkimi
obdarzonymi godnoscia i szacunkiem?.

1 Zaznaczy¢ nalezy, iz podstawowym celem placy minimalnej jest przeciwdzialanie sytuacii,
w ktoérej pracownicy otrzymuja wynagrodzenie nizsze od rynkowej wartosci swojej pracy. Sytua-
cja taka zachodzi¢ moze na skutek wielu czynnikéw, ale najistotniejszym jest dysproporcja
w sile przetargowej pracownikow i zatrudniajacych ich przedsiebiorcow.

2 Szerzej: K. Bomba, Minimalne wynagrodzenie za prace jako instrument realizacji spotecznych
praw cztowieka, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2022, s. 3 i nast.
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Celem niniejszego artykulu jest wskazanie roli minimalnego wynagro-
dzenie za prace, ktore nie moze ulec obnizeniu w sytuacjach kryzysowych
(pandemia COVID-19 czy tez konflikt zbrojny na Ukrainie), gdyz jest gwa-
rantowane prawnie i powinno zaspokoi¢ minimalne potrzeby pracobiorcy
ijego rodziny, z uwzglednieniem krajowych warunkéw ekonomicznych
i spolecznych oraz wplywu/oddzialywania placy minimalnej na polska go-
spodarke.

1. PLACA MINIMALNA JAKO NARZEDZIE POLITYKI EKONOMICZNEJ

Wprowadzenie ptacy minimalnej wigzalo sie z przekonaniem politykow
gospodarczych o spotecznych korzysciach jej funkcjonowania. W szczego6l-
nosci placa minimalna ma za zadanie niwelowac¢ niedoskonatosci rynku
pracy zwiazane z asymetria informacji, a takze ma stuzy¢ sprawiedliwemu
rozkladowi dochodéw w spoleczenstwie i redukcji ubdstwa. W literaturze
przedmiotu sa prezentowane argumenty zwolennikéw oraz przeciwnikéw
instytucji placy minimalnej3. Za trafny nalezy uznac¢ poglad Zelek?, iz
wspolczesnie w teorii ekonomii w zasadzie nie odnajdujemy sprzeciwu doty-
czacego celowosci regulowania ptac. W praktyce wspoélczesnej polityki spo-
teczno-gospodarczej, wynagrodzenie minimalne stanowi narzedzie ochrony
najstabszych grup zawodowych, jednakze w zdecydowanej wiekszosci przy-
padkow instrument ten jest uzywany w sposéb zachowawczy, co ogranicza
jego oddzialywanie na rynek pracy.

Do chwili obecnej wyksztalcitly sie dwie skrajne doktryny placy mini-
malnej: szersza i wezsza. Pierwsza z nich zaktada, ze kazdy zawod musi
wiazaC sie z godziwa zaplata, ktéra moze roznic¢ sie od ptacy rynkowe;.
W celu niwelacji tej rozbieznoSci i sprostaniu pracochlonnosci utrzymania
takiego systemu ksztaltowania plac rekomenduje si¢ wdrozenie odpowied-
nich regulacji zatrudnienia w skali catej gospodarki, czego inicjatorem po-
winno zosta¢ panstwo. Druga doktryna polega na ustaleniu jednej stawki
ptacy minimalnej, ograniczajac jej role do funkcji zapobiegania ubdéstwu.
W praktyce najczesciej stosowanym rozwigzaniem jest placa minimalna

3 Wsrod argumentéw ,za” placa minimalna z jednej strony wskazuje sie na nastepujace
pozytywne efekty funkcjonowania tej instytucji: redukcja ubdstwa i zmniejszanie nieréwnosci
dochodo6w, ograniczenie wykorzystywania pracownikoéw, wzrost wydajnosci pracy oraz szybszy
wzrost gospodarczy. Z drugiej strony jako negatywne skutki wystepowania placy minimalnej
wymienia sie: ograniczenie zatrudnienia (jesli minimalne wynagrodzenie jest wyzsze od
dotychczasowych plac), rozw6j szarej strefy, ograniczanie wzrostu w regionach i branzach
o niskiej wydajnosci pracy oraz obnizenie konkurencyjnosci. Place minimalng mozna — wycho-
dzac poza jej bazowy cel, potraktowa¢ rowniez, jako narzedzie redystrybucji dochodowej (nie
zwiekszajac dochodow calego spoleczenstwa splaszcza strukture tych dochodéw).

Zobacz: A. Krajewska, S. Roszkowska, Placa minimalna w krajach OECD. Kierunki zmian
i wplyw na zatrudnienie i nieréwnosci ptacowe, STUDIA EKONOMICZNE NR 3 (XC) 2016, s.
354.

4 Szerzej: A. Zelek, Skok ptacy minimalnej w Polsce — w drodze do paristwa dobrobytu, [W:] Zeszy-
ty Naukowe Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Firma i Rynek, 2019 2(56), s. 6-7.
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w ujeciu waskim. Takie rozwigzanie wystepuje w wiekszosSci europejskich
krajows.

Teoria ekonomii nie wyjasnia jednoznacznie wplywu wzrostu wynagro-
dzenia minimalnego na zatrudnienie, tzn.®:

e ckonomisci neoklasyczni podkreslali koniecznos¢ dostosowywania po-
ziomu wynagrodzen do poziomu wydajnosci pracownikow, gdyz zbyt
wysokie wynagrodzenia moga przekladaé sie na spadek popytu na pra-
ce i zatrudnienie,

e ckonomisci odrzucajacy paradygmat neoklasyczny zwracali z kolei
uwage na aspekty spoleczne ptac minimalnych. Uwazali, ze wyzsze pla-
ce minimalne moga sklania¢ niskowydajnych pracownikéw do zinten-
syfikowania wysitku oraz bedg przekladac sie na wzrost sily nabywczej,
konsumpcji, produkcji i zatrudnienia.

Oceniajac dyskusje nad ekonomicznymi i spolecznymi efektami wyna-
grodzen minimalnych z perspektywy wspotczesnej, mozna dojs¢ do wnio-
sku, ze zaréwno podstawowe kontrowersje (sprawiedliwosé spoleczna vs
efektywnos¢ ekonomiczna), jak i zaleznos¢ ostatecznych konkluzji od szkoty
ekonomicznej (neoklasycy vs ekonomisci nurtéw przyznajacych wieksza role
panstwu, regulacjom i sterowaniu popytem) pozostaja w mocy, pomimo
postepu w teorii ekonomii oraz rozwoju metod analitycznych?.

Placa minimalna wywiera wplyw na przecietny poziom ptac w gospodarce
narodowej w ramach trzech obszaréw oddzialtywania, tj.8:

e wplyw czysto arytmetyczny — czeS¢ pracownikow otrzymuje wyzsza

pensje, co przyczynia sie do zwigekszenia przecietnego wynagrodzenia

w gospodarce,

e wzrostu wynagrodzen nie tylko os6b zarabiajacych mniej niz ta kwota,
ale rowniez innych pracownikow (spillover effects). Jezeli pracownicy
uzyskujacy wynagrodzenie wyzsze od ptacy minimalnej odczuwaja nie-
zadowolenie zwiazane ze spadkiem swoich plac w relacji do mniej wy-
kwalifikowanych pracownikéw, wydajnos¢ pracownikéw otrzymujacych
relatywnie wysokie wynagrodzenia moze sie obnizy¢. W celu unikniecia
takiego scenariusza pracodawcy podnosza ich pensje aby zachowac
odpowiednie zaleznosci pomiedzy wynagrodzeniami réznych stanowisk
w ramach siatki plac. Ponadto, wyzsza placa minimalna moze wywotac
efekt substytuowania pracownikoéw o nizszych kwalifikacjach pracow-
nikami o wyzszych kwalifikacjach, co oddzialuje w kierunku wzrostu
przecietnego wynagrodzenia. Pracodawcy moga réwniez zmieni¢ sposo6b

5 W. Koziol, Ptaca minimalna w Swietle teorii kapitatu ludzkiego, Studia Ekonomiczne UE w Ka-
towicach nr 161 z 2013, s. 64-65.

6 Szerzej: P. Broniatowska, A. Majchrowska, Z. Zétkiewski, Wynagrodzenie minimalne w Polsce.
Czy powinno byé zréznicowane regionalnie?, [w:] Praca Polakéw, Studia BAS Nr 4(36) 2013,
s. 128.

7 P. Broniatowska, A. Majchrowska, Z. Zélkiewski, Wynagrodzenie minimalne w Polsce. Czy po-
winno by¢ zréznicowane regionalnie?, [w:] Praca Polakéw, Studia BAS Nr 4(36) 2013, s. 130.

8 Szerzej J. Borowski, K. Jaworski, Wplyw planowanego zwiekszenia ptacy minimalnej w latach
2020-2024 na wynagrodzenia, zatrudnienie i inflacje w Polsce, Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa 2021, s. 9-10.
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organizacji pracy w przedsiebiorstwie w celu zwigckszenia krancowego
produktu pracy w przypadku oséb otrzymujacych ptace minimalna, co
moze spowodowac wzrost krancowego produktu pracy réwniez u oso6b
lepiej zarabiajacych i, w konsekwencji, zwiekszenie wynagrodzenia
tychze pracownikow. Wyzsza placa minimalna moze takze spowodowac
wzrost tzw. placy progowej (reservation wage) wsrod oséb poszukuja-
cych pracy w niektorych sektorach i, w efekcie, zwiekszenie wynagro-
dzenia wyplacanego przez pracodawce,

w warunkach niskiej elastycznosci cenowej popytu przedsiebiorcy
w celu utrzymania rentownosci swojej dzialalnosci w reakcji na wzrost
ptacy minimalnej moga podnies¢ ceny swoich produktow, co oddziatuje
w kierunku zwiekszenia inflacji oraz wystapienia wtérnej presji placo-
wej ze strony gospodarstw domowych dazacych do utrzymania sity na-
bywczej wynagrodzen (tzw. efekty drugiej rundy).

W krajach UE ustalanie poziomu placy minimalnej jest domeng naro-

dowej polityki rynku pracy, a odbywa sie to zazwyczaj na pie¢ sposobow?:

pierwszy z nich to ustalenia legislacyjne na szczeblu rzadu poprzez
okreslenie jednej, powszechnie obowiazujacej stawki (z czym spotyka-
my sie we Francji, Hiszpanii, Holandii, Luksemburgu i Portugalii),

drugi sposob to ustalenie stawki placy minimalnej w ogélnokrajowe;j
umowie zbiorowej (co stosuje sie w Belgii, Danii i Grecji).

trzecia metoda polega na ustaleniu ptacy minimalnej w zawieranych na
szczeblu dziatu (sektora) gospodarki umowach zbiorowych, ktére moga
by¢ rozszerzane na inne dzialy (co znajduje zastosowanie w Austrii,
Niemczech, Szwajcarii i we Wloszech),

czwarta metoda polega natomiast na tym, ze wyjSciowo placa minimal-
na jest ustalana w umowach zbiorowych, a nastepnie, chociaz w spo-
s6b niesformalizowany, obejmuje wszystkich zatrudnionych (co wyste-
puje w Szwecji i Finlandii),

ostatni — piaty sposob polega na tym, ze placa minimalna jest stosowa-
na tylko w niektorych gateziach przemystu, zwykle najnizej optacanych
(co obowiazuje np. w Irlandii).

Istotnym elementem rynkowego ksztaltowania sie wynagrodzen za pra-

ce jest fakt, iz panstwo wywiera takze swoéj znaczacy wpltyw, jako pracodaw-
ca zatrudniajacy pracownikoéw w sektorze publicznym, w tym w przedsie-
biorstwach panstwowych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza. W litera-
turze przedmiotu wskazywane sg trzy kryteria pomocne przy ustalaniu po-
ziomu minimalnego wynagrodzenial0:

9 W. Jarmotowicz, M. Knapinska, Polityka gospodarcza wobec zatrudniania i wynagradzania
pracownikéw — aspekty teoretyczne i realizacyjne, {w:} Studia Ekonomiczne nr 160 (2013), Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, s. 11.

10 P. Broniatowska, A. Majchrowska, Z. Zoélkiewski, Wynagrodzenie minimalne w Polsce. Czy
powinno byc¢ zréznicowane regionalnie?, [w:] Praca Polakéw, Studia BAS Nr 4(36) 2013, s. 134-
135.
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e potrzeby pracownika — sposrod krajéw cztonkowskich UE to kryterium
stosuje Francja. Placa minimalna zwigzana jest tam z wysokoscia kosz-
téw utrzymania — obliczany jest typowy budzet wydatkéw na podstawie
konkretnego koszyka dobr. Zasady jej ustalenia reguluje kodeks pracy,
zgodnie z ktorym placa minimalna ma zapewni¢ pracownikom ja
otrzymujacym zachowanie sily nabywczej i umozliwia¢ aktywny udziat
w zyciu gospodarczym, a gwarantowa¢ ma to jej coroczna waloryzacja
(wskaznikiem wzrostu cen towarow i ustug konsumpcyjnych),

¢ dochody poréwnywalne — oznacza to, ze ptaca minimalna obliczana jest
na podstawie porownan wysokosci wynagrodzen, a takze liczby pra-
cownikow je pobierajacych w réznych branzach i regionach,

e odsetek placy przecietnej — zgodnie z ktéorym ptaca minimalna ustalana
jest jako odsetek przecietnych miesiecznych wynagrodzen w gospodar-
ce narodowe;j.

Wspélczesnie dostrzegamy bilateralne przenikanie sie sfery ekonomicz-
nej i spotecznej, ktére pobudzaja, zaréwno teoretykow, jak i praktykow, do
dyskusji nad mozliwosciami poznawczymi otaczajacej nas rzeczywistosci
gospodarczej, w tym wyodrebnienia gléwnych czynnikow sprawczych po-
stepu gospodarczego!l. Nalezy jednoczesnie pamietaé, iz Produkt Krajowy
Brutto stanowi fundamentalna i wszechobecna kategorie wykorzystywana
przy ocenach gospodarczych oraz rynkowych dokonan krajow (czy tez roz-
maicie wyodrebnianych stref geograficzno-gospodarczych), a takze podsta-
wowa miare stosowana w prognozowaniu ich wzrostu gospodarczego.
Co istotne, jest to rowniez fundamentalna miara stosowana w miedzynaro-
dowych porownaniach kondycji gospodarek poszczegbdlnych krajow!12.

2. PANDEMIA A AKTYWNOSC SPOLECZNO-GOSPODARCZA

Warto zauwazy¢ (z perspektywy dwoch ostatnich lat), iz istota niewat-
pliwego kryzysu spowodowanego przez pandemie powinna by¢ rozpatrywa-
na, jako zjawisko pozagospodarcze, naturalne, niespodziewane, ktore doty-
czy zaréwno sfery podazowej, popytowej, jak i finansowej, dlatego tez nalezy
je rozpatrywac holistyczniel3. Musimy pamietaé, ze terminy ,pandemia”
i ’epidemia” sa czesto uzywane zamiennie w réoznych kontekstach spolecz-
nych i medycznych. Kwestia wymaga doprecyzowania, tj. epidemia definio-
wana jest, jako wystapienie na danym obszarze zakazen lub zachorowan na

11 Szerzej: E. Roszko-Wéjtowicz, J. Biatek, Pomiar wzrostu i rozwoju gospodarczego w krajach UE
— zastosowanie metod oceny grupowej, [w:] Folia Oeconomica Acta Universitas Lodzensis 3(329)
2017, s. 194-195

12 E. Maczynska, Dylematy pomiaru gospodarki globalnej-produkt krajowy brutto, [w:] Cieslik A..,
Michatek J. (red.). Niedoskonata globalizacja. Czy $wiatowy system gospodarczy wymaga grun-
townych reform? Ksiega jubileuszowa Profesora Wilodzimierza Siwinskiego, WNE, Uniwersytet
Warszawski, Warszawa 2014, s.195

13 Szerzej: P. Banaszyk, P. Deszczynski P., M. Gorynia, K. Malaga, Przestanki modyfikacji
wybranych koncepcji ekonomicznych na skutek pandemii COVID-19, ,Gospodarka Narodowa”,
nr 1 (305), s. 80-82
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chorobe zakaznag w liczbie wiekszej niz oczekiwana lub wystapienie zakazen
albo choréb zakaznych dotychczas niewystepujacychl4, natomiast pande-
mia to okreslenie wielkiej epidemii, ktéra ogarnia duze obszary (na réznych
kontynentach) w tym samym czasie.

Przyjmuje sie a prior, iz pandemie negatywnie wplywaja na aktywnoscé
spoteczno-gospodarcza, gdyz zar6wno producenci jak i konsumenci obawia-
ja sie o swoje zdrowie i przysztos¢, przez co ograniczaja kontakty spoteczne
oraz wydatki na konsumpcje i inwestycje. Niepok6j moze utrzymywac sie
nawet po ustapieniu epidemii — podmioty gospodarcze moga sie obawiac, ze
podobne zdarzenie sie powtorzy!s. Kryzys zwiazany z pandemia COVID-19
stanowi wyzwanie dla europejskiej gospodarki, dla ktorej bardzo wazne jest,
nie tylko ochrona sektoréw o krytycznym znaczeniu dla jej gospodarki, lecz
takze aktywa, technologie i infrastruktura, a co wazniejsze — a moze nawet
priorytetowe - ochrona miejsc pracy oraz pracownikow. Kryzysy gospodar-
cze charakteryzuja sie miedzy innymi spowolnieniem tempa wzrostu gospo-
darczego, spadkiem ptac realnych, obnizeniem poziomu konsumpcji oraz
znacznym spadkiem inwestycjile.

W literaturze ekonomicznej spotykamy poglad, iz mozna wyréznic¢ piec
podstawowych zmiennych, ktére wywotuja kryzys gospodarczy!7:

e bledy zagraniczne — bledna polityka fiskalna, monetarna i makroeko-
nomiczna w innych panstwach wptywa zarowno posrednio, jak i bezpo-
srednio na sytuacje ekonomiczna panstw powiazanych, przede wszyst-
kim w aspekcie powiazan handlowych i finansowych;

e Dbledy krajowe — zbyt wysoki poziom dlugu publicznego, brak przejrzy-
stosci polityki fiskalnej, czy tez bledna polityka monetarna;

e kryzysy bankowe, ktorych przyczyne stanowi, m.in. brak dostatecznego
zabezpieczenia zobowigzan oraz spadek plynnosci rynku miedzyban-
kowego wywolany naglym spadkiem zaufania do instytucji finanso-
wych;

o kryzysy walutowe — polegaja na gwaltownym odptywie kapitalu zagra-
nicznego powodujacym silna deprecjacje waluty krajowej. Powszechnie
uwaza sie, ze kryzysy walutowe wynikaja przede wszystkim z nagtlej
utraty zaufania do danej waluty, powodujacej w dalszej kolejnosci jej
znaczna deprecjacje.

e nadmierna inflacja — gwaltowne obnizenie cen przyczynia sie miedzy
innymi do wzrostu stop procentowych. Wyzszy koszt uzyskania kapita-

14 Ustawa z dnia 5 grudnia 2008 r. o zapobieganiu i zwalczaniu zakazen i choréb zakaznych
iludzi (Dz.U. z 2020 r. poz. 1845)

15 Por. P. Laskowski, Produkt krajowy brutto jako miara dokonan gospodarczych w dobie pan-
demii COVID-19, [w:] Prace Naukowe WSZiP T. 49, Walbrzych 2020, s. 112-113.

16 Podczas kryzysu gospodarczego wzrasta stopa bezrobocia i inflacji, a pozycja finansowa pan-
stwa si¢ pogarsza, min. wzrasta deficyt budzetowy i dtug publiczny. Ponadto zwiekszone zostaja
stawki podatkowe w celu wygenerowania wiekszej ilosci Srodkéw pienieznych na finansowanie
kosztow kryzysu. Negatywne skutki kryzysu na szczeblu mikroekonomicznym to przede
wszystkim bankructwa przedsiebiorstw produkcyjnych, handlowych, a takze bankow.

17 K. Czech, A. Karpio, M. Wielechowski, T. Wozniakowski, D. Zebrowska-Suchodolska, Polska
gospodarka w poczqtkowym okresie pandemii COVID-19, Wydawnictwo SGGW Warszawa 2020,
s. 9 i nast.



PLACA MINIMALNA W REALIACH GOSPODARKI 21
DOTKNIETEJ SKUTKAMI PANDEMII COVID-19

tu obcego na inwestycje ogranicza wzrost gospodarczy, a w dlugim
okresie moze przyczyni¢ sie nawet do recesji. Ponadto, wysoka stopa
inflacji oznacza takze szybki spadek wartosci pieniadza w czasie.

Katalog ten nalezy uzupelni¢ o dwie nowe zmienne, tj. o wybuch pan-
demiil® oraz wybuch konfliktéw zbrojnych, nawet o zasiegu lokalnym, kt6-
rych oddzialywanie na gospodarke ma zasieg globalny (vide konflikt na
Ukrainie).

Kryzys gospodarczy zwigzany z COVID-19 jest przede wszystkim
wstrzasem podazowym, ktérego skutki teraz przenosza sie na popyt!o.
Tworcy polityki makroekonomicznej usituja przesunac¢ krzywa popytu po-
nownie do miejsca, w ktorym byla przed wybuchem pandemii, jednoczesnie
utrzymujac stala krzywa podazy. Utrzymujacy sie wysoki stopien niepew-
nosci makroekonomicznej i zwigzanych z tym wysokich kosztéw prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej oraz restrykcje ogloszone przez rzady poszcze-
g6lnych krajow oznaczaja, ze powr6ot do normalnego (,przed pandemiczne-
g0”) funkcjonowania gospodarki potrwa dtuzej, niz wczesniej zaktadano20.

Praktycznie wszystkie panstwa na Swiecie zaproponowaty w latach
2020-21 mechanizmy znacznego wsparcia dla swoich obywateli i przedsie-
biorstw w obliczu wstrzasu spowodowanego wirusem COVID-19, a w roku
2022 wiekszos¢ panstw UE wspiera swoich obywateli w obliczu wstrzasu
energetycznego spowodowanego konfliktem zbrojnym na Ukrainie. Te wy-
sitki sa godne uznania i stoja za nimi dobre intencje, jednak nasuwa sie
pytanie, jak panstwa za nie zaptaca? Musimy mieé¢ swiadomos¢, iz gdyby
zwiekszanie wydatkéw publicznych w gospodarce bylo tak tatwe, to z pew-
noscia zawsze bylyby wystawiane czeki in blanco stuzace do ich sfinanso-
waniaZ?!.

18 Rozprzestrzenianie koronawirusa COVID-19 doprowadzilo na calym swiecie do wzrostu zmien-
nosci cen akcji, spadku nominalnych stép procentowych i spadku realnego PKB. Ogromna nie-
pewnos¢ wiaze sie z ostateczng skala epidemii mierzona liczba os6b zainfekowanych oraz zmar-
lych, przez co nie mozna oceni¢ peinych globalnych skutkéw gospodarczych tej pandemii.

19 Konsumenci zaczeli omijac¢ sklepy i restauracje nie dlatego, ze martwili sie o swoja przyszia
sytuacje finansowa, ale dlatego, ze rzady im to nakazaly. Wyjazdy na urlopy odwotano nie po to,
zeby podeprzec¢ finanse domowe, ale dlatego, ze panstwa pozamykaly granice. Fabryki nie wy-
staly pracownikéw na przymusowe urlopy tylko z powodu niewystarczajacej liczby zamoéwien,
ale rowniez dlatego, ze pracownikow niepokoito ryzyko rozprzestrzeniania choroby.

20 Wyeksponowane przez ekonomistow zagrozenia potwierdzaja role popytu zewnetrznego jako
kluczowej determinanty wzrostu polskiej gospodarki, wynikajacej z silnego jej zintegrowania
z gospodarka europejska. Jako istotne zagrozenie rozwoju gospodarczego Polski wskazywane
jest znaczacy wzrost roli panstwa w gospodarce; ograniczenie demokracji; ostabienie instytucji
oraz ryzyko upadku stabszych bankéw i destabilizacji systemu finansowego (kryzys bankowy).
Sytuacja ta dodatkowo zostata spotegowana konfliktem zbrojnym na Ukrainie.

21 J. Reid, M. Wall, Jak zaptacimy za wszystkie te dziatania stymulacyjne?, [w:] Zycie po covid-
19, Deutsche Bank Research, Konzept # 18, s. 27.
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3. ZASADY USTALANIA ORAZ WYSOKOSC PLACY MINIMALNEJ
W POLSCE

1 stycznia 2003 r. weszla w zycie ustawa o minimalnym wynagrodzeniu
za prace??, ktéra realizowata przepis art. 65 ust. 4 Konstytucji RP23, zgodnie
z ktorym ,wysokos¢ minimalnego wynagrodzenia za prace lub sposéb usta-
lania tej wysokosci okresla ustawa”.

Ustawa gwarantuje coroczny wzrost wysokosci minimalnego wynagro-
dzenia w stopniu nie nizszym niz prognozowany na dany rok wzrost cen
towaréw i ushlug konsumpcyjnych ogétem. Jednoczesnie, jesli w pierwszym
kwartale roku, w ktéorym odbywaja sie negocjacje wysokosé¢ minimalnego
wynagrodzenia jest nizsza od polowy wysokosci przecietnego wynagrodzenia
w gospodarce narodowej gwarancja ta jest zwiekszona dodatkowo o 2/3
prognozowanego wskaznika realnego przyrostu PKB. W przypadku, gdy
rzeczywisty wzrost cen rézni sie od prognozowanego, ustawa przewiduje
zastosowanie mechanizmu korygujacego.

Ustawa okresla terminy podwyzszania wysoko$ci minimalnego wyna-
grodzenia, a mianowicie:

e jeden termin — od 1 stycznia, jesli prognozowany na dany rok wzrost
cen towarow i ustug konsumpcyjnych jest nizszy niz S proc.,

e dwa terminy — od 1 stycznia i 1 lipca, w przypadku, gdy prognozowany
wzrost cen na dany rok wynosi 5 proc. i wiecej.

Komisja Tréjstronna ma czas na uzgodnienie wysokosci minimalnego
wynagrodzenia do dnia 15 lipca. Uzgodniona przez Komisje Trojstronna
wysokos¢ minimalnego wynagrodzenia na rok nastepny podlega ogloszeniu
w Monitorze Polskim, w drodze obwieszczenia Prezesa Rady Ministrow, do
dnia 15 wrzesnia?4.

Ustawa, gwarantuje pracownikowi zatrudnionemu w pelnym miesiecz-
nym wymiarze czasu pracy wysokos¢ wynagrodzenia w kazdym miesiacu
nie nizsza od wysokosci minimalnego wynagrodzenia okreslonej ustawg?25.
Do ustalenia wysokosci wynagrodzenia pracownika przyjmowane sa wypta-
cane w danym miesigcu przystugujace pracownikowi skladniki wynagro-
dzenia i inne Swiadczenia wynikajace ze stosunku pracy, zaliczane wedlug

22 Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace (t.j. Dz. U.
z 2020 r. poz. 2207).

23 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. (Dz.U. 1997 nr 78 poz.
483).

24 W przypadku, gdy Komisja Tréjstronna nie uzgodni do 15 lipca wysokosci minimalnego wyna-
grodzenia, wowczas decyzje o wysokosci tego wynagrodzenia podejmuje Rada Ministrow
i oglasza, w drodze rozporzadzenia, w Dzienniku Ustaw — w terminie do 15 wrzes$nia danego
roku. Ustalona przez Rade Ministrow wysokos¢ minimalnego wynagrodzenia nie moze by¢ niz-
sza od wysokosci, ktéra Rada Ministrow zaproponowata Komisji Tréjstronnej do negocjaciji.

25 Ustawa dopuszcza ustalenie przez pracodawce wynagrodzenia pracownika w wysokosci nizszej
od ustalonej wysokosci minimalnego wynagrodzenia. Wynagrodzenie to nie moze by¢ w okresie
pierwszego roku nizsze niz 80% wysokosci minimalnego wynagrodzenia. Do konca 2005 r.
ustawa dopuszczala mozliwos¢ ustalenia wynagrodzenia pracownikowi w okresie drugiego roku
pracy w wysokosci nie nizszej niz 90% minimalnego wynagrodzenia.
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zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen okreslonych przez Glowny
Urzad Statystyczny do wynagrodzen osobowych, z wylgczeniem: nagrody
jubileuszowej, odprawy pienieznej przyshugujacej pracownikowi w zwigzku
z przejSciem na emeryture lub rente z tytulu niezdolnosci do pracy oraz
wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbowych.

Tabela 1.

Stosunek placy minimalnej brutto do przecietnego

miesiecznego wynagrodzenia w Polsce w latach 2003-

2022 (w zl)

Wysokos¢ placy mi-
nimalnej brutto na 1

Wysoko§¢ przecietne-

Stosunek placy mi-
nimalnej do przeciet-

Rok stycznia danego roku g0 miesieczpego Wy nego miesiecznego
(w 2 nagrodzenia (w z1) wynagrodzenia
2003 800 2201,47 0,363
2004 824 2289,57 0,360
2005 849 2380,29 0,356
2006 899,1 2477,23 0.363
2007 936 2691,03 0,348
2008 1126 2943,88 0,382
2009 1276 3102,96 0,411
2010 1317 3224,98 0,408
2011 1386 3399,52 0,408
2012 1500 3521,67 0,426
2013 1600 3650,06 0,438
2014 1680 3783,46 0,444
2015 1750 3899,78 0,449
2016 1850 4047,21 0,457
2017 2000 4271,51 0,468
2018 2100 4585,03 0,458
2019 2250 4918,17 0,457
2020 2600 5167,47 0,503
2021 2800 5662,53 0,495
2022 3010 623?’13@;?;%‘3 7 0,482

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego.
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Poziom placy minimalnej w latach 2003-2022 w Polsce ulegal zmianie
i wykazywal tendencje rosnace w wartosciach nominalnych, natomiast
w stosunku do przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto mozna
dostrzec (przy tendencji rosnacej) pewna periodyzacje, ktéra wydaje sie od-
wzorowaniem sytuacji makroekonomicznej polskiej gospodarki. W poczat-
kowym okresie wartos¢ ta wynosita ok. 0,36, po czym w okresach pieciolet-
nich mozemy dostrzec przyrosty o wartosci ok. 0.05, az do osiagniecia
w roku 2020 wartosci powyzej 0,5 przecietnego miesiecznego wynagrodze-
nia. Oznacza to w praktyce zblizanie sie placy minimalnej do placy godzi-
wej, jednak rozpietoS¢ miedzy tymi wielkoSciami jest wciaz znaczna, gdyz
zdaniem ekspertéow wynagrodzenie godziwe powinno ksztaltowac sie na
poziomie 60% ptacy przecietnej w danym kraju2¢. Analizujac blizej place
minimalna, w literaturze stosuje sie tzw. indeks Kaitza, a ktory obliczany
jest jako procentowo wyrazony stosunek placy minimalnej do ptacy prze-
cietnej, co przedstawia rysunek 1, ktory zostal opracowany na podstawie
danych z tabeli 1.

Dane zaprezentowane w tabeli 1. wskazuja natomiast, iz w okresie
trwania pandemii COVID-19 stosunek ptacy minimalnej do przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia nie ulegt zmianie i utrzymuje sie na poziomie
okolo 0,5.

Z analizy danych warto$ci indekséw Kaitza w Polsce w latach 2003-
2022, mozna wysnué wnioski, iz przez pierwsze szesS¢ lat indeksy byly dosé
stabilne i wynosily okolo 36%, a ich nagly wzrost nastapil po roku 2014.
Warto zaznaczy¢, iz wzrostowi indeksow Kaitza po roku 2019 towarzyszyt
rownoczesnie dynamiczny wzrost wysokosci przecietnego miesiecznego wy-
nagrodzenia, co pozwala na wnioskowanie, Zze w okresie pandemii COVID-
19 wzrost placy minimalnej nie zachwial do konca 2021 rownowaga pol-
skiej gospodarki. Nalezy jednak pamieta¢, iz wzrost placy minimalnej wy-
wiera wplyw na trzy obszary gospodarki: wynagrodzenia, zatrudnienie
iinflacje, gdyz czes¢ pracownikow otrzymuje wyzsze pensje, co przeklada
sie na zwiekszenie przecietnego wynagrodzenia na rynku, a z kolei wzrost
wydatkow na wynagrodzenia wymaga podniesienia cen produktow, aby
zaktady utrzymywaly rentownosé. W tym kontekscie musi budzi¢ zaniepo-
kojenie tzw. spirala placowo-cenowa, ktéra jest duzym zagrozeniem dla
polskiej gospodarki, a w ktorej niestety znaczny udzial ma wzrost placy
minimalne;.

26 B. Kulisa., M. Sierpinska, Wzrost gospodarczy a ptace minimalne w Polsce, [w:] Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia, nr 4 (82/1) z 2016, s. 763.
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PODSUMOWANIE

W Polsce ptaca minimalna ma charakter ustawowy. Tego typu rozwia-
zania funkcjonuja obecnie w ponad stu krajach $§wiata. Pierwotnym celem
jej stosowania bylo zapobieganie wyzyskowi najmniej zarabiajacych pra-
cownikéw. Ustalono poziom wynagrodzenia, ponizej ktérego nie mozna byto
oplacac¢ pracobiorcow, co miato przyczynic¢ sie do rozstrzygania konfliktéw
miedzy pracownikiem a pracodawca. W warstwie teoretycznej nalezy do-
strzec, iz panstwo pelni istotng role, jako podmiot ksztaltujacy warunki
prawne i ekonomiczne do zatrudniania i wynagradzania pracownikéw, co
bylo szczegbdlnie wazne w okresie pandemii COVID-19. Istotna jego rola
w zakresie formulowania zasad zatrudniania pracownikéw w gospodarce,
jest tez niekwestionowana w wiekszosci gospodarek rynkowych na swiecie.

Kryzys spowodowany COVID-19 skutkuje wprowadzeniem réznego ro-
dzaju obostrzen dotyczacych gospodarki, czego implikacja sa zakazy doty-
czace wielu dzialan gospodarczych oraz sfery prywatnej. Musimy mieé
Swiadomos$é, iz w regulacjach nakazowych kryje sie powazna wada, gdyz
generuja one znaczne koszty i straty gospodarcze??. Rzady na calym Swiecie
podjety nadzwyczajne dzialania w celu ochrony zycia ludzkiego i wsparcia
gospodarek ich krajow. W kontekscie pandemii COVID-19 warto zwrocic¢
uwage na fakt, ze bez wzgledu na to, w jakim tempie Swiat powroci do
ysnormalnosci”, doswiadczenie uczy, ze podobne kryzysy zazwyczaj dawaly
impuls do zmian.

Podsumowujac nalezy podzieli¢ poglad Gory?28, ktory zauwaza, iz w kra-
jach, w ktorych ptaca minimalna istnieje od dziesiecioleci nie ma wlasciwie
mozliwosci wycofania si¢ z niej — i raczej nikt o tym nie myS$li. Pomimo
swych wad, istnienie ptacy minimalnej ma sens przede wszystkim, dlatego,
ze wspiera ona jednak najstabszych (lepiej lub gorzej). Nalezy pamietac, iz
ptace minimalna rzadzacy winni racjonalnie zaprojektowac i dostosowac do
konkretnej sytuacji w oparciu o wielostronna analize merytoryczna, mozli-
wie najbardziej oddalong od kontekstu politycznego.
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STRESZCZENIE

Placa minimalna w realiach gospodarki dotknietej skutkami pandemii
COVID-19

W Polsce (tak, jak w wiekszosci gospodarek rynkowych na sSwiecie)
panstwo pelni istotna role, jako podmiot ksztaltujacy warunki prawne
i ekonomiczne do zatrudniania i wynagradzania pracownikéw, a jego rola
w zakresie formutowania tych zasad jest niekwestionowana. Panstwo ma
wplyw i decyduje o wysokosci ptacy minimalnej, a zatem posrednio przy-
czynia sie do ksztaltowania plac przecietnych, ktore sa kalkulowane w wie-
lu przypadkach w oparciu o zmiany placy minimalne;j.

Na przetomie drugiego i trzeciego dziesieciolecia obecnego stulecia za-
uwazamy szybszy (niz przecietnego miesiecznego wynagrodzenia) wzrost
ptacy minimalnej, a jej poziom zblizyt sie do ptacy godziwej, jednakze okolo
50% udzial placy minimalnej w placy sredniej jeszcze odbiega od przyjetego
w literaturze poziomu placy godziwej wynoszacej 60% wynagrodzenia Sred-
niego. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz w Polsce panstwo odgrywa istotna role,
jako pracodawca (1/3 pracujacych znajduje swe zatrudnienie w sektorze
publicznym), zatem wystepuje, jako ustawodawca oraz jako pracodawca.

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji podejscia panstwa do
ksztaltowania wysokosci placy minimalnej w dobie epidemii COVID-19 oraz
jej potencjalnego wplywu na rozwdéj gospodarczy i spoteczny.

Stowa kluczowe: placa minimalna, rozwéj gospodarczy, panstwowa re-
gulacja ptac, COVID-19.

SUMMARY

The minimum wage in the realities of the economy affected by the
COVID-19 pandemic

In Poland (as in most market economies in the world), the state plays
an important role as an entity in shaping the legal and economic conditions
for employing and remunerating employees, and its role in formulating
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these principles is unquestionable. The state determines and influences the
amount of the minimum wage, and thus indirectly contributes to the shap-
ing of average wages, which are frequently calculated based on changes in
the minimum wage.

At the turn of the second and third decades of this century, we notice
a faster than average, monthly increase in the minimum wage. Its level has
approached the fair wage, however, about 50% share of the minimum wage
in the average wage still differs from the literature level of the living wage,
which is 60% of the average salary. It should also be noted that in Poland
the state plays an important role as an employer (1/3 of the employed
works in the public sector), therefore it acts as a legislator and as an em-
ployer.

The aim of the article is to present the concept of the state's approach
to shaping minimum wage in the time of the COVID-19 epidemic and its
potential impact on economic and social development.

Keywords: minimum wage, economic development, state wage regula-
tion, COVID-19.
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przedsiebiorstwa

WSTEP

Obecnie przedsiebiorstwa zmuszone sa do ciaglego inwestowania
w siebie i swoja wiedze, ze szczegolnym naciskiem na rozwdj i optymalizacje
procesow zarzadczych. Spowodowane jest to poprzez: wymagajaca konku-
rencja (na rynku lokalnym i globalnym), wprowadzaniem produktéw o coraz
krotszym cyklu zZycia oraz rosnacymi oczekiwaniami klienta. Powyzsze
czynniki wraz z ciaglym postepem takich dziedzin, jak: komunikacja
i transport, sa motorem rozwoju lancuchow dostaw i technik jego skutecz-
nego zarzadzania.

W typowym lancuchu dostaw produkty dostarczane sa bezposrednio od
producentéw do magazynow sktadowania posredniego, a nastepnie wysyta-
ne do punktow, gdzie sprzedawane sa klientom koncowym. Lancuch do-
staw okreslany jest rowniez terminem logistyka sieci, ktéra sklada sie
z dostawcow, magazynow, centr dystrybucyjnych, jak i réwniez materialow,
zapasow, ktore przeplywaja przez wszystkie zdefiniowane miejsca. Nad-
rzednym celem kazdego lancucha dostaw jest redukcja kosztow oraz ciagly
wzrost poziomu ustug.

ZnajomoS¢ wiedzy o zarzadzaniu jest jednym z czterech warunkow
wplywajacych na wyniki pracy kierowniczej. Do pozostalych czynnikow
wplywajacych na efekty pracy kierowniczej zaliczamy znajomoS¢ wiedzy
technicznej, wiedzy ekonomicznej oraz umiejetnosci jej stosowania.
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Niniejszy artykut jest préba przyblizenia aspektow zarzadczych, podpo-
rzadkowania pozycji i wynikajacej z niej roli i potrzeb menedzera nadzoru-
jacych stosowane procedury uproszczen AEO.

1. POJECIE ZARZADZANIA

Istota ,zarzadzania” w literaturze przedmiotu jest najczesciej definio-
wana szeroko, mianowicie jako decydowanie o celach dziatan i dysponowa-
nie przez organ wiladzy jednostki organizacyjnej praca ludzi i zasobami rze-
czowymi, nalezacymi do tej jednostki, albo jako regulowanie dziatalnosci
jednostki organizacyjnejl. W znaczeniu mniej dokladnym, problematyka
»,zarzadzania” jest stosowana do oznaczania dzialan zawodowych (obowigz-
kow stuzbowych) wykonywanych przez organy wiladzy jednostek organiza-
cyjnych. Organy wladzy sa podmiotami zarzadzania. Przedmiotami zarza-
dzania — szeroko rozumianymi - sa za$§ systemy spoleczne, nazywane tez
instytucjami spotecznymi, organizacjami spolecznymi albo samodzielnymi
jednostkami organizacyjnymi?. Jednym z rodzajow instytucji spolecznych sa
przedsiebiorstwa. Od innych instytucji spotecznych réznia sie one dziatal-
noscig gospodarcza (produkcyjna i ustugowa), ukierunkowana na uzyski-
wanie dochodéw (zarobkow lub zysku). Istotna cecha przedsiebiorstw jest
samodzielnos¢ ekonomiczna i prawna.

Wiedza o zarzadzaniu przedsiebiorstwami pochodzi z doswiadczen
praktycznych, tzw. wiedza potoczna i z badan metodycznych — wiedza nau-
kowa. Kumulowanie doswiadczen praktycznych przez przedsiebiorcow oraz
rozwoj badan naukowych zwigkszaty ilos¢ i doskonalily jakosé uzyskiwanej
wiedzy, powodujac zarazem zmiany zakresu i tresci pojecia zarzadzania.
Zmiany tego pojecia byly tez skutkiem ewolucji, ktorej podlegaly formy or-
ganizacyjne przedsiebiorstw i procesy zarzadzania. Zmiany form organiza-
cyjnych, wymuszane glownie przez postep techniczny i technologiczny, wraz
ze zmianami stosunkow spotecznych wymuszaly z kolei zmiany metod za-
rzadzania.

Zasoby racjonalnej wiedzy badan metodycznych nad zarzadzaniem zo-
staly zapoczatkowane w przemysle. Wiedza o zarzadzaniu byla i jest prze-
noszona z jednych dziedzin i branz zycia spolecznego do innych, réwniez na
ushugi.

Na rozumienie wiedzy o zarzadzaniu przedsiebiorstwami (przemysto-
wymi, a potem rowniez z innych branz) duzy wplyw mialy badania organi-
zacji pracy metodami naukowymi, rozpoczete w koncu XIX w. przez F.W.
Taylora®. Uzyskana przez wlasne badania wiedze Taylor nazwal zasadami
naukowego zarzadzania, a zarzadzanie oparte na takich zasadach — nauko-
wym zarzadzaniem.

1 Por. R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warsza-
wa 2017, s. 38.

2 Zob. H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001,

3 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie..., op. cit., s. 20.
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Propagujac tayloryzm we Francji H. Le Chatelier zastapit nazwe ,nau-
kowe zarzadzanie” nazwa ,naukowa organizacja™. Z kolei w Polsce, K. Ad-
amiecki wprowadzil nazwe ,naukowa organizacja i zarzadzanie™. Od niej
utworzono potem nazwe ,nauka organizacji i kierownictwa”, w ktérej obie
ostatnie nazwy sa pleonazmami. Wyrazy ,zarzadzanie” i ,kierownictwo”,
ktore je wspoéltworza sa, bowiem synonimami wyrazu ,organizacja”.

Drugi z klasykow nauki o zarzadzaniu, H. Fayol, skupil swe zaintere-
sowania na organizacji pracy kierowniczej. Prace kierownicza nazwal on
»<administracjg”, co w jezyku tacinskim znaczy zarzadzanie i rzadzenie. Wy-
roznit on 6 zasadniczych funkcji przedsiebiorstwa, do ktérych zaliczyt na-
stepujace funkcje: techniczna, handlowa, finansowa, zabezpieczajaca, ra-
chunkowa i administracyjna. Funkcje administracyjna podzielit z kolei na
S funkcji pochodnych: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie, koor-
dynowanie i kontrolowanie®.

Z kolei nazwa ,organizowanie” jest uzywana, jako synonim nazwy ,za-
rzadzanie” albo w znaczeniu waskim - jako nazwa jednej z funkcji kierowni-
czych’. Tak rozumiane organizowanie obejmuje:

a) poszukiwanie i doboér osobowych i rzeczowych skladnikéw dziatania
(pracy),

b) ksztattowanie proporcji i wiezi miedzy tymi sktadnikami.

Zarzadzanie obejmuje gléwnie rozne dzialania organizacyjne. Ale nalezy
pamietac, ze nie wszystkie dzialania organizacyjne sa skladnikami pracy
menedzerskiej — niektore sa skladnikami pracy wykonawcze;.

Majac powyzsze na uwadze, warto przeanalizowac zakres prac zarzad-
czych i wykonawczych przez pryzmat zarzadzania procedura uproszczen
przez przedsiebiorstwa logistyczne - agencje celne, przy zastosowaniu
uproszczen procedury AEO z zastosowaniem koncepcji zarzadczej Kaizens.

2. ANALIZA KONCEPCJI KAIZEN ZASTOSOWANEJ
W PRZEDSIEBIORSTWIE I MAJACEJ WPLYW NA USPRAWNIENIE

Analizujac proces zarzadzania Kaizen w przypadku AEO, wykorzystano
analize obciazenia, dzielac poszczegdlne czynnosci na takie, ktore generuja
wartos¢ dodang do procesu oraz na nieprzynoszace zadnej wartosci dodanej
do procesu przygotowania dokumentacji celnej. Kazda z czynnosci Kaizen
posiada przypisany czas trwania. Umozliwilo to obliczenie czasu trwania
calego procesu przygotowania dokumentacji oraz przeslania zgloszenia cel-

4 Por. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1996.

5 Por. R. Walczak, Podstawy zarzqdzania projektami. Metody i przyktady, Warszawa 2014.

6 Zob. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 49.

7 Por. M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002.

8 Dane poddano analizie na podstawie Womack J.P., Jones D.T., Roos D., Maszyna, ktéra
zmienita Swiat, ProdPress.com, Wroctaw 2008; J. Lancucki /red./, Zarzadzanie Jakoscig, Ofi-
cyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997, ss. 29-32.
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nego, zdefiniowanie czasu trwania poszczegbélnych podproceséw oraz anali-
ze czynnosci®. Dokonujac podziatlu na czynnosci, przyjeto symbole zapre-
zentowane, ponizej jako propozycja wlasna. Nalezy podkresli¢, iz nie jest to
dedykowana symbolika programu Kaizen w AEO, lecz adaptacja na potrze-
by niniejszego opracowanial®.

Tabela 1. Symbole wykorzystywane do podzialu czynnosci

Nazwa symbolu Szczegoly

Czynnos$¢ podnoszaca wartos¢ dodang —

VA - wartos¢ dodana ; Sl
najbardziej pozadana,

Czynnos§¢ nieprzynoszaca wartosci doda-
NVA - brak wartosci dodanej nej, ale z roznych wzgledéw (organizacyj-
nych, technicznych, itd.) tolerowana,

Czynnosé, ktora nalezy koniecznie wye-

ENVA - typ marnotrawstwa e .
liminowagd,

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [http://www.boc-group.com/pl/ ...].

Do grupy VA (value added) zalicza sie te czynnosSci, ktére bezposrednio
wplywaja na realizacje procesu i pochodza z normalizacji czasu pracy
w biurze.

Do grupy NVA (non value added) zalicza sie te czynnosci, ktére nie ge-
neruja bezposrednio korzysci dla procesu, ale z ré6znych powodow jest nie-
mozliwe ich wyeliminowanie, zazwyczaj przyjmuje sie, ze wynikaja one
z zasad technik biurowych, zalicza sie do nich np. obieg dokumentacii,
przypisanie zadan do wykonania, akceptacji przetozonych, itd.

Do grupy ENVA (eliminated non value added) zalicza sie te czynnosci,
ktore w koncepcji ciaglego doskonalenia stanowia mude — marnotrawstwo.
W tym badaniu przyjeto nastepujace typy marnotrawstwa: nadprodukcje
dokumentacji, dodatkowe specyfikacje, zbedne kopie dokumentéow, usuwa-
nie brakéw zbedne przetwarzanie danych, zbedne ruchy (zbedne przygoto-
wanie zgloszen email). W dzialaniach optymalizujacych nalezy bezwzglednie
dazy¢ do ich eliminacji.

Kolejnym krokiem byla analiza czasowa trwania konkretnego podpro-
cesu. W analizowanym podprocesie 25% czasu stanowia czynnosci nieprzy-
noszace wartosci dodanej. Ponizsza tabela pokazuje ujecie czasowe z po-
dzialem czynnosci.

9 Por. Gawlik J., Plichta J., Swic A., Procesy produkcyjne, PWE, Warszawa 2013, s. 295.
10 Zob. Borkowski S., Ulewicz R., Zarzadzanie produkcjq — systemy produkcyjne, Oficyna Wydaw-
nicza ,Humanitas”, Sosnowiec 2009, s. 127.
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Tabela 2. CaloSciowe ujecie czas6w w podprocesie z podzialem
na czynnosci

Czynnosé VA NVA ENVA Razem

Czas trwania

.. 45 min 8 min 7 min 60 min
czynnosci

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analizowanym procesem zgloszenn AEO jest przygotowanie dokumenta-
cji zgloszenia. Poszczeg6lne operacje przeprowadzanych prac, na ktore
sktada sie 10 glownych czynnosci, zostaly zestawione w ponizszej tabeli 3.
Na bazie obserwacji wlasnych dla jednego procesu zmierzono czasy wyko-
nania poszczegélnych podproceséw, z uwzglednieniem czynnosci gtéwnych
oraz przygotowawczych, ktére wymagaja oczekiwania, a takze dodatkowych,
nieprzynoszacych wartosci dodanej!!.

Jako jednostke do analizy czaséw trwania poszczegolnych proceséw
przyjeto standardowe podejscie techniczne w postaci ilosci godzin, nato-
miast cze$S¢ ulamkowg w OH (ang. One Hundreds), gdzie 1 OH = 1/100 mi-
nuty!2.

W tym miejscu nalezy wskazac¢, ze omawiany proces jest bardzo skom-
plikowana procedural!3, a tabela 3 zawiera jedynie zestawienie wynikéw dla
ogélnych czynnosci wskazanych w normalizacji czynnosci biurowych.
W ramach wlasnych obserwacji zidentyfikowano i zmierzono 20 podproce-
sOw i 64 bardziej szczegotowe czynnosci, jednakze analizowane zadanie jest
na tyle skomplikowane, ze zebranie calosciowe wynikow wymagatoby przy-
gotowanie odrebnej pracy.

W tabeli 3 znajduja sie takze oznaczenia czasow potrzebnych w dalszej
czesci do dalszych obliczen (PPT, ITC, RT, ST).

Na potrzeby tego badania postanowiono wykorzystac¢ bardzo popularny
wskaznik KPI: OEE (ang. Overall Equipment Efeectiveness), shuzacy do po-
miaru przygotowania caltosci dokumentacji, a wlasciwie jego odpowiednik:
OLE (ang. Overall Labor Effectiveness), oceniajacy prace poszczegoélnej oso-
by, tzw. calkowita efektywnosS¢ pracy.

11 Zob. Skowron-Mielnik B., Efektywnosé¢ pracy — préba uporzadkowania pojecia, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, 2009 r. nr 1.

12 Por. Jasiulewicz-Kaczmarek M., Drozynerz P., Kolmasiak C., Szczuka M., Analysis of Perfor-
mance by Overall Equipment Efficiency — Case Study, “Logistyka”, 2014 r. nr 6.

13 Por. Fernandez Q., Performance Indicator Design and Implementation on Semi-Automated Pro-
duction Lines, Overall Equipment Effectiveness (OEE) Philosophy Adaptation, Master of Science
Thesis, Production Engineering and Management, KTH Royal Institute of Technology School of
Industrial Engineering and Management, Stockholm 2015.
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Tabela 3. Proces realizacji przekladni hybrydowej
Czas nor- Czas rzeczywisty PPT
matywny RT ST
Czynnosé (OH) .
Wvk . . . | Nieprzynoszace
ykonanie (Oczekiwanie wartosci dodanej
ICT (OH) (OH) (OH)
- Wstepne sprawdzenie 3,00 b.d. b.d. b.d.
zlozenia upowaznienia
. W przypadku importu
wczesniejsze posiada-
nie dokumentow w ce-
lu ustalenia taryfika- 15,25 13,18 3,28 7,37
cji, wyliczenia nalez-
nosci, preferencji,
ATR, EUR 1, warunki
dostawy
. Przestanie awizacji ' 1.25 1,62 0.80 1,58
wraz z dokumentami
. Zgodnie z ISO wydru-
kowame zgloszema 9,60 3,53 2,82 3.23
i dokonanie samokon-
troli
- Przeglad pozycji zglo- 3,00 4,37 0,52 1,57
szenia
. Przeglad pozycji spe-
A 1,20 0,58 9,32 10,50
cyfikacji
. Wykonanie skanow
dokumentéw w celu 1,50 1,50 0,27 0,40
archiwizacji
8.Grupowanie danych 2,50 1,50 0,32 0,80
9. Laczgnle pozycji zglto- 3,30 1,27 0,85 3,23
szenia
10. Procesy koncowe, 1,25 b.d. b.d. b.d.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wskazniki OLE i OEE skladaja sie z iloczynu trzech parametréw: do-
stepnosci (A — ang. availability), wydajnosci (P — ang. performance) oraz ja-
kosci (Q — ang. quality), jedyna roznica pomiedzy nimi jest wykorzystanie do
oceny wydajnosci biura w OEE badz czlowieka w OLE!#. Catkowita efektyw-

nosc¢ pracy to zatem:

14 Zob. Jonsson P., Lesshammar M., Evaluation and Improvement of Manufacturing Performance
Measurement Systems — the Role of OEE, “International Journal of Operations & Production
Management”, Vol. 19, Issue 1, 1999, s. 62-66.
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OEE = A x P xQ

Kazdy z parametrow A, P, Q oraz wskaznik OLE przyjmuje wartosci
procentowe od 0% do 100%. Dostepnosé (4) opisuje, jak wiele czasu traco-
ne jest na przestoje w stosunku do rzeczywistego czasu pracy, i wyraza sie
wzorem:

A = RT / PPT

gdzie:

RT (ang. run time) — rzeczywisty czas wykonania procesow nieuwzgledniaja-
cy czasow postojow;

PPT (ang. planned production time) — zaplanowany czas pracy biurowej,
oznacza czas wszystkich zmian potrzebnych do wykonania calosci do-
kumentacji, czyli suma czasé6w wykonania (RT) i wszystkich czaséw
przestojow (ST — ang. stop time). Poprzez przestéj rozumie sie zaréwno
nieprzewidziane konsultacje, jak i niezbedne poprawienie dokumentacji,
wymiany kopii dokumentow, itp. Mozna zatem zapisac, iz ST = US + PS,
co oznacza, ze czas przestojow sklada sie z nieplanowanych US (ang.
unplannned stops) oraz zaplanowanych postojow PS (ang. planned
stops). Ponadto, PPT = RT + ST.

Wydajnos¢ P pokazuje, o ile wolniej dziata proces w stosunku do jego teore-
tycznego czasu wyliczonego na bazie standardow techniki biurowej,
i opisany jest wzorem:

P =TC ITC / PPT

gdzie:

TC (ang. total count) — liczba przygotowanych dokumentéw (zgloszen),

ICT (ang. ideal cycle time) — idealny czas jednego cyklu wykonania procesu
przygotowania dokumentacji, czyli czas normalizacji pracy biurowe;j.

Trzecim wskaznikiem jest jakoS¢ Q — ocenia, ile wytworzonych czesSci nie
spelnia standardéw jakosciowych, i jest zdefiniowany nastepujaco:

Q=GC/ TC

gdzie:
GC (ang. good count) — liczba prawidtowo wyprodukowanych elementow?!5.

W ponizszej tabeli 4 przedstawiono wyniki obliczenn wspéiczynnika OLE
dla omawianego procesu biurowego. Gorna czeS¢ tabeli, oznaczona jako
normalizacja podstawowa, zawiera dane zebrane z obserwacji wlasnych
oraz obliczenia posrednie niezbedne do uzyskania wspoétczynnika efektyw-
nosci pracy zgodnie z powyzszymi wzorami. Obliczenia ,przed optymaliza-

15 Zob. Choudhary P.R., Optimization of Load-Haul-Dump Mining System by OEE and Match Fac-
tor for Surface Mining, “International Journal of Applied Engineering and Technology”, Vol. 5(2),
2015 April-dJune, s. 98.
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cja” pokazuja wyniki dla stanu obecnego, natomiast sformulowanie ,po
optymalizacji” oznacza idealny stan, w ktéorym usunieto wszystkie czynno-
Sci niedajace wartosci dodane;j.

Na podstawie obliczerr wskazano, iz wydajnos¢ P przyjela dla operacji 4,
8 i 9 wartosci powyzej 100%, taki wynik procesu biurowego pojawia sie
wtedy, gdy dana czynnos¢ zostala wykonana szybciej niz zalozona w normie
Agencji X, czyli czas wykonania (PPT) jest mniejszy niz idealny czas jednego
cyklu wykonania danego procesu biurowego (ICT).

Z obserwacji wynika, iz w praktyce oznacza to, ze czasy ICT dla wska-
zanych operacji powinny zostac¢ skrécone, poniewaz gdyby usunac wszyst-
kie czynnosci nieprzynoszace wartosci dodanej, to mozna wykonac¢ dany
proces jeszcze szybciej, a czas ICT z definicji oznacza najszybszy mozliwy.
Taka modyfikacja dla procesow 4, 8 i 9 zostala zaprezentowana w czesci
tabeli 4, jako norma Agencji X poprawiona.

Tabela 4. Obliczenia calkowitej efektywnosci pracy OLE dla pro-
cesu biurowego

Norma biurowa AEO podstawowa

o | RT | PPT A ICT P OLE |PPTimp| Aimp | Pimp |OLEimp
(OH) | (OH) | (%) | (OH) | (%) (%) | (OH) | (%) (%) (%)
2 | 13,18 23,83 | 55,31 | 15,25 | 63,99 | 35,39 | 16,47 | 80,06 | 92,61 | 74,15
3 | 1,62 | 4,00 |40,42| 1,25 | 31,25 | 12,63 | 2,42 | 66,90 | 51,72 | 34,60
4 | 3,53 | 9,58 |36,87| 9,60 |100,17| 36,93 | 6,35 | 55,64 |151,18| 84,12
5| 437 | 6,45 | 67,70 | 3,00 | 46,51 | 31,49 | 4,88 | 89,42 | 61,43 | 54,93
6 | 0,58 | 20,40 | 2,86 | 1,20 | 5,88 | 0,17 | 9,90 | 5,89 | 12,12 | 0,71
7 | 1,50 | 2,17 | 69,23 | 1,50 | 69,23 | 47,93 | 1,77 | 84,91 | 84,91 | 72,09
8 | 1,50 | 2,62 | 57,32 | 2,50 | 95,54 | 54,77 | 1,82 | 82,57 (137,61|113,63
9 | 1,27 | 5,35 23,68 | 3,30 | 61,68 | 14,60 | 2,12 | 59,84 |155,91| 93,30
X |27,55| 74,40 | 37,03 | 37,60 | 50,54 | 18,71 | 45,72 | 60,26 | 82,25 | 49,56
Norma poprawiona
4 | 3,53 | 9,58 |36,87| 6,35 | 66,26 | 24,43 | 6,35 | 55,64 |100,00| 55,64
8 | 1,50 | 2,62 | 57,32 | 1,82 | 69,43 | 39,80 | 1,82 | 82,57 (100,00| 82,57
9 | 1,27 | 5,35 23,68 | 2,12 | 39,56 | 9,37 | 2,12 | 59,84 |100,00| 59,84
X | 27,55|74,40| 37,03 | 32,48 | 43,66 | 16,17 | 45,72 | 60,26 | 71,05 | 42,82

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Obliczenia calkowitej efektywnosci pracy OLE przy
zalozonym poziomie 30% dla procesu biurowego AEO

Oper. Norma podstawowa Norma poprawiona
Skrocenie czasu Skrécenie czasu
nieprzynoszacego 45,48% nieprzynoszacego 31,03%
wartosSci dodanej wartosSci dodanej
PPTimp Aimp Pimp OLEimp | PPTimp Aimp Pimp OLEimp
(OH) (70) (70) (70) (OH) (%0) (%0) (%)
2 19,82 66,53 76,95 | 51,19 18,75 | 70,30 | 81,32 51,17
3 3,14 51,54 | 39,85 | 20,54 2,91 55,59 | 42,99 | 23,90
4 7,82 45,18 | 122,75 | 55,46 7,35 48,05 | 86,36 | 41,49
5 5,60 78,03 53,61 41,83 5,37 81,32 55,87 | 45,44
6 14,68 3,97 8,18 0,33 13,16 4,43 9,12 0,40
7 1,95 76,98 | 76,98 59,26 1,89 79,33 79,33 | 62,94
8 2,18 68,79 | 114,65 | 78,87 2,06 72,64 | 87,98 | 63,91
9 3,59 35,31 91,99 | 32,48 3,12 40,60 | 67,84 | 27,54
z 58,76 | 46,88 | 63,99 | 30,00 54,62 50,44 59,47 | 30,00

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W powyzszej tabeli zaprezentowano, do jakiej wartosci procentowej na-
lezy (winno) skroci¢ czasy nieprzynoszace wartoSci dodanej, tak aby uzy-
ska¢ minimalny zadowalajacy poziom wspoélczynnika efektywnosci, wska-
zany jako poziom 30%. Przy obecnej normie uproszczen AEO (podstawo-
wym) czynnosci nieprzynoszace wartosci dodanej nalezy (winno) skrocic sie
do poziomu 45,48% stanu obecnego. Przykladem jest operacja nr 6, co
oznacza to skrocenie czasu PPT z poziomu 20,40 OH do 14,68 OH, zgodnie
z tabelami 4 i 5. Nalezy zwroci¢ uwage, ze proces 6 — przeglad pozycji spe-
cyfikacji, zawiera w sobie wazny element jakoSciowy.

Jesliby pozostale zadania byly wykonane idealnie, nie byloby potrzeby
dokonywac¢ poprawek, co z kolei w znacznym stopniu skrociloby cata pro-
cedure. W przypadku normy dla usrednionych wartosci uproszczen AEO
poprawionego czasy nieprzynoszace wartosci dodanej, winno sie zreduko-
wac do przynajmniej 31,03% stanu aktualnego.

Biorac powyzsze pod uwage, a takze w oparciu o teorie szczuplego wy-
twarzania (Lean Management) dokonano analizy i podzialu procesow, iden-
tyfikujac marnotrawstwa. Korzystajac ze wspotczynnika OLE (ang. Overall
Labor Effectiveness), dokonano oceny procesu i wskazano mozliwosci jego
przyspieszenia.

Na podstawie analizy efektywnos$ci stwierdzono, ze proces obecnie sto-
sowanych procedur AEO w badanym przedsiebiorstwie jest nieoptymalny.
Zauwazono takze, iz procesy 4, 8 i 9, po usunieciu czynnosci nieprzynosza-




40 Mirostaw Mréwka

cych wartosci dodanej, posiadaja wspoélczynnik wydajnosci P powyzej
100%, dlatego nalezy poprawi¢ w operacjach najkrotszy mozliwy czas wy-
konania, czyli skroci¢ norme czasu zgloszen celnych.

Catkowity poziom efektywnosci OLE jest na poziomie 18,71% (16,17%
przy poprawionej normie), a w przypadku niektorych proceséow nawet
0,17%. Minimalny poziom OLE dla dobrze dzialajacego przedsiebiorstwa to
okolo 30%, co zdaniem autoréw tej pracy jest decydujace przy poprawie
ekonomicznosci §wiadczonych ustug.

Aby usprawnic¢ dzialanie organizacji, nalezaloby przySpieszy¢ operacje
3, 4, 6,19, do ustalonej wartosci 30%, badz skréci¢ wszystkie czynnosci
nieprzynoszace wartosci dodanej o okoto 55% (70% w przypadku poprawio-
nej normy uproszczen AEQO).

W wyniku takiej optymalizacji proces skrécilby sie o prawie 16 godzin,
przy zalozeniu pracy agencji celnych w systemie dwuzmianowej i wielooso-
bowej obsadzie kadrowej. Jednakze jest to absolutne minimum usprawnie-
nia dla procedury uproszczen AEO, gdyz przedstawiony proces posiada
ogromny potencjal dla dalszej poprawy efektywnosci §wiadczonych ustug
agencyjnych, a dalsze dziatania reorganizacyjne sa niezbedne na linii przy-
gotowania dokumentacji w tych uproszczeniach procedur.

Badania przeprowadzono na przykladzie kilku podmiotéw gospodar-
czych, przy czym wartosci czasu poszczegoélnych procedur usredniono oraz
dokonano analizy i préoby oceny koncepcji kaizen w warunkach ustug agen-
cji celnych. Wiedza, bedaca wynikiem uzyskanych informacji z badania
wlasnego, wykazuje, iz ocena zarzadzania z punktu widzenia odpowiedniej
analizy wskaznikow efektywnosci ma istotny wplyw na jakos¢ zarzadcza
i podejmowane decyzje biznesowe. Analiza dokumentéw zrédlowych
i otrzymane wyniki empiryczne wyraznie to potwierdzity.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie procedura uproszczenia AEO w obrocie towarowym z za-
granica w Swietle kontroli zarzadczej przedsiebiorstwa

ZnajomoS¢ wiedzy o zarzadzaniu jest jednym z czterech warunkow

wplywajacych na wyniki pracy kierowniczej. Do pozostalych czynnikow
wplywajacych na efekty pracy kierowniczej zaliczamy znajomos$¢é wiedzy
technicznej, wiedzy ekonomicznej oraz umiejetnosci jej stosowania.

Niniejszy artykut jest proba przyblizenia aspektow zarzadczych, podpo-

rzadkowania pozycji i wynikajacej z niej roli i potrzeb menedzera nadzoru-
jacych stosowane procedury uproszczen AEO.
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SUMMARY

The management of the AEO simplification procedure in foreign trade
in the light of management control of the enterprise

The knowledge of management is one of the four conditions affecting
the performance of manage work. Other factors influencing the results of
manage work to witch we include knowledge of technical knowledge, eco-
nomic knowledge and the ability to apply it.

This article is an attempt to introduce the management aspects, sub-
ordination of the position and the resulting role and needs of the manager
supervising the applied AEO simplification procedures.
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Agnieszka Polanowska
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedzibg w Walbrzychu

Analiza sytuacyjno-problemowa
wybranych obszarow zarzadzania
zasobami ludzkimi

»Przywoédztwo jest tym aspektem zarzadzania,
ktory pozwala menedzerowi przekonywaé innych,
by entuzjastycznie dazyli do okreslonych celow"
Lester R. Bittel

WSTEP

System zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi szerokie spektrum ob-
szarow sfery zawodowej. Obejmuje on swoim zakresem podstawowe funkcje
zarzadzania, a przede wszystkim zwiazany jest z pozyskiwaniem pracowni-
kow, ich adaptacja, motywowaniem, ocenianiem i kontrolowaniem, dosko-
naleniem i rozwojem zawodowym, poszukiwaniem talentéow, derekrutacja
oraz relacjami interpersonalnymi. W kazdej sferze wystepuje wiele proble-
mow, ktore wymagaja stanowczych dziatan i odpowiedzialnych decyzji od
0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie.

Ksztaltowanie relacji miedzyludzkich w Srodowisku zawodowym wiaze
sie z mechanizmem zarzadzania zasobami ludzkimi. Stad tez priorytetowa
w funkcjonowaniu organizacji staje sie rola menedzera, a nawet przywodcy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi proces obejmujacy przede
wszystkim szereg biezacych inicjatyw i SciSle wiaze sie z procesem kierowa-
nia oraz osoba menedzera. To wlasnie na nim skupia sie prawidlowos¢ pet-
nienia wyznaczonych funkcji, organizowanie dziatan i branie odpowiedzial-
nosci za podjete decyzje. Terminem zbliZzonym do zarzadzania jest przewo-
dzenie. Wigze sie ono przede wszystkim z postepowaniem strategicznym,
wizja, czyli wyznaczaniem kierunku przyszloSciowego i dotyczy zwlaszcza
osoby lidera, przywoédcy.
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Celem niniejszej publikacji jest usystematyzowanie wiedzy z zakresu
mechanizmu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zachodzacymi w nim
przeksztalceniami, a tym samym - sytuacjami problemowymi. Stad tez do-
konano rozpoznania terminologicznego kluczowych poje¢ tj.: ZZL, przy-
wodztwo, kompetencje, menedzer, przywodca. Nastepnie uwzgledniono ob-
serwacje i doswiadczenie respondentéow z punktu widzenia praktyki wspoél-
czesnych przedsiebiorstw.

W toku podjetych rozwazan poszukiwano odpowiedzi na pytania ba-
dawcze typu: Jak w literaturze przedmiotu ksztaltuje sie mechanizm zarza-
dzania zasobami ludzkimi? Jakich dotyczy on sytuacji praktycznych? Jakie
problemy wystepuja w Srodowisku pracy? Jakie sa sugestie i zalecenia
w celu poprawy takiego stanu? Do teoretyczno-praktycznego rozpoznania
podjetego zagadnienia wykorzystano literature przedmiotu, opierano sie
takze na badaniach empirycznych.

Podjete kwestie sa zwiazane z niezwykle aktualnym i ciekawym tema-
tem, bedacym inspiracjg do dalszych rozwazan naukowych. Ponadto sta-
nowi¢ moga duzy zas6b wiedzy dla wspoélczesnych menedzeréw, przywod-
cow lub innych os6b zainteresowanych niniejsza problematyka.

1. ISTOTA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W UJECIU
TEORETYCZNYM

W literaturze przedmiotu zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), czyli
Human Resources Management (HRM) jest rowniez terminologiczne nazy-
wane zarzadzaniem kadrami, gospodarowaniem potencjalem spotecznym
czy tez kierowaniem ludzmi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza mechanizm podejmowanych
dzialan na rzecz najwazniejszego kapitatu przedsiebiorstwa. Gospodarowa-
nie potencjatem ludzkim obejmuje funkcje ukierunkowane na proces: dobo-
ru pracownikéw (rekrutacje i selekcje), motywowania, szkolenia, rozwoju,
adaptacji pracownikéw, ksztaltowania relacji interpersonalnych, tworzenia
bezpiecznych i ergonomicznych warunkéw na stanowiskach pracy.

T. Listwan wskazuje kluczowe, podstawowe funkcje zarzadzania ka-
drami, wsroéd ktorych wymienia: planowanie kadr, dobér pracownikow,
rozw6j i motywowanie, odejScia pracownikéw, kontrole!.

Zdaniem H. Bienioka, system zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi
wyodrebniony komponent przedsiebiorstwa, ktoérego zadaniem jest stymu-
lujace i proefektywnosciowe oddzialywanie na pracownikéw, aby zapewnic
im doskonalenie, a w konsekwencji rozwdj calej organizacji2. Z kolei
M. Armstrong ZZL definiuje, jako strategiczna, jednorodna i spojna metode
kierowania najcenniejszym kapitalem przedsiebiorstwa, jakim sa pracowni-
cy, ktorzy poprzez osobisty i zbiorowy wysitek przyczyniaja sie do realizacji
zalozen podmiotu, w ktérym sa zatrudnieni. Tym samym umacniaja prze-

1 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 54.
2 H. Bieniok (red.), System zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 22.
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wage przedsiebiorstwa nad konkurencja3. W takiej interpretacji, ludzi uzna-
je sie za kapital, ktéry przez inwestycje rozwojowe zapewni organizacji suk-
ces.

Wedlug A. Sajkiewicz, przeslanke efektywnego, sprawnego zarzadzania
zasobami ludzkimi stanowi sformulowanie strategii personalnej. Tworzy
ona bowiem filozofie zarzadzania personelem w aspekcie dlugofalowej wizji
stanu pozadanego i systemu konkretnych dziatan, ktérych celem bedzie
optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich w sposoéb, ktéry umozliwi reali-
zacje celéw rozwojowych organizacji4. Natomiast zdaniem Z. Slusarczyka,
sprawne kierowanie podwladnymi stanowi kluczowy warunek skutecznego
i efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji. W opinii autora, polega
ono na planowaniu i koordynowaniu pracy zespoléw pracowniczych tak,
aby efektywnie osiagnac¢ ustalone zalozenia. Funkcje te realizowane sg
przez kierownikéw, ktorzy tworza filar i wazne ogniwo przedsiebiorstw
i wptywaja na realizacje ich celow®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje dzialania, ktoére dotycza
trzech aspektéw, jakie zostaly przedstawione na rysunku 1.

Aspekt dzialan w ujeciu mechanizmu
zarzadzania zasobami ludzkimi

\ 4

funkcjonalny instytucjonalny instrumentalny

Rysunek 1. Aspekty dzialan skladajacych sie na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, CH
Beck, Warszawa 2006, s. 2.

Na schemacie zaprezentowano trzy kluczowe aspekty, okreslane jako:

o funkcjonalne, uwzgledniajace rodzaje wykonywanych czynnosci, decy-
zje, ktore spajaja sie w okreslone fazy badz procesy;

e instytucjonalne, obejmujace rodzaje podmiotéw, ktore biora udzial
w realizowaniu funkcji personalnej;

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Profesjonalna Szkota biznesu, 1996, s. 14.

4 A. Sajkiewicz, Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Rybak M. (red.), Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, Wydawnictwo Szkoly Glownej Handlowej, Warszawa 1998, s. 34 — 35.

5 Z. Slusarczyk, Kierowanie pracownikami: podstawowe relacje w ukladzie przelozony — pod-
wladny, [w:] Z. Slusarczyk, J. Janczewski (red.), Zarzadzanie innowacyjne w gospodarce i
biznesie, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £6dz 2018, s. 41.
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e instrumentalne, zwigzane z narzedziami, poprzez ktére praktykowana
jest funkcja personalna®.

Na rysunku 2 zaprezentowano strukture zarzadzania kadrami, ktérej
podstawowym fundamentem jest misja, cele, strategia ogolna przedsiebior-
stwa, a zwlaszcza ukierunkowanie na tzw. substrategie, czyli strategie per-
sonalna. Zalozeniem wdrazanych dziatan jest realizacja zadan organizacji
i potrzeb pracownikéw, dzieki ksztaltowaniu sprawnej kadry oraz ,pobu-
dzaniu”personelu do wiekszego zaangazowania w pelnienie obowigzkéw
zawodowych.

PLANOWANIE
KADR

WEJSCIE™:

DOBOR KADR

WPRZEJSCIE”: ROZWOJ
I MOTYWOWANIE

2WYJISCIE™: ODEJSCIE
PRACOWNIKOW

KONTROLA
FUNKCJI

Rysunek 2. Model zarzadzania kadrami wedlug T. Listwana

Zrédto: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, CH Beck, Warszawa 2006, s. 54.

W swietle szeroko rozumianych decyzji, dzialan, inicjatyw, inwestycji
zwiazanych z zasobami ludzkimi, nalezy zwréci¢ rowniez uwage na istnieja-
ce zagrozenia oraz ryzyko personalne. Warto w takim odniesieniu optymali-
zowac bezpieczenstwo dzieki przyjetym inicjatywom takim jak:

e okreSlenie ogblnej strategii zarzadzania ryzykiem personalnym;
e antycypowanie i analize ryzyka personalnego;

e opracowanie ogoélnych i szczegélowych sposobéw redukowania wysta-
pienia niekorzystnych konsekwencji ryzyka, wynikajacych z przyjetej
strategii zachowan wobec ryzyka na poziomie przedsiebiorstwa;

e uwzglednienie w controllingu personalnym réwniez controllingu ryzy-
ka”.

6 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, CH Beck, Warszawa 2006, s. 2.
7 A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnic-
two Poltext, Warszawa 2002, s. 164.
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W ramach praktykowanej w przedsiebiorstwach strategii i funkcji per-
sonalnej, zasoby ludzkie sa rozpatrywane z dwoch perspektyw. Pierwsza
jest tzw. podejscie twarde, w ktéorym pracownik stanowi zaséb materialny,
ktéry przynosi przedsiebiorstwu korzysci finansowe (uzyskane efekty po-
winny by¢ wyzsze od wniesionych nakladoéw). Druga kwestia odnosi sie do
miekkiego podejscia do potencjalu ludzkiego. Oznacza to ukierunkowanie
na relacje interpersonalne, a przede wszystkim na motywacje, komunika-
cje, jak rowniez przywoédztwo, dzieki ktérym mozliwe bedzie wieksze zaan-
gazowanie pracownikow.

Z analizowanym mechanizmem zarzadzania zasobami ludzkimi $cisle
koresponduje termin przywodztwa. W literaturze przedmiotu jest on rozpo-
znawany w zroznicowany sposob. Przywodztwo stanowi zdolnos¢ tzw. pro-
wadzenia za sobg” mniej lub bardziej licznych zwolennikéw. Zatem polega
na umiejetnym ukierunkowaniu i zakomunikowaniu wizji przysztych sta-
now, ktore sa celem grupys.

Zdaniem R. Mréwki, wiekszos¢é wspolczesnych koncepcji przywodztwa
ukierunkowane jest na sprawcze cechy samego przywodcy. Oznacza to, ze
jezeli wyzwala on tylko czeSciowa aktywnos¢ wsrod grupy, jakiej przewodzi,
to bez niego ta grupa nie bylaby w stanie osiagnac¢ tak wiele, jak przy jego
uczestnictwie®.

W koncepcje ZZL wpisane jest zarzadzanie kompetencjami. Warto
przywola¢ ten proces, z uwagi na wyzwanie przedsiebiorstw, jakim jest
ksztaltowanie kompetencji pracowniczych, a zwlaszcza kadry menedzer-
skiej. Kierownictwo organizacji podejmuje bowiem decyzje, wdraza dziata-
nia, za ktére ponosi odpowiedzialnos¢. W konsekwencji wdrozone inicjatywy
przynosza korzysci, czyli zysk i sukces organizacji badz tez moga stac sie
zrodlem powstania problemoéw, straty. Stad niezwykle wazne jest kreowanie
kadry wyzszego i Sredniego szczebla, ktéra jednoczeSnie bedzie na biezaco
rozwaznie wypelniata swoje funkcje, ale rowniez zadba o elementy strate-
giczne, chetnie podejmie wyzwania, bedzie stawiata na kreatywnos¢ i inno-
wacyjnos¢ dzieki permanentnym doskonaleniu swoich kompetencji w tur-
bulentnym Srodowisku zawodowym.

Na rysunku 3 zaprezentowano cele systemu zarzadzania kompeten-
cjami.

8 A. K. Kozminski, D. Jamielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydanie II, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 20.

9 R. Mrowka (red.), Przywédztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 22.
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Okreslenie wlasciwych standardow pracy na stanowiskach —
standardy kwalifikacji zawodowych i podzial pracy

Badanie realnych kompetencji pracownikéw — dobér ludzi na
stanowiska w ramach organizacji oraz rozwoéj zawodowy
i przygotowanie Sciezki awansow

Przygotowanie pracownikow w organizacji do biezacych
i przyszlych zadan

Zwiekszenie poziomu satysfakeji pracownikéw i ich pozycji
—— na rynku pracy poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju
zawodowego — marketing personalny

Maksymalne wykorzystanie silnych stron pracownikow przy
— marginalizacji wplywu ich slabych stron na organizacje —
rozpoznanie i wykorzystanie uzdolnien, zalet i zainteresowan

Cele systemu zarzadzania kompetencjami

Optymalizacja relacji: naklady na rozwéj kapitalu ludzkiego -
efekty tych nakladéw - koncepcja uczacej sie organizacji

Rysunek 3. Kluczowe cele systemu zarzadzania kompetencjami

Zrédlo: M. Graczyk-Kucharska, M. Spychata, M. Goliniski, M. Szafranski( red.); Wyzwa-
nia nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, Instytut Naukowo-Wydaw-
niczy Spatium, Radom 2020, s. 36 [za:] J. Dudzinska-Glaz, Zarzadzanie kompe-
tencjami pracownikoéw jako jeden z elementéw strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, [w:] Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w organizacji inteli-
gentnej, (red.) W. Harasim, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2012, s. 86 — 90;
M. Juchnowicz, Jako§¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 87 — 89.

W mysl zasoboéw ludzkich, jak wynika z przedstawionego schematu,
ukierunkowanie na zarzadzanie kompetencjami wymaga skupienia sie pra-
codawcow na standardach pracy. Nastepnie nalezy zadbac¢ o prawidlowy
przebieg procesu doboru i rozwoju pracownikéw. W dalszej kolejnosci waz-
na jest troska o zapewnienie odpowiednich warunkéw organizacyjnych pra-
cy, w ktorych mozliwa bedzie realizacja biezacych i strategicznych zadan.
Tym samym rownie wazne jest zadbanie o marketing personalny, a poprzez
tzw. wizerunek atrakcyjnego pracodawcy zwiekszona zostanie lojalnosc,
motywacja i zaangazowanie pracownikow w prace na rzecz danego przed-
siebiorstwa. Kluczowe jest w tym miejscu wykorzystanie w praktyce uzdol-
nien, talentéw i zainteresowan pracownikow, ktore tworza ich mocng stro-
ne. Zasadne staje sie rowniez kreowanie organizacji uczacej sie. Wyszcze-
g6lnione koncepcje, cele i dzialania wymagaja wdrozenia juz od momentu
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wejScia pracownika do organizacji, poprzez jego codzienne funkcjonowanie
przy realizacji obowiazkow zawodowych.

Nad efektywnoscig i sprawnoscia zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie
czuwa menedzer, ktéry dba o ten potencjal w toku wykonywanych zadan
i poprzez pelnione funkcje.

2. ROLA MENEDZERA W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Efektywne i skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga posia-
dania przez przedsiebiorstwa kompetentnych menedzerow, przywodcow.
Biorac pod uwage ich znaczenie dla organizacji, warto w pierwszej kolejno-
Sci zwroci¢ uwage na ujecie terminologiczne kompetencji, ktore stanowig
fundament do prawidlowego funkcjonowania pracownikéow, a przede
wszystkim kadry kierowniczej w organizacji. Stad tez nalezy poszukiwac
odpowiedzi na pytania: Czym saq kompetencje zawodowe? Jak rozpoznad
osobe menedzera i przywddcy? Jakimi kompetencjami powinny sie charakte-
ryzowad osoby zarzqdzajqce potencjalem ludzkim?

Pracownicy sa dla przedsiebiorstw zasobem, kapitatem, potencjatem,
o ktéry trzeba nalezycie dbaé, doskonali¢, w odniesieniu do biezacych
i przysztosciowych potrzeb. Jak podkresla E. Gtuszek ,zdolnos$é zasobéw do
generowania zysku, zalezy od wielu wtasciwych im cech tj. od tego, w jakim
stopniu sq one rzadkie, cenne, trudne do imitacji, zastapienia oraz niesprze-
dawalne”0. Stad tez w ujeciu zasobow ludzkich, kreuje sie koniecznosc¢
troski pracodawcow o kompetencje zawodowe swoich podwtadnych, dosko-
nalenie ich wiedzy, ksztaltowanie umiejetnosci w toku ciaglych aktualizacji
oraz inwestowania w innowacyjne i kreatywne rozwigzania.

W swoich opracowaniach M. Armstrong odnosi sie do kompetentnych
ludzi w organizacji. Autor uznaje takie osoby za spelniajace oczekiwania,
dotyczace osiagniecia przez nich okreslonych rezultatow. Jednoczesnie
uwaza, ze potrafia one wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejetnosci oraz cechy
osobowosciowe, by osiagnac zalozenia i standardy przypisane ich rolom1!.

W literaturze przedmiotu kompetencje najczesciej sktadaja sie z trzech
elementow tj. wiedza, umiejetnosci oraz cechy osobowosciowe. Istnieja jed-
nak rozbudowane interpretacje, gdzie przywota¢ mozna przykladowo kon-
cepcje R. Walkowiaka, wedlug ktorego kompetencje tworza zestaw wiedzy,
umiejetnosci, predyspozycji osobowosciowych, doswiadczenia oraz postaw
i zachowan, ukierunkowanych na sprawne realizowanie zadan w perma-
nentnie zmieniajacych sie sytuacjach zawodowych!2. Sposréd innych defi-
nicji, mozna stworzy¢ ogélny wzorzec komponentéow, ktory zaprezentowano
na rysunku 4. Przedstawiony model zawiera:

10 E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE we
Wroclawiu, Wroctaw 2004, s. 20.

11 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 241.

12 R. Walkowiak, Modele kompetencji menedzeréow organizacji samorzadowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2004, s. 20.
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e kompetencje formalne (np. wyksztalcenie, doswiadczenie, ukoniczone
kursy, szkolenia);

e wiedze merytoryczna, czyli tzw. specjalistyczna, ekspercka (np. wiedze
marketingowa, techniczna, finansowa, prawnicza);

e umiejetnosci (np. strategiczne i analityczne, interpersonalne, osobiste,
funkcyjne);

e cechy osobowosciowe (np. pewnos¢ siebie, odpowiedzialnos$¢, otwartosé
na ludzi, sprawiedliwos¢, rzetelnosé, konsekwencja);

e postawy (np. pozytywne tj. akceptacja, tolerowanie oraz negatywne t;j.
odrzucenie)

e zdolnoSci, czyli posiadane talenty (np. kreatywnosé, tworzenie i wdra-
zanie innowacyjnych rozwiazan);

e zainteresowania (np. inwestowanie, psychologia biznesu, rozwdéj gospo-

darczy).
Kwalifikacje formalne Wiedza merytoryczna
-~ g
Postawy -'I——-.- —— ,-_ .= Zdolnosci
_— KOMPETENCJE MENEDZERA - italenty)
- —
Umiejetnogci Cechy ozobowogciows

Rysunek 4. Struktura kompetencji menedzera
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Biorac pod uwage kompetencje menedzerskie, warto przywotac ich po-
dzial na twarde i miekkie (behawioralne). Kompetencje twarde dotycza ele-
mentow, ktore sa potwierdzone certyfikatami, Swiadectwami. Obejmuja one
wiedze branzowa, ukonczone kursy, szkolenia, przez ktére menedzer uzy-
skal uprawnienia zawodowe (np. obsluga specjalistycznych programow
komputerowych, znajomos¢é jezykéow obcych). Z kolei kompetencje miekkie
odnosza sie przede wszystkich do ksztaltowania relacji wzgledem drugiego
czlowieka (np. empatia, otwartos¢ na ludzi, pomoc, umiejetnos¢ wystucha-
nia pomystow podwtadnych).

Wspoélczesne podejscie do kompetencji nakazuje koncentrowaé sie na
kompetencjach kluczowych, czyli niezbednych do sprawnej realizacji zalo-
zonych w przedsiebiorstwie zadan!s. Umozliwiaja one, bowiem osiagniecie

13 G. Filipowicz, HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, Wydanie II, Wolters Kluwer, War-
szawa 2019, s. 163.
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przewagi konkurencyjnej i tworza tzw. jego ,dusze”. Pelniac taka role, po-
winny stanowic integralna czesc¢ ogbdlnego procesu zarzadzanial4.

Ciekawym odniesieniem do kompetencji jest termin kompetentnych
dziatan, ktéry swoim zakresem obejmuje pie¢ domen, jakie zostaly zapre-
zentowane na rysunku 5. Uwzgledniaja one domene kompetencji: poznaw-
czych, emocjonalnych, motywacyjnych, organizacyjnych, spotecznych.

/ Domena \\
P kompetencji N
! poznawczych: \
| analizowanie
\ sytuacji J
o o l'\\ i generowanie /,/ e T
. N rozwigzan / " Domena ™\

/ Dornans \ P "\"\—»-_v_.——/"(‘\ / kompetencji \-,
( sompatenc) ¥ 7" emocjonalnych: "-|
K spolecznych‘: : | adaptowanie sie |
| aomunikowanie, / ". a6 sl ."
b ipv\razs?g;:iv:'aa:s: /1/ KO?Peter?(ne L i radzenie sobie /
N A ziatania \)\\ ze stresem
o A\ - — P T
> o 5
il N P a3 \
y Domena S Domena :
{ kompetencji \ / kompetencji ".‘
[ organizacyjnych: | ( motywacyjnych: |
\ planowanie / \ dazenie do /
\. iorganizowanie / \. osiggania celow
\\\ organizo / N /
e A S 3

Rysunek 5. Ksztaltowanie domen kompetentnego dzialania

Zroédlo: A. Jastrzebowska, Dopasowanie kompetencyjne cztowieka do pracy, Wydawnic-
two Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2020, s. 64, [w:] Jurek 2019, s. 77.

Dla optymalnego, efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa klu-
czowa staje sie rola zaréwno menedzera, jak i przywoédcy, ktérzy poprzez
wykonywane zadania takze wzajemnie sie uzupelniaja. W celu przyblizenia
roznicy miedzy dwoma terminami, warto dokonac krotkiej charakterystyki
osoby menedzera i przywodcy.

Menedzer w toku podejmowanych dziatan: zarzadza, planuje, organizu-
je, dba o stabilizacje przedsiebiorstwa, skupiajac sie przede wszystkim na
terazniejszosci, dazy do ograniczenia zagrozen i ryzyka, motywuje, kontro-
luje, podporzadkowuje sobie podwladnych. Inaczej jest w przypadku przy-
wodcey, ktory: przewodzi, ma wizje, ktora zamierza realizowacd, inspiruje,
uaktywnia, rozwija, doskonali przedsiebiorstwo i zatrudnionych w nim lu-
dzi, jest otwarty na propozycje innych, z odwaga dziala i podejmuje ryzyko.

W swietle zarzadzania zasobami ludzkimi niezwykle wazny staje sie za-
kres kompetencyjny menedzera. Jak, podkresla sie w literaturze przedmio-

14A. Stabryla, K. Wozniak (red.), Determinanty potencjatu rozwoju organizacji, Wydawnictwo
Mfiles, Krakow 2012, s. 88.
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tu, ,(...) kompetentni kierownicy to ci, ktérzy w odpowiedni sposob potrafia
wptywadé na innych, by wywiaqzali sie ze swoich obowiqzkow’15.

»Menedzer jest decydentem, poniewaz decydowanie jest integralnie
zwiqzane z procesem zarzqdzania i stanowi jego istote 1.

Dobry menedzer bezposrednio uczestniczy w realizacji danego zadania
i ponosi odpowiedzialnos¢ za jego wynik. Stad tez powinien konsekwentnie
informowac¢ i motywowaé zespoél, aby dazyé do wspélnego celu. Realizacja
tych zalozen wymaga od niego posiadania odpowiednich kompetencji, czyli
przede wszystkim wiedzy, umiejetnosci i cech osobowosciowych!?.

Kompetentny menedzer poprzez wlasciwa postawe i cechy osobowo-
Sciowe bedzie chcial i potrafit pozytywnie wdrozy¢ w dzialanie nabytg wie-
dze i umiejetnosci. Stad tez mozna uznad, ze poziom jego kompetencji jest
uzalezniony od posiadanej wiedzy, na ktorg skladaja sie zdolnosci osobiste,
kwalifikacje, umiejetnosc¢ ich wykorzystania oraz motywacja i przyjeta po-
stawals.

Menedzer powinien permanentnie rozwija¢ swoje kompetencje, dosto-
sowywaé sie do zmieniajacych warunkéw otoczenia. Zdaniem J. Penc'a,
musi on ksztaltowaé zainteresowania i zakresy swoich dziatan, posiasé
umiejetnos¢ adaptacji do réznych dziatan i okolicznosci. Ponadto, wazne
jest, aby stawial na wlasne samodoskonalenie, w miare zmieniajacych sie
form produkcji, warunkéw pracy, ktéore powodowane sa stosowaniem wie-
dzy oraz wymaganiami rynkul9.

Menedzer, ktéry posiada umiejetnoS¢ pobudzenia innowacyjnych po-
trzeb pracownikow oraz potrafi implementowa¢ zmiany ma perspektywe
stania sie prawdziwym liderem zmianZ20.

Przywédca powinien by¢ dla swoich podwladnych przede wszystkim
autorytetem, za ktorym chetnie beda podazac i z wielkim zaangazowaniem
podejmowac inicjatywy. Lider ma wizje, z ktora dzieli sie z innymi, lubi wy-
zwania, ryzyko, inspiruje swoich podwladnych. Ksztaltuje réwniez pozytyw-
ne relacje z ludzmi, okazuje zrozumienie, otwartos¢, wsparcie.

W modelu ukierunkowanym na przywodztwo, warto zwroci¢c uwage na
elementy tj.:

e indywidualne traktowanie, ktére wigze sie z doradzaniem, wchodze-
niem w interakcje z podwladnymi, umiejetnym stuchaniem ich potrzeb;

e inspirujaca motywacja, ktora odnosi si¢ do tworzenia ciekawej i atrak-
cyjnej wizji, inspirowanie do realizacji celéw strategicznych;

15T, J. Watson, W poszukiwaniu doskonatego zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 236.

16 H. Bieniok, H. Halama, M. Ingram, Podejmowanie decyzji menedzerskich, Wydawnictwo Akad-
emii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 18.

17 A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 1995, s. 284 — 285.

18 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2000, s. 17.

19 J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wptywu i wspétdziatanie w organizacji,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 157.

20 E. Maslyk-Musial, Organizacje w ruchu, strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 77.
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e stymulacja intelektualna, zwiazana z formulowaniem ambitnych zalo-
zen i mobilizowaniem, uaktywnianiem podwladnych do kreatywnych
rozwigzan;

o wyidealizowany wplyw, dotyczy prezentowania wzoru zachowania, kt6-
re powinno by¢ nasladowane; zdobywanie szacunku i zaufania pod-
wladnych?!.

3. SYTUACJE W PRAKTYCE I OBSZARY PROBLEMOWE ZASOBOW
LUDZKICH — ANALIZA PRZYKLADOW

Praktyczne odniesienie do obszaréw zwiazanych z zasobami ludzkimi
obejmuje m.in. ich planowanie, dobor, motywowanie, ocenianie, szkolenie
i rozwoj pracownikéw. Kluczowymi problemowymi aspektami sa takze me-
chanizmy zwigzane z kompetencjami menedzerskimi i procesem zarzgdza-
nia, budowanie zespotow, rozwiazywanie konfliktow, partycypacja pracow-
nikow, zwalnianie oraz postepowanie z osobami utalentowanymi zawodowo.
Dylematem jest takze dbanie o jakoS¢ pracy w obliczu braku konkurencji.

Wymienione kwestie opracowano na podstawie wskazan responden-
tow?22, ktorzy w swoich rozwazaniach skupili sie na wlasnych doswiadcze-
niach badz obserwacjach z zakresu zasobow ludzkich. Badani byli zr6zni-
cowani pod wzgledem podmiotow, w ktorych obecnie wykonuja prace. Uzy-
skane wyniki zaprezentowano w formie analiz, spostrzezen i wnioskow. Re-
zultaty badan przedstawiono w wersji opisowej, tabelarycznej oraz graficz-
nej.

W zakresie praktycznym poszukiwano odpowiedzi na kluczowe pytania
typu: Jakie obszary funkcjonowania zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie
sa najbardziej problemowe? Czego dotycza poszczegdlne dylematy? Jakie sq
sugestie oraz zalecenia w celu poprawy obecnej sytuacji? Rola menadzera,
czy przywddcey jest najczesciej odgrywana przez osoby Sredniego lub wyz-
szego szczebla w przedsiebiorstwie? Jakie sq deficytowe cechy przywddcy
we wspobiczesnych przedsiebiorstwach? Jak ksztaltuje sie wizerunek pozaq-
danego przywddcy? Jaka jest potrzeba doskonalenia i rozwoju kluczowych
kompetencji wspodiczesnych menedzeréw w Swietle wyodrebnionych obsza-
row problemowych ZZL?

W pierwszej kolejnosci zwrocono uwage na obszary najbardziej proble-
mowe w danym przedsiebiorstwie. Zestawienie iloSciowe przedstawiono
w tabeli 1 i graficznie zaprezentowano na rysunku 6.

21 A. Pocztowski, A. Sitko — Lutek, A. Rakowska (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce.
Ewolucja i wspélczesnosé, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2021, s. 324.

22 Badania empiryczne obejmuja 120 respondentéw zatrudnionych w polskich przedsigbior-
stwach, zréznicowanych branzowo. Pracownicy zajmowali zréznicowane stanowiska pracy
w organizacjach.
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Tabela 1. Zestawienie iloSci wskazafi obszaré6w problemowych
w ujeciu zasobéw ludzkich

obszar problemowy ilo§¢ wskazan
motywowanie 34
adaptacja w srodowisko pracy 8
zwalnianie 26
rozwo6j zawodowy 17
ocenianie 19
pozyskiwanie pracownikow 13
inne 3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

inne
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ocenianie

rozwaj zawodowy
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Rysunek 6. Ksztaltowanie iloSci wskazafi obszar6w problemowych
w ujeciu zasobéw ludzkich

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Uzyskane wyniki wykazaly, Ze najwicksze dylematy pracodawcow
obejmujg motywowanie pracownikow. Zwrocono tutaj uwage przede
wszystkim na potrzeby dotyczace: oczekiwan finansowych, stawiania wy-
zwan, stwarzania mozliwosci rozwoju, precyzyjnego okreslania zasad awan-
sowania, sprawiedliwego traktowania wszystkich zatrudnionych w przed-
siebiorstwie oséb. Warto w tym miejscu nawiaza¢ do dwoch zasadniczych,
najczesciej wskazywanych kwestii problemowych. Po pierwsze, jest to brak
zaleznos$ci miedzy efektywnoscia pracy, a wysokoscia wynagrodzenia. Druga
kluczowa kwestig jest opor wobec zmian, zniechecenie do pracy, nadmierna
destrukcyjna rywalizacja o profity, ktéra prowadzi do powstawania konflik-
toéw, braku wspoélpracy, a nawet do wypalenia zawodowego. Stad tez w tym



ANALIZA SYTUACYJNO-PROBLEMOWA WYBRANYCH OBSZAROW 55
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

zakresie nalezy ukierunkowac sie na dzialania, ktore obejmuja pytania tj.
W jaki sposéb nalezy motywowadé wspéiczesnych pracownikéw, aby uzy-
skaé¢ przewage nad konkurencja? Jakie narzedzia wykorzystywadé w tym
celu? Jakie sq potrzeby i oczekiwania pracownika, a jakie mozliwosci praco-
dawcy? Jak odpowiednio dostosowaé¢ motywatory do stanowiska pracy?
Jakie zasady wiqzq sie z mechanizmem motywowania pracownikéw? Jakie
dziatania wdrozydé, aby pracownicy chetnie utozsamiali sie z przedsiebior-
stwem i jego celami? Jakie korzysSci oraz zagrozenia zwiqzane sa z tym pro-
cesem?

W opinii badanych, drugim obszarem problemowym jest tzw. derekru-
tacja. W tym miejscu kluczowa staje sie umiejetnos¢ pracodawcy do wla-
Sciwego rozstawania sie z pracownikiem, a przede wszystkim odpowiednie
przeprowadzenie rozmowy. Priorytetowe jest w tym miejscu odniesienie sie
do kwestii tj.: Jak skutecznie rozwiqzaé stosunek pracy? Jak zadbaé o pra-
cownika w ujeciu zréznicowanej formy zwolnienia? Jak uksztattowaé pozy-
tywne relacje w przysztosci? Dylematy, jakie pojawiaja sie w obszarze dere-
krutacji wynikaja czesto z obawy samych pracownikéw o bezpieczenstwo
zatrudnienia, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do konfliktéw, demotywa-
cji zawodowej, a co za tym idzie — spadku wydajnosci pracy. Innym, jakze
powszechnym zagrozeniem w dzisiejszych czasach jest utrata specjalistow,
ktorzy przechodza do konkurencyjnych przedsiebiorstw.

Kolejno respondenci zwrocili uwage na system oceniania. W tym zakre-
sie niewatpliwie podkreslono dazenie do obiektywnej i sprawiedliwej oceny.
Wskazano rowniez potrzebe informacji zwrotnej, dotyczacej uzasadnienia
oceny, zwlaszcza tej negatywnej. Sugestia jest takze, aby okresli¢: czestotli-
wos¢ i forme dokonywania ewaluacji, stosowane kryteria, sposéb informo-
wania o uzyskanej nocie. Bowiem badani skupili si¢ réwniez na braku
spojnosci pomiedzy celami ocen, a celami przedsiebiorstwa i realizowana
polityka personalng. Tym samym slabosci podmiotu wigzaly sie z niewta-
Sciwymi metodami, kryteriami, czestotliwoscia oceniania. Podkreslono row-
niez brak lub nieodpowiednie wykorzystanie uzyskanych wynikéw ewalua-
cyjnych.

Nastepnym obszarem jest rozwoj zawodowy. Niejednokrotnie podkre-
Slano aspekt adresatéw szkolen, ktore przybieraja forme nagrody, a nie sa
ukierunkowane na bardziej potrzebujacych pracownikéw. Badani réwniez
wskazali brak zaangazowania pracodawcow w szkolenia specjalistyczne
tzw. ,szyte na miare” potrzeb przedsiebiorstw. Zwrécono tutaj uwage na
przeksztalcenia, jakie zachodza w organizacji i pojawiajacy sie wowczas
opo6r pracownikow wobec zmian. Wyodrebnia sie wowczas potrzeba wdroze-
nia szkolen przede wszystkim w sytuacjach wprowadzania nowych sposo-
bow i form pracy lub implementowania innowacyjnych rozwigzan. Nasuwa
sie, zatem koniecznoS¢ szczegolowego okreslania potrzeb szkoleniowych.
Warto ponadto dostosowac, a nawet zaprojektowaé¢ wlasna koncepcje szko-
len w toku pojawiajacych sie luk kompetencyjnych oséb zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Powinna ona obejmowaé¢ m.in. metody, formy szkole-
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niowe, terminy, warunki, sposoby ewaluacji. Firma powinna zadbac¢ o do-
skonalenie kompetencji swoich pracownikoéw, nie zrzucajac na nich catko-
witej odpowiedzialnosci za indywidualne podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych. Warto w tym miejscu nawigzaé¢ rowniez do innych problemoéw z ana-
lizowanego zakresu, czyli braku tzw. sprzezenia zwrotnego w rozwdj pra-
cownika, inwestycje tzw. ,nietrafione”, niepotrzebne formy szkoleniowe
badz tez utrate przez przedsiebiorstwo wyszkolonych oséb, czyli potencjatu
wiedzy na rzecz konkurenciji.

W dalszej kolejnosci zwrocono uwage na problem pozyskiwania pra-
cownikéw. Przede wszystkim w dzisiejszych czasach brakuje specjalistow
w danym zawodzie. Pracodawcy stoja przed dylematami, ktére wymagaja
poszukiwania odpowiedzi na pytania: W jaki sposéb pozyskaé specjalistow
w danej dziedzinie i za pomocq jakich dziatan zatrzymad ich w szeregach
danej organizacji? Jakie metody, narzedzia bedq najbardziej skuteczne
w procesie rekrutacji i selekcji? W jaki sposob przeprowadzaé rozmowy
z potencjalnymi kandydatami na stanowiska pracy? Jakiego typu pytania
umozliwiq otrzymanie rzetelnego wizerunku kandydata. W omawianym ob-
szarze kluczowa jest tez wnikliwa analiza rynku pracy. Warto zwréci¢ uwa-
ge na zawody z nadwyzka, jak rowniez te deficytowe. Respondenci wskazali
przyczyny probleméw, ktoére wiaza sie z pozyskiwaniem pracownikow.
Okreslono, zatem bledy, ktoére wiaza sie z niewlasciwym oszacowaniem po-
trzeb szkoleniowych pod wzgledem iloSciowym i jakoSciowym badz tez nie-
odpowiednim procesem rekrutacji np. nieadekwatne do potrzeb zrédia
i metody rekrutacji. Niekorzystne konsekwencje takich dzialan moga pro-
wadzi¢ nie tylko do wzrostu kosztéw pracy, ale rowniez dotarcia do niewiel-
kiej liczby lub nieodpowiednich kandydatéw na stanowisko wakatowe. Po-
nadto, tego typu inicjatywy powoduja braki w doplywie nowej wiedzy i do-
Swiadczenia, kreatywnej kadry tzw. ,Swiezej krwi” dla przedsiebiorstwa.
Tym samym uwidacznia si¢ problem zwiazany z pogorszeniem wynikow
finansowych organizacji i optymalnej realizacji jej celow.

Nastepnie uwzgledniono réwniez zagadnienie wdrozenia pracownika
w Srodowisko pracy. W tym zakresie warto zadbac¢ zar6wno o zrozumienie
zasad organizacyjnych przyjetych w przedsiebiorstwie oraz stworzenie wia-
Sciwych warunkow pracy, w ktérych pracownik bedzie czul sie bezpiecznie
i wykonywal swoje obowigzki z najwyzsza starannoscig i wysoka jakoscia.
Nalezy ponadto zwréci¢ uwage na budowanie dobrej atmosfery i uksztalto-
wanie pozytywnych relacji, ktore beda opieralty sie m.in. o wspodlprace, wza-
jemna pomoc, zyczliwosS¢. Najczestsze obszary problemowe zwiazane sa
w tym zakresie z niskg efektywnoscia pracy, ktéra wynika m.in. z kwestii
komunikacji interpersonalnej np. braku znajomoSci obowiazkéw, upraw-
nien, odpowiedzialnoSci na danym stanowisku, jak rowniez zaleznosci
z pozostalymi pracownikami przedsiebiorstwa.

Poza wymienionymi obszarami, zwrécono uwage takze na inne aspekty.
Podkreslono tutaj zwlaszcza wspoélzawodnictwo oraz inne negatywne cechy
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osobowosciowe, jakie przejawiaja sie u pracownikow, a ktére przekladaja
sie czesto na konflikty.

Wskazanie najbardziej problemowego obszaru w przedsiebiorstwach
stanowilo punkt wyjscia do dalszych rozwazan i spostrzezen.

W toku przeprowadzanych analiz, respondenci odniesli sie¢ do swoich
przetozonych i sposobu zarzadzania potencjalem spotecznym. W przewaza-
jacej czesci tj. 86% badanych uznatlo, ze kierownictwo w toku swoich co-
dziennych dzialan zawodowych - odgrywa role menedzera. Natomiast dla
pozostalych 14% - role przywoédcy. Biorac pod uwage stosunkowo niskie
odniesienie do przywodztwa, wskazano takze elementy deficytowe okreslone
przez badanych. Zaobserwowane braki przedstawiono w tabeli 2 oraz na
graficznie na rysunku 7.

Tabela 2. Deficytowe elementy przywoédcy w opinii respondentéw

Deficytowe elementy przywédcy
Cecha przywodcy ilos¢ wskazan
przejrzyscie i otwarcie komunikuje sie ze swoimi podwladnymi 77
dzieli sie wiedza, wspolpracuje 47
podejmuje trudne decyzje, ryzyko 48
liczy sie ze zdaniem swoich podwladnych 97
inspiruje do dziatania 70

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

inspiruje do dziatania
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Rysunek 7. Ksztaltowanie iloSci wskazan deficytowych cech przy-
wodcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.



58 Agnieszka Polanowska

Jak wynika z zaprezentowanych danych, w opinii badanych23, w przed-
siebiorstwach u o0s6b zarzadzajacych najwiekszym problemem jest
uwzglednianie zdania swoich podwladnych przy podejmowanych decyzjach.
W dalszej kolejnosci okreslono dylematy komunikacji interpersonalnej, czyli
przykladowo niedoskonalosci w przejrzystym, precyzyjnym, biezacym prze-
kazywaniu informacji pracownikom. Respondenci odniesli sie réwniez do
braki inspiracji do dziatania. Mozna uznaé, ze przelozony nie daje przykla-
du, malo angazuje zespét badz indywidualne osoby. Poréwnywalnie wska-
zano takze na problem w zakresie podejmowania trudnych decyzji, ryzyka
oraz dzielenia sie¢ wiedza i wspolpracowania.

Analogicznie do zaprezentowanych cech deficytowych, utworzono réw-
niez tzw. pozadany wizerunek przywoédcy. Sposréd najczestszych wskazan
wybrano 10 kluczowych elementéw, ktore zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wizerunek pozadanego przywodcy wspolczesnych
przedsiebiorstw

Pozadane cechy przywodcy

1. Jest otwarty na pomysty swoich pracownikéw, wdraza je w praktyce

2. Liczy sie ze zdaniem swoich podwladnych

3. Inspiruje do dziatania

4. Przejrzyscie i otwarcie komunikuje sie ze swoimi podwladnymi

5. Pobudzanie do kreatywnosci, otwartosci na innowacje

6. Podejmuje trudne decyzje, ryzyko

7. Dzieli sie wiedza, wspolpracuje

8. Darzy swoich pracownikéw zaufaniem

9. Docenia i wspiera swoich podwladnych

10. Daje przyklad swoim postepowaniem, jest autorytetem

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

W toku wyodrebnionych probleméw z obszaru mechanizmu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, widoczna jest potrzeba doskonalenia i rozwoju klu-
czowych kompetencji, jakie powinni ksztaltowa¢ menedzerowie w kontek-
§cie turbulentnych zmian, jakie zachodza we wspélczesnych przedsiebior-
stwach. Zaprezentowano je w tabeli 4.

23 Respondent mogl wskazaé kilka cech, ktore uznat za deficytowe w swoim przedsiebiorstwie
wsérod kadry zarzadzajace;j.
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Tabela 4. Ksztaltowanie potrzeby doskonalenia i rozwoju klu-
czowych kompetencji wspolczesnych menedzerow
w Swietle wyodrebnionych obszarow problemowych ZZL

Zakres doskonalenia i rozwoju kluczowych kompetenciji Ilo&é wskazai
menedzera
Efektywny sposéb motywowania pracownikow 111
Derekrutacja:
- umiejetne rozstawanie sie z pracownikiem
" . - . . o 28

- sposo6b dzialania, aby nie traci¢ specjalistéw na rzecz kon-

kurencji
Wykorzystywanie w praktyce wynikéw ocen pracowniczych 57
Nowoczesne praktyki stosowane w rekrutacji i selekcji 47
Precyzyjne okreslanie potrzeb szkoleniowych. Korzystanie ze 97
szkolen ,szytych na miare”
Komunikacja interpersonalna w przedsigbiorstwie — pozyski-
wanie i przekazywanie informacji, dzielenie sie wiedza. 99
Ksztaltowanie relacji interpersonalnych w srodowisku zawo-
dowym
Organizowanie bezpiecznych i ergonomicznych warunkéw 79
pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Z przedstawionej tabeli wyniki dominacja problematyki zwiazanej z mo-
tywowaniem. Réwnie wysoko ksztaltuje sie komunikacja interpersonalna
oraz doskonalenie i rozw6j zawodowy. Najnizej oszacowano derekrutacje, co
moze wynika¢ ze sporadycznych sytuacji, ktéore wystepuja w przedsiebior-
stwach.

ZAKONCZENIE

Zasoby ludzkie niewatpliwie stanowia najwazniejsze ogniwo, ktore
przyczynia sie do sukcesow przedsiebiorstwa. Dla prawidlowego funkcjono-
wania podmiotow konieczne jest odpowiednie zadbanie o sposéb zarzadza-
nia tym potencjalem przez wspélczesnych menedzeréow. Stad tez kluczowe
sa funkcje ZZL, w ramach ktoérych powinny zostaé¢ ksztaltowane kompeten-
cje przetozonych.

W kontekscie rozwazanych problemoéw zaleca sie permanentny rozwoj
menedzerow we wszystkich obszarach, ktére dotycza funkcjonowania zaso-
béw ludzkich w przedsiebiorstwie. Wazne jest rowniez odpowiednie zadba-
nie o pracownikéw, zarowno w sferze bezpieczenstwa, finanséw, organiza-
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cyjnym, a takze spelniajacym oczekiwania i realizujacym aspiracje pracow-
nikow.

Reasumujac podjete rozwazania, mozna przedstawi¢ wnioski i sugestie
dotyczace najwazniejszych obszaréw ZZL. Jednym za nich jest planowanie
zasobow ludzkich, ktére ma znaczenie dla procesu pozyskiwania pracowni-
kow. Nalezy dostosowac plany kadrowe do rzeczywistych potrzeb biezacych
i przyszlosciowych przedsiebiorstw. Sugerowane jest stosowanie zréznico-
wanych i nowoczesnych metod i narzedzi podczas rekrutacji i selekcji. War-
to zadbac o pozytywny wizerunek organizacji oraz oferte pracy, ktora bedzie
zawierala unikatowsa zachete dla kandydatow do pracy i wyr6zniala sie spo-
§rod propozycji firm konkurencyjnych. W dalszych dzialaniach nalezy dazy¢
do ksztaltowania postawy lojalnosciowej, aby pracownik chciat wstgpié¢
w szeregi podmiotu na kilka lat. Zaleca si¢ rowniez potrzebe cyklicznego
dostarczania organizacjom os6b z nowa wiedza, nieszablonowymi pomy-
stami tzw. ,Swiezej krwi”.

Analogicznie do procesu doboru pracownikéw, nalezy zadbaé¢ o mecha-
nizm umiejetnego rozstawania sie¢ z podwladnymi. Derekrutacja powinna
by¢ rzetelna i przemyslana, aby w toku spontanicznych decyzji, nie stracié¢
wartosciowych specjalistow. Rozstanie w obszarze zawodowym wiaze sie
z precyzyjna, profesjonalna, argumentacyjna, grzecznosciowa rozmowa po-
zegnania pracownika z przedsiebiorstwem.

Kolejna kwestia dotyczy checi, inspiracji, czyli wigze sie¢ z motywowa-
niem do pracy. Nadal dominuja motywatory finansowe, ale warto zadbacé
np. o wspéludzial w podejmowaniu decyzji, oferowanie ciekawych szkolen,
mozliwos¢ udzialu w projektach, praca na innowacyjnym sprzecie.

Nadal niezwykle wazne jest permanentne dostosowywanie sie do za-
chodzacych zmian w Srodowisku zawodowym. Podstawowym filarem jest
wlasciwe opracowanie biezacych oraz przysztoSciowych potrzeb szkolenio-
wych i wybor stosownej oferty. Zaleca sie korzystanie ze szkolen ,szytych
na miare”, ktore beda aktualizowaly biezacy zasob wiedzy i umiejetnosci
oraz uzupelnialy luki kompetencyjne pracownikow. W konteksScie rozwoju
menedzerow zaleca sie doskonalenie kluczowych kompetencji. Konieczny
jest dobér adresatow pod wzgledem przydatnosci szkolen w dobie funkcjo-
nowania przedsiebiorstw i wdrozenie nabytych umiejetnosci w codziennag
praktyke. Szczegblnie priorytetowy i wskazany jest udzial w szkoleniach
w kontekscie przeksztalcen w firmie, wdrazanych innowacji. Celem jest,
bowiem zredukowanie oporu wobec zmian i przekonanie pracownikéow do
usprawnien i stosowania nowoczesnych rozwiazan. Przywola¢ w tym miej-
scu nalezy, jakze wazne sprzezenie zwrotne z inwestycji w zasoby ludzkie.

W przypadku ewaluacji, trzeba zadbac o jasne, przejrzyste zasady oce-
niania (np. okresSlenie celu dokonywania oceny, przekazanie informacji
zwrotnej).

Adaptacja pracownika w miejsce pracy wymaga przejrzystego procesu
komunikacyjnego (zrozumiale, kompletne zasady organizacyjne, dbanie
o bezpieczne warunki i ergonomiczne stanowiska pracy).

ZZL to zlozony mechanizm, ktéry wymaga permanentnego doskonale-
nia. Jednoczes$nie jest ciekawym zagadnieniem, ktére dostarcza inspiracji
do eksploracji naukowych.



ANALIZA SYTUACYJNO-PROBLEMOWA WYBRANYCH OBSZAROW 61
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

LITERATURA:

(1]

(2]

3]

(4]

5]

(6]

[7]

(8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Profesjonalna Szkota bizne-
su, 1996.

Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

Bieniok H. (red.), System zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006.

Bieniok H., Halama H., Ingram, M., Podejmowanie decyzji menedzerskich,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006.

Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, Wydanie II, Wolters
Kluwer, Warszawa 2019.

Ghluszek E., Zarzgqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2004.

Graczyk-Kucharska M., Spychata M., Golinski M., Szafranski M. (red.); Wy-
zwania nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, Instytut Naukowo -
Wydawniczy Spatium, Radom 2020, s. 36 [za:] Dudzinska-Glaz J., Zarza-
dzanie kompetencjami pracownikow jako jeden z elementéw strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Zarzadzanie kapitatem intelektualnym
w organizacji inteligentnej, (red.) Harasim W., Wyzsza Szkota Promocji, War-
szawa 2012, s. 86 — 90; Juchnowicz M., Jako$¢ zasoboéw pracy, Poltext, War-
szawa 2002.

Jastrzebowska A., Dopasowanie kompetencyjne cztowieka do pracy, Wydaw-
nictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2020, s. 64, [w:] Jurek 2019.

Kozminski A. K., Piotrowski W. (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwo PWN, Warszawa 1995.

Kozminski A. K., Jamielniak D., Zarzqdzanie od podstaw, Wydanie II, Oficy-
na a Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

Lipka A., Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002.

Listwan T., Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006.

Mastyk-Musiat E., Organizacje w ruchu, strategie zarzqdzania zmianami, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

Mroéwka R., Przywddztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

Penc J., Nowoczesne kierowanie ludZzmi. Wywieranie wplywu i wspétdziata-
nie w organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007.



62 Agnieszka Polanowska

[16] Pocztowski A., Sitko-Lutek A., Rakowska A. (red.), Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w Polsce. Ewolucja i wspodtczesnosé, Oficyna a Wolters Kluwer, War-
szawa 2021.

[17] Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

[18] Sajkiewicz A., Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, [w:] Rybak M. (red.),
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Szkoly Gléwnej Handlowej,
Warszawa 1998.

[19] Stabryla A., Wozniak K. (red.), Determinanty potencjatu rozwoju organizacji,
Wydawnictwo Mfiles, Krakow 2012.

[20] Slusarczyk, Z. Kierowanie pracownikami: podstawowe relacje w ukladzie
przetozony — podwtadny, [w:] Slusarczyk Z., Janczewski J. (red.), Zarzadza-
nie innowacyjne w gospodarce i biznesie, Wydawnictwo Akademii Humani-
styczno-Ekonomicznej w Lodzi, L6dz 2018.

[21] Walkowiak R., Modele kompetencji menedzeréow organizacji samorzqadowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2004.

[22] Watson T. J., W poszukiwaniu doskonatego zarzadzania, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2001.

STRESZCZENIE

Analiza sytuacyjno-problemowa wybranych obszaréw zarzadzania za-
sobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to mechanizm, ktéry obejmuje szerokie
spectrum zréznicowanych sytuacji w srodowisku zawodowym. Dotyczy on
rowniez wielu obszarow problemowych, jakie wystepuja we wspélczesnych
przedsiebiorstwach. Wigza sie one m.in. z rekrutacja i selekcja, motywowa-
niem, ocenianiem, kontrolowaniem, rozwojem zawodowym. Uwzgledniajg
takze komunikacje interpersonalna, ksztaltowanie warunkéw pracy, po-
szukiwanie talentéw oraz zwalnianie pracownikow.

W artykule zaprezentowano specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi
w ujeciu teoretycznym. Wskazano kluczowy zakres, problemy, oczekiwania,
sugestie.

W toku podjetych rozwazan poszukiwano odpowiedzi na pytania ba-
dawcze tj. Jak w literaturze przedmiotu ksztaltuje sie mechanizm zarza-
dzania zasobami ludzkimi? Jakich dotyczy on sytuacji praktycznych? Jakie
problemy wystepuja w Srodowisku pracy? Jakie sa sugestie i zalecenia
w celu poprawy takiego stanu?

Rozpoznano zjawisko terminologicznie. Nastepnie przeanalizowano
i oceniono aspekt praktyczny tego procesu we wspolczesnosci.
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Slowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, przedsiebiorstwo,
pracownik, praca, motywowanie, rozwoj zawodowy, ocenianie, kompetencje
zawodowe, umiejetnosci, menedzer

SUMMARY

Analysis of selected areas and issues in human resources management

Human resources management is a process that involves a wide array
of different situations in a professional setting. It is also associated with
many risk areas in modern businesses. Such risks can be observed in, for
example, staff recruitment and selection, incentives, evaluations, supervi-
sion, career development. The process also includes interpersonal commu-
nication, work environment impact, talent search, and employee termina-
tion.

This article describes the specific features of the human resources
management from a theoretical perspective. It names the main scope of the
process, issues, expectations and recommendations.

The analysis searched for answers to the following research questions:
How do specialist publications describe the human resources management
process? What practical situations does the process involve? What issues
can be observed in a professional setting? What are the recommendations
and advice to improve the current situation?

Related terminology is also discussed herein. In addition, the practical
aspect of this phenomenon have been analyzed and evaluated.

Keywords: Human Resource Management, undertaking, employee,
job, motivating, professional development, assessment, professional
competence, skills, manager
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Referendum odwolawcze jako
instrument demokracji bezposredniej

FORMY DEMOKRACJI BEZPOSREDNIEJ

Termin ,demokracja” wywodzi sie z czasé6w antycznej Grecji. Powstat on
z polaczenia dwoéch greckich stow, jakimi sa ,demos”, oznaczajace lud oraz
,Kkratos”, ktéry mozna przetozy¢ jako wladza. W dostownym thumaczeniu
jest to zatem wladza ludu, jednakze ,termin ten nie ma dzis SciSle okreslo-
nego i ograniczonego znaczenia”!. Pojecie demokracji ewoluowato przez wie-
ki i obecnie funkcjonuje jako blizej nie zdefiniowana, jednakze bardzo po-
pularna idea. Profesor historii starozytnej, J. Bleicken pisal w swojej ksiaz-
ce, ze ,demokracja stata sie uniwersalnym stowem, ktore pozwala kazdemu
rozumiec je tak, jak mu sie podoba”2. Niezaleznie jednak od réznic w poj-
mowaniu i definiowaniu istoty tego pojecia oraz réznych jego form jednym
z glownych zatozen wspoélczesnych panstw, w ktorych funkcjonuje ustroj
polityczny oparty na idei demokracji sa rzady sprawowane posrednio, przez
wybranych w wyborach powszechnych przedstawicieli narodu. Elekcje re-
prezentantéw, ktorzy maja tworzy¢ prawa oraz rzadzi¢ panstwem powinny
by¢:

e uczciwe (nie falszowane),

e wolne (poszczegblni obywatele nie moga by¢ przymuszani przez inne
osoby lub instytucje do oddania glosu na ktéregos z kandydatow),

e regularne (przeprowadzane co 3-5 lat),

e powszechne (wszyscy doros§li obywatele maja prawa wyborcze czynne
i bierne);

1 R. A. Dahl, Demokracja i jej krytycy, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakéow 1995, s. 8.
2 J. Bleicken, Die athenische Demokratie, Paderborn-Munchen-Wien-Zurich 1986, s. 386.
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e rowne (kazdy ma jeden glos oraz prawo do kandydowania na reprezen-
tanta),

e tajne (obywatel nie musi ujawniac¢, na kogo gltosowal),
e publiczne (odpowiednio wczesniej oglasza sie miejsce i czas glosowan)3.

W Polsce funkcjonuje forma sprawowania wladzy przez naréd, jako
suwerena, ktoéry w wyborach opartych na powyzszych zasadach wybiera
swoich przedstawicieli do organow sprawujacych wladze w jego imieniu.
Taki sposéb sprawowania wladzy, okreslany mianem systemu przedstawi-
cielskiego nie jest jednakze jedyna przewidziana w Konstytucji III RP meto-
dg rzadoéw demokratycznych.

Art. 4 ust. 2 najwyzszego aktu prawnego stanowi, ze ,nar6éd sprawuje
wladze przez swoich przedstawicieli lub bezposrednio”, co oznacza, ze ist-
nieja sytuacje, w ktéorych podejmowane decyzje nie sa powierzane wybra-
nym urzednikom, lecz ogétowi upowaznionych obywateli. W Polsce, na mo-
cy Konstytucji mozemy wyrézni¢ dwie podstawowe instytucje demokracji
bezposredniej, jakimi sa:

e obywatelska inicjatywa ustawodawcza, ktora przystuguje postom, Se-
natowi, Prezydentowi i Radzie Ministréow, jak réwniez grupie, co naj-
mniej 100 000 obywateli majacych prawo wybierania do Sejmu,

e referendum.

Dodatkowo, jako przejaw demokracji bezposredniej, mozna wskazac
w naszym kraju istnienie instytucji konsultacji spotecznych, ktére sa "wie-
lostronnym i zlozonym procesem, w ktorym rézne podmioty, bedace odbior-
cami planowanego przedsiewziecia maja mozliwo$S¢ zapoznania sie z plano-
wanymi dziataniami i wyrazenia wlasnych uwag oraz sugestii, co do osta-
tecznego ksztattu przyjetych rozwiazan”s. Konsultacje spoteczne sa sposo-
bem pozyskiwania opinii i propozycji ze strony instytucji i spoteczenstwa
w celu poszukiwania rozwiazan prawnych realizujacych zasade dobra
wspolnego w danej spolecznosci.

Kolejna forma demokracji bezposredniej jest samorzadowy budzet par-
tycypacyjny, ktérego idea polega na ,nadaniu obywatelom prawa podjecia
decyzji w sprawie czesci budzetu wspoélnoty”®. Inicjatywa takiego sposobu
angazowania sie spoleczenstwa w stanowienie decyzji o czeSci wydatkéow,
wprowadzona po raz pierwszy w 2011 roku w Sopocie staje sie coraz popu-
larniejsza w Polsce”.

3 T. Buksinski, Aksjologia i etyka polityki, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu, Kalisz 2018, s. 135, 136.

4 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483;
zm.: Dz. U. z 2001 r. Nr 28, poz. 319, z 2006 r. Nr 200, poz. 1471 oraz z 2009 r. Nr 114, poz.
946).

5 Konsultacje spoteczne, [https:/ /www.gov.pl/web /rodzina/konsultacje-spoleczne] — 03.09.2022.

6 A. Krasnowolski, Referendum jako instytucja demokracji bezposredniej w paristwach europe-
Jjskich, Kancelaria Senatu, Warszawa 2016, s. 6.

7 Rozpoczynajq sie prace nad budzetem obywatelskim dla Wodzistawia Slgskiego, [https:/ /web.a
rchive.org/web/20140116074655 /http: / /www.wodzislaw-slaski.pl/aktualnosé,19832,pl.htm]
—-03.09.2022.
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REFERENDUM

Referendum jest jedna z kilku dostepnych w Polsce instytucji demo-
kracji bezposredniej, ktorej zastosowanie jest niezalezne od wspoélistnienia
pozostatych, a jej korzenie siegaja XV w. ,Idea i praktyka nowoczesnego
referendum zrodzily sie w Sredniowiecznej Szwajcarii, a nastepnie, podbu-
dowane ideami republikanskimi, ksztaltowaly w dobie Oswiecenia i Rewo-
lucji Francuskiej”8. Stowo referendum wywodzi sie od lacinskiego wyrazu
refero, oznaczajgcego oddac, zlozy¢, przedstawi¢ cos do oceny. Referendum
daje obywatelom miedzy innymi mozliwos¢é bezposredniego wyrazenia swo-
jej woli, angazowania si¢ w podejmowane decyzje polityczne, jak réwniez
kontroli wladzy i ewentualnego jej odwolania. Wspélczesnie pojeciem tym
okresla sie glosowanie majace na celu rozstrzygniecie istotnych z punktu
widzenia lokalnej spotecznosci lub calego narodu spraw oraz podjecie wia-
zacej decyzji. Ustawa definiuje referendum, jako glosowanie polegajace na
ysudzieleniu na urzedowej karcie do glosowania pozytywnej lub negatywnej
odpowiedzi na postawione pytanie albo pytania lub na dokonaniu wyboru
miedzy zaproponowanymi wariantami rozwiazan”®. Podstawe prawna
wprowadzajaca w Polsce instytucje referendum stanowi Konstytucja RP
oraz nastepujace ustawy:

e Ustawa z dnia 14 marca 2003 r. o referendum ogoélnokrajowym,
e Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. o referendum lokalnym.

Szczegotowe uregulowania dotyczace sposobu przeprowadzania refe-
rendum znajduja sie rowniez w nastepujacych aktach prawnych:

e Ustawa z dnia 5 stycznia 2011 r. Kodeks wyborczy,

e Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym.

Na podstawie wyzej wymienionych, podstawowych zrédel prawa mozna
wywnioskowaé, ze pod wzgledem kryterium, jakim jest zasieg terytorialny
wyodrebni¢ nalezy dwa glowne rodzaje referendum, ktorymi sa referendum
ogolnokrajowe oraz referendum lokalne.

W przypadku referendum ogoélnokrajowego, w ktorym glosowanie prze-
prowadzane jest na terenie calego kraju, ustawa z 2003 roku w 8, 91 10
rozdziale przewiduje trzy jego rodzaje:

e referendum w sprawach o szczegdlnym znaczeniu dla Panstwa,

o referendum w sprawie wyrazenia zgody na ratyfikacje umowy miedzy-
narodowej,

e referendum zatwierdzajace zmiane Konstytucji Rzeczypospolitej Pol-
skiej.

Zgodnie z zapisem art. 125 ustawy podstawowej referendum ogé6lnokra-
jowe, w ktéorym poddawana jest jedna z powyzszych kwestii ma wylacznie

8 A. Krasnowolski, Referendum jako instytucja demokracji bezposredniej w paristwach europe-
Jskich, Kancelaria Senatu, Warszawa 2016, s. 4.
9 Ustawa z dnia 14 marca 2003 r. o referendum ogélnokrajowym (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 851).
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charakter fakultatywny, co oznacza, ze moze, lecz nie musi by¢ przeprowa-
dzane, natomiast art. 66 ustawy o referendum ogélnokrajowym stanowi, ze
jego wynik jest wiazacy przy frekwencji wynoszacej powyzej 5S0% uprawnio-
nych do glosowania.

Spoteczenstwo ma mozliwosé wypowiedzenia sie w pewnych kwestiach
réwniez na szczeblu jedynie lokalnym, a ustawa o referendum lokalnym
przewiduje mozliwos¢ wyrazenia swojej woli w drodze glosowania miesz-
kanncom danej jednostki samorzadu terytorialnego w nastepujacych kwe-
stiach:

e odwolania organu stanowigcego danej jednostki,
e odwolanie wéjta (burmistrza, prezydenta miasta),

e co do sposobu rozstrzygania sprawy dotyczacej tej wspolnoty, miesz-
czacej sie w zakresie zadan i kompetencji organow danej jednostki,

e samoopodatkowania sie mieszkancow na cele publiczne mieszczace sie
w zakresie zadan i kompetencji organéow gminy,

e w innych istotnych sprawach, dotyczacych spolecznych, gospodarczych
lub kulturowych wiezi laczacych te wspolnote.

Poza wyzej wymienionymi sprawami, ustawa o samorzadzie gminnym
przewiduje, ze referendum na szczeblu lokalnym moze by¢ przeprowadzone
réwniez w sprawach utworzenia, polaczenia, podziatu i zniesienia gminy
oraz ustalenia granic gminy. Warto zauwazy¢, ze w ramach referendum
lokalnego nie ma mozliwoSci odwolania organu wykonawczego jednostki
wiekszej niz gmina, czyli powiatu lub wojewodztwa.

W przeciwienstwie do referendum ogoélnokrajowego, gdzie wladze maja
mozliwos¢ decydowania czy w danej sprawie spoteczenstwo ma prawo do
wypowiedzenia sie, czy tez nie, referendum lokalne przeprowadza sie z ini-
cjatywy organu stanowigcego danej jednostki samorzadu terytorialnego lub
na wniosek, co najmniej 10% uprawnionych do glosowania mieszkancow
gminy albo powiatu, lub 5% uprawnionych do glosowania mieszkancow
wojewodztwal®. Uprawnionymi do udzialu w referendum sg osoby stale za-
mieszkujace na obszarze danej jednostki samorzadu terytorialnego i posia-
dajace czynne prawo wyborcze do organu stanowigcego tej jednostkill.

Zgodnie z art. 11 ustawy o referendum lokalnym, inicjatorami referen-
dum obywatelskiego obejmujacego swym zakresem terytorium wojewodz-
twa, powiatu lub gminy moga by¢:

e grupa co najmniej 15 obywateli, ktorym przystuguje prawo wybierania
do organu stanowiacego danej jednostki samorzadu terytorialnego,

a w odniesieniu do referendum gminnego — takze pieciu obywateli, kt6-

rym przystuguje prawo wybierania do rady gminy,

e statutowa struktura terenowa partii politycznej dziatajaca w danej jed-
nostce samorzadu terytorialnego,

10 Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. o referendum lokalnym (t.j. Dz. U. z 2019 r. poz. 741).
11 A. Misiejko, Samorzad terytorialny, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2018, s. 59.
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e organizacja spoleczna posiadajaca osobowos¢ prawnag, ktorej statuto-
wym terenem dzialania jest co najmniej obszar danej jednostki samo-
rzadu terytorialnego.

Kolejna réznica pomiedzy referendum ogoélnopolskim, a lokalnym sta-
nowi waznos¢ referendum, dla ktérego w przypadku tego drugiego rodzaju
instytucji demokracji bezposredniej nie przyjeto jednolitych kryteriow. Refe-
renda merytoryczne uznawane sg wazne, kiedy frekwencja glosujacych
przekracza prog 30%, a w referendach odwotawczych konieczny jest udziat
3/5 liczby 0s6b bioracych udzial w wyborze odwolywanego organu. Wiazace
rozstrzygniecie sprawy poddanej glosowaniu nastepuje natomiast w sytua-
cji, kiedy jedno z zaproponowanych rozwiazan otrzyma ponad polowe waz-
nych gloséw, a jedynym wyjatkiem od tej reguly jest referendum w sprawie
opodatkowania, gdzie wymagana jest, co najmniej 2/3 glosujacych!2.

REFERENDUM ODWOLAWCZE W POLSCE W TRAKCIE KADENCJI 2014-
2018 orAz 2018-2023

Najczesciej wystepujaca forma referendum lokalnego w Polsce jest refe-
rendum w sprawie odwotania rady gminy lub wéjta. Art. 5 ustawy o refe-
rendum lokalnym stanowi, ze odwolanie organu stanowiacego jednostki
samorzadu terytorialnego przed uplywem kadencji rozstrzyga sie wylacznie
w drodze referendum przeprowadzonego na wniosek mieszkancéw, nato-
miast referendum w sprawie odwotania woéjta (burmistrza, prezydenta mia-
sta) moze byc¢ przeprowadzone takze z inicjatywy rady gminy. Ponadto
ustep 2 tego samo artykulu wskazuje, ze wniosek referendalny moze zostaé
ztozony nie wczesnie niz po uplywie 10 miesiecy od dnia wyboru organu
(albo ostatniego referendum w tej samej sprawie) oraz nie poézniej niz na 8
miesiecy przed zakonczeniem aktualnej kadencji danego organu wtadzy
samorzadowej. Wskazanie wyzej wymienionych ram czasowych zapewnia
wzgledna stabilnos¢ wtadzy, zapobiegajac odwolaniu rady lub woéjta na-
tychmiast po wyborach.

Procedura inicjowania i przeprowadzenia referendum odwotawczego
prezentuje sie nastepujacols:

e powiadomienie przez inicjatora referendum wéjta, burmistrza, prezy-
denta miasta, a takze komisarza wyborczego o zamiarze przeprowadze-
nia referendum,

e podanie przez inicjatora referendum do publicznej wiadomosci (na
koszt wlasny) informacji o przedmiocie zamierzonego referendum,

e zebranie podpisow pod wnioskiem referendalnym w ciagu 60 dni od
zgloszenia,

12 M. Wojcik, Referendum lokalne w Polsce jako instrument demokracji bezposredniej, ,Rynek-
Spoteczenstwo-Kultura”, 2015, nr 2(14) Kryzys, s. 35.
13 Tamze, s. 34.
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e przekazanie komisarzowi wyborczemu wniosku referendalnego wraz
z zebranymi podpisami,

o weryfikacja przez komisarza wyborczego wniosku referendalnego i wy-
danie w ciagu 30 dni od dnia otrzymania wniosku postanowienia
i przeprowadzeniu referendum, badz odrzuceniu wniosku,

e przeprowadzenie referendum w terminie 50 dni od dnia opublikowania
postanowienia komisarza wyborczego lub uprawomocnienia sie wyroku
sadu administracyjnego.

Niezwlocznie po sporzadzeniu protokotu wyniku referendum w sprawie
odwotania organu stanowiacego lub wykonawczego jednostki samorzadu
terytorialnego przez terytorialng komisje jest on oglaszany przez wojewode
w wojewodzkim dzienniku urzedowym, co réwnoczesnie skutkuje zakon-
czeniem dziatalnosci tego organu.

W trakcie kadencji 2014-2018 odbylo sie w Polsce tacznie 46 referen-
déw odwolawczych (Tabela nr 1.). W 2015 roku mialy miejsca jedynie
3 referenda, najwiecej, bo az 30 akcji referendalnych odbylo sie w 2016,
a w nastepnym roku juz tylko 13. Wiekszo$¢, a mianowicie az 31 glosowan
dotyczylo odwotlania organu wykonawczego, czyli wojta, burmistrza lub pre-
zydenta miasta, 14 referendéw bylo w sprawie odwolania zaré6wno organu
wykonawczego, jak i organu stanowiacego, a tylko w jednym przypadku
przedmiotem glosowania bylo odwotlanie tylko organu stanowiacego, czyli
rady miasta lub gminy.

Tabela 1. Dane statystyczne na temat referendow odwolawczych
w kadencji 2014-2018

Data Frekwencja P
L.p. Organ wyboréw % Waznos¢
Rada Miejska w Jarocinie, 19,70 nie
1. Burmistrz Jarocina 2015-11-29 19,70 nie
2. Burmistrz Miasta Chrzanowa 2015-12-13 19,78 tak
Rada Miejska w Raciazu, 3,79 nie
3. Burmistrz Miasta Raciaz 2015-12-20 3,79 nie
4. Wojt Gminy Wierzchostawice 2016-01-10 18,40 nie
Rada Miasta Poreba, 27,97 nie
5. Burmistrz Miasta Poreba 2016-01-10 28,08 nie
Rada Gminy Przeciszéw, 14,76 nie
6. Woéjt Gminy Przeciszéw 2016-02-28 14,76 nie
7. Burmistrz Miasta Nowy Dwor 2016-02-28 11,75 nie
8. Burmistrz Trzebiatowa 2016-02-28 27,15 tak
9. Burmistrz Sulmierzyc 2016-03-06 43,42 tak
10. | Burmistrz Tychowa 2016-04-10 17,36 nie
Rada Gminy Bodzanéw, 3,41 nie
11 Wéjt Gminy Bodzanow 2016-04-24 3,41 nie
12. | Burmistrz Suprasla 2016-04-24 22,51 nie
13. | Wéjt Gminy Etk 2016-05-08 4,64 nie
14. | Burmistrz Miasta Kota 2016-05-22 13,13 nie
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15. | Burmistrz Gminy i Miasta Krajenka 2016-05-22 6,15 nie
16. | Burmistrz Miasta i Gminy Witnica 2016-06-12 16,22 nie
17. | Prezydent Miasta Kielce 2016-06-12 17,61 nie
18. | Burmistrz Miasta i Gminy Gniew 2016-06-12 10,91 nie
19. | Wéjt Gminy Wawolnica 2016-06-19 8,81 nie

Rada Miejska we Wschowie, 11,76 nie
20- | Burmistrz Miasta i Gminy we Wschowie 2016-06-26 11,76 nie

Rada Miasta i Gminy Szczekociny, Bur- 7,91 nie
21 mistrz Miasta i Gminy Szczekociny 2016-08-07 7,90 nie
22. | Wojt Gminy Wymiarki 2016-09-04 17,64 nie
23. | Wojt Gminy Debnica Kaszubska 2016-09-25 13,85 nie

Rada Gminy Lednickie Pole, 27,54 nie
2% | Wsjt Gminy Legnickie Pole 2016-09-25 27.54 nie
25. | Burmistrz Gminy i Miasta Nowe Miasteczko 2016-09-25 10,19 nie

Rada Miejska w Plotach, 19,09 nie
26. Burmistrz Plotow 2016-10-02 19,09 nie
27. | Wojt Gminy Wilczeta 2016-10-09 32,45 nie
28. | Wojt Gminy Marcinowice 2016-10-16 10,46 nie
29. | Burmistrz Dobrzan 2016-11-06 11,13 nie
30. | Burmistrz Gminy i Miasta Tuliszow 2016-11-06 17,86 nie
31. | W6jt Gminy Orchowo 2016-11-27 9,90 nie
32. | Burmistrz Ziebic 2016-12-11 14,40 nie
33. | Prezydent Miasta Otwocka 2016-12-11 13,78 nie

Rada Miasta Swidwin, 16,10 nie
34. Burmistrz Swidwin 2017-01-22 16,10 nie
35. | Wojt Gminy Dabréwno 2017-02-19 6,34 nie
36. | W6jt Gminy Sadki 2017-02-26 15,12 nie

Rada Gminy Panki, 19,58 nie
37- | Wéjt Gminy Panki 2017-03-05 19.58 nie
38. | Burmistrz Miasta Pionki 2017-03-19 16,29 nie

Rada Gminy Dobrcz, 22,72 tak
39 Wojt Gminy Dobrcz 2017-04-23 22,28 nie
40. | W6jt Gminy Gietrzwatd 2017-04-23 29,85 tak
41. | Rada Gminy Stupno 2017-05-21 34,69 tak
42. | W6jt Gminy Winsko 2017-06-18 19,45 nie

Rada Gminy Raszyn, 7,84 nie
43. Wojt Gminy Raszyn 2017-06-25 7,84 nie
44. | Wojt Gminy Kamien 2017-10-01 12,31 nie

Rada Gminy Wodzierady, 11,69 nie
45. Wojt Gminy Wodzierady 2017-10-15 11,69 nie
46. | Prezydent Bytomia 2017-12-03 16,05 nie

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Zakrzewski, Referendum lokalne: czas na
reforme, Instytut Spraw Obywatelskich, £6dz 2020, s. 24.
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Pomimo przeprowadzonych 46 referendéw dotyczacych odwotania tgcz-
nie 60 organow wiladzy, jedynie 6 z nich zostalo uznane na mocy prawa za
wazne i wigzace. Powodem niewaznosci 90% referendéw byl brak wymaga-
nej frekwencji, ktéora musi stanowi¢ minimum 3/5 liczby oséb bioracych
udzial w wyborze odwolywanego organu, aby wynik glosowania zostat
uznany za wiazacy. Srednio we wszystkich glosowaniach w sprawie odwo-
lania organu wladzy frekwencja wyniosta jedynie 16,12%, a w zadnym
przypadku nie przekroczyta 45% uprawnionych do oddania glosu.

Z danych zamieszczonych w tabeli nr 2 wynika, Ze w obecnej kadencji
odbylo sie w kraju jeszcze wiecej niz w latach 2014-2018 referendéw lokal-
nych odwotawczych. W roku 2019 roku mialy miejsce 4 referenda, 26 i 27
odpowiednio w 2020 i 2021 roku oraz 12 w roku biezacym. Warto zauwa-
zy¢, ze w tym roku liczba przeprowadzonych akcji referendalnych bedzie
wieksza, gdyz juz na ten moment zarzadzone sa 3 kolejne glosowania (11
wrzesnia 2022 r. w powiecie géorowskim, 2 pazdziernika 2022 r. w powiecie
poznanskim oraz 9 pazdziernika 2022 r. w powiecie gdanskim).

Podobnie jak w poprzedniej kadencji wiekszos¢ glosowan odbyta sie
w sprawie odwolania wéjta, burmistrza lub prezydenta miasta, takich sytu-
acji bylo az 46. W sprawie odwotania obu organéw wtadzy lokalne spote-
czenstwa mialy okazje sie wypowiadac, prawie tak samo jak w minionej
kadencji 11 razy, natomiast az 12 razy przedmiotem poddanym pod gloso-
wanie byto odwotanie tylko rady miasta lub gminy. Na lacznie 80 glosowan
dotyczacych odwolania jednoczesnie obu organéw witadzy, badz tylko jedne-
go z nich zaledwie 10 okazalo sie waznych. Wzorem poprzedniej kadencji
w przypadku wiekszosci, bo az 87,5% glosowan zabraklo wymaganego pro-
gu frekwencji, aby referenda w danej sprawie okazatly sie skuteczne.

Tabela 2. Dane statystyczne na temat referendéow odwolawczych
w kadencji 2018-2023

L.p Organ wy?:)t;w Frek\:/l:ncja Waznosé
1. Rada Gminy w Baltowie 2019-11-24 42,33 tak
2. Rada Miejska w Tuliszkowie 2019-12-08 20,64 nie
3. Burmistrz Piwnicznej-Zdroju 2019-12-15 16,20 nie
4. Wojt Gminy Kobylanka 2019-12-15 19,23 nie
5. Burmistrz Miasta Lubawka 2020-02-02 15,29 nie
6. Rada Gminy Niechanowo 2020-03-08 44,60 tak
7. Burmistrz Miasta Boguszowa-Gorc 2020-06-07 33,17 tak
8. Burmistrz Miasta i Gminy Skala 2020-06-07 26,51 nie
9. Wéjt Gminy Duszniki 2020-06-07 11,04 nie
10. | Wéjt Gminy Dobra 2020-06-07 14,54 nie
11. | Wéjt Gminy Widuchowa 2020-06-07 31,79 tak
12. | Wéjt Gminy Nowogrédek Pomorski 2020-06-07 15,52 nie
13. | Wéjt Gminy Baranéw 2020-06-14 41,47 tak
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14. | Burmistrz Miasta Milanéwka 2020-06-14 15,88 nie
15. | W6jt Gminy Gardeja 2020-06-14 21,05 nie
16. | Burmistrz Miasta Ostréoda 2020-06-14 19,75 nie
17. | Burmistrz Pieniezna 2020-06-14 19,46 nie
18. | Rada Gminy Magnuszew 2020-07-19 15,10 nie
19. | Burmistrz Bialej Piskiej 2020-07-19 13,39 nie
20. | Burmistrz Miasta i Gminy Nowa Stupia 2020-07-19 11,65 nie
21. | Rada Gminy Zagari 2020-07-26 16,58 nie
22. | Rada Miejska w Bogatyni 2020-08-09 14,19 nie
23. | Wéjt Gminy Wielowies 2020-09-20 4,84 nie
24. | Rada Miejska w Scinawie 2020-10-04 19,03 nie
25. | Burmistrz Miasta Duszniki-Zdréj 2020-10-04 31,70 nie
26. | Burmistrz Miasta i Gminy Torzym 2020-10-04 18,29 nie
28. | Burmistrz Tuczna 2020-10-18 36,10 tak
29. | Rada Gminy Grunwald 2020-10-25 17,75 nie
o e sororios | oo |
31. | Rada Miejska w Karczewie 2021-06-13 21,74 nie
32. | Wéjt Gminy Bedzino 2021-06-13 24,00 nie
33. | Wéjt Gminy Kluki 2021-06-13 22,93 nie
34 | Weit Grminy Lopregmt 20210613 | giog nie
35. | Burmistrz Miasta Swiebodzice 2021-06-20 6,74 nie
36. | Rada Gminy Luban 2021-06-20 11,71 nie
37. | Wojt Gminy Werbkowice 2021-06-20 22,55 nie
39. | Burmistrz Gminy i Miasta Tuliszkow 2021-06-20 14,17 nie
40. | Burmistrz Belzyc 2021-06-27 15,47 nie
| Sy S
42| Firmistrs Micsta Zagar 20210627 | pee e
43. | Rada Miejska w Bialej Piskiej 2021-06-27 11,12 nie
44. | Burmistrz Kro$niewic 2021-07-04 22,97 nie
15| et iy Lok o oo | L | o
46. | Wojt Gminy Mata Wies 2021-07-11 13,12 nie
47. | W6jt Gminy Kondratowice 2021-07-18 13,29 nie
48. | Wojt Gminy Siemysl 2021-07-18 12,07 nie
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49. | Burmistrz Barwic 2021-08-08 4,96 nie
50- | Broemistes Miasta i Gminy Murowana Goslina | 20210829 | 578 | 10
51. | Wojt Gminy Grunwald 2021-09-05 20,70 nie
52. | Rada Miejska w Kleczewie 2021-09-19 31,62 nie
53. | Wéjt Gminy Ladzice 2021-10-10 32,93 nie
1. | e oy e
55. | Burmistrz Gminy Jedlicze 2021-10-24 14,03 nie
56. | Burmistrz Miasta Milanowka 2021-11-21 2591 nie
57. | Burmistrz Miasta i Gminy Mrocza 2021-12-05 19,22 nie
58. | Wojt Gminy Tczéw 2022-01-16 22,34 nie
59. | Wéjt Gminy Kije 2022-02-06 15,20 nie
60. | Burmistrz Miasta Lubawka 2022-04-03 18,14 nie
61. | W6jt Gminy Zagrodno 2022-04-03 28,53 nie
62. | Wojt Gminy Wielka Nieszawka 2022-04-03 15,57 nie
63. | Burmistrz Miastka 2022-04-03 33,19 tak
64. | Wojt Gminy Dubienka 2022-04-24 17,97 nie
65. | Burmistrz Gminy Alwernia 2022-05-08 22,18 nie
66. | Burmistrz Miasta i Gminy Sycow 2022-05-22 21,95 nie
7. | Wt Gminy Bralin 20220522 | g3 nic
68. gi(:ran?sl,ltigsl\}j[?avsvtg ?gﬁgz“gzocianéw 2022-06-26 2:22 22
69. | W6jt Gminy Bedzino 2022-07-31 32,86 tak

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze stron Delegatur Krajowego Biura
Wyborczego.

ZNACZENIE I OGRANICZENIA INSTYTUCJI REFERENDUM
ODWOLAWCZEGO W POLSCE, JAKO INSTRUMENTU DEMOKRACJI
BEZPOSREDNIEJ

Zamieszczone w powyzszych tabelach dane statystyczne na temat refe-
rendéw odwolawczych w trakcie biezacej i poprzedniej kadencji pokazuja,
ze pomimo wystepowania inicjatyw referendalnych popartych przez wyma-
gana prawnie liczbe mieszkancéw tylko ok 10% z nich konczy sie wiazacym
skutkiem prawnym w postaci odwotania organu wykonawczego lub stano-
wiacego jednostke samorzadu terytorialnego. Warto zauwazyc¢, ze na prze-
strzeni ostatnich dwéch 5-letnich kadencji organéow wladzy samorzadowe;j
w latach 2014-2018 odbylo sie¢ 46 lokalnych referendéw odwotawczych,
natomiast w obecnej, nadal trwajacej kadencji, wykorzystanie tej instytucji
demokracji bezposredniej miato miejsce na ten moment 69 razy, a 3 kolejne
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referenda odwolawcze sa juz zarzadzone i odbedg sie w najblizszych miesia-
cach. Taka ilos¢ przeprowadzanych w kadencji referendow majacych na
celu odwotanie organéw wladzy samorzadowej wydaje sie nieznaczna
w poréwnaniu do iloSci gmin w podziale administracyjnym Polski, ktérych
zgodnie z danymi Urzedu Statystycznego jest 2 47714,

W polskim prawie istniejg mozliwosci wykorzystania réznych instru-
mentéw demokracji bezposredniej, jakim jest miedzy innymi referendum
lokalne w sprawie odwolania organu wykonawczego lub stanowigcego jed-
nostke samorzadu terytorialnego, jednakze skutecznosc¢ tego instrumentu
jest nieznaczna i w ostatnich latach oscyluje w okolicach jedynie 10%. Po-
wodem niewaznosci zdecydowanej wiekszosci przeprowadzanych referen-
dow lokalnych jest brak udzialu wymaganej prawnie liczby uprawnionych
glosujacych, czyli frekwencji. Oznacza to, ze pomimo, ze instytucja referen-
dum odwotawczego pozwala wspélnotom lokalnym na bezposrednie oddzia-
lywanie na sprawy bliskiego otoczenia, to aktywnos$¢ obywateli wyrazana we
frekwencji referendalnej utrzymuje sie na bardzo niskim poziomie.

Zwazywszy na przedstawione w artykule dane statystyczne dotyczace
glownie liczby przeprowadzanych referendéw odwotawczych w Polsce oraz
ich niewielkiej skutecznosci ze wzgledu na niewazno$§¢ spowodowana zbyt
niska frekwencja moze sie wydawaé, ze znaczenie tego instrumentu, jako
instytucji demokracji bezposredniej nie jest znaczace. Jednakze nie nalezy
zapomina¢ o niewymiernych korzysciach, jakie daje samo jej istnienie
i mozliwos¢ wykorzystania jej przez lokalne spotecznosci w celu kontrolo-
wania witadzy i ewentualnego jej odwolania w sytuacji, kiedy nie sprosta
ona oczekiwaniom wyborcow.
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STRESZCZENIE

Referendum odwolawcze jako instrument demokracji bezposredniej
Polska, podobnie jak inne wspoélczesne panstwa demokratyczne reali-
zuje model demokracji przedstawicielskiej, w ktérej naréd, jako zbiorowy
suweren, wybiera swoich przedstawicieli do organéw sprawujacych wladze
w jego imieniu. Reprezentacyjny sposéb sprawowania wladzy nie wyklucza
jednakze istnienia instrumentéw demokracji bezposredniej, ktore lacznie
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stanowia komplementarne metody sprawowania rzadéw. Artykul prezentuje
rozne instrumenty demokracji bezposredniej dostepne w polskim prawie
i przedstawia charakterystyke referendum odwotawczego, jako jednego
z najpopularniejszych przejawoéw demokracji bezposredniej. Prezentuje da-
ne statystyczne oraz analize iloSciowa i efektywnosciowa przeprowadzanych
w przeciggu ostatnich lat referendow.

SUMMARY

Appeal referendum as an instrument of direct democracy

Poland, like other modern democratic states, implements the model of
representative democracy, in which the nation, as a collective sovereign,
elects its representatives to organs exercising power on its behalf. However,
the representative exercise of power does not exclude the existence of in-
struments of direct democracy which, taken together, constitute comple-
mentary methods of governance. The article presents various instruments
of direct democracy available in Polish law and presents the characteristics
of the appeal referendum as one of the most popular manifestations of di-
rect democracy. It presents statistical data and a quantitative and effective
analysis of referendums conducted in recent years.
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z siedzibg w Walbrzychu

Praktyczne zastosowanie kol jakosci
QCC jako metody doskonalenia jakosci
na przykladzie Toyota Motor
Manufacturing Poland

WSTEP

Zapewnienie jakosSci produktow jest jednym z gléwnych obszarow
koncentracji w przedsiebiorstwie produkcyjnym i stanowi kluczowy czynnik
przewagi konkurencyjnej na rynku. Celem niniejszego artykulu jest przea-
nalizowanie sposobu stosowania koét jakosci QCC w organizacji Toyota Mo-
tor Manufacturing Poland w Walbrzychu i wskazanie, ze ich wykorzystanie
wraz z zaangazowaniem wszystkich pracownikow, daje mozliwosé skutecz-
nego zarzadzania jakoscia i osiggania satysfakcjonujacych wynikow.

Pojecie jakosci towarzyszy ludzkosci od najdawniejszych czaséw. Juz
w starozytnosci nasi przodkowie zmagali sie z problemami z nig zwiazany-
mi. Na przestrzeni wiekéw doskonalenie jakosci odbywato sie poprzez:

e metody prob i bledéw w oparciu o intuicyjne postrzeganie problemoéw
jakosci oraz obserwacji 6wczesnych rynkow i potrzeb zdobywania prze-
wagi w handlu oraz wytwoérczosci,

e system nakazow wladcow badz rzadéw chcacych poprzez wymuszenie
ich stosowania zapewni¢ zadowolenie konsumentow (wyraznie widac to
miedzy innymi w Kodeksie Hammurabiego — XVIII w. p.n.e.),

o wplyw konsumentéw majacych prawo swobodnego wyboru oferowa-
nych towarow i ushlug, pod warunkiem, Ze potrafia odr6zni¢ zalety od
wad produktéw lub ustug (poprzez rezygnacje z zakupoéw kiepskich wy-
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robéw, zmusza sie producentéw do ich poprawy lub powoduje elimina-
cje z rynku)l.

Wraz z rozwojem cywilizacyjnym rozwijalo sie zagadnienie jakosci. Kon-
cepcja zarzadzania przez jakos¢é ma swoje korzenie w projektach realizowa-
nych po drugiej wojnie Swiatowej w japonskich przedsiebiorstwach przez
Deminga i Jurana, ekspertéw od spraw jakosci. Dostrzegli pewna prawi-
dlowos¢ i stwierdzili, ze nalezy skupia¢ sie na wytwarzaniu coraz lepszych
wyrobow i ustug po coraz bardziej konkurencyjnych cenach. Jakosé ozna-
czata wtedy wykonywanie wszystkich proceséw ,dobrze” od samego poczat-
ku. Dzieki takiemu dzialaniu organizacja moze prawidlowo realizowac za-
dania, unikajac wysokich kosztow zlej jakosci, na przyklad zwiazanych
z naprawami. Efektem opisanej ewolucji stalo sie dazenie do doskonalenia
jakosci we wszystkich dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstw?2.

We wspoélczesnych przedsiebiorstwach zapewnienie wymaganej przez
konsumenta jakosci wyrobow jest kluczowym czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Pojecie jakosci w przedsiebiorstwie oznacza dzialania
majace na celu zapobieganie wystapieniu wad wyrobu, eliminowanie zaist-
niatych niezgodnosci poprzez wprowadzanie dzialan korygujacych oraz za-
pobiegawczych, a takze proces ciaglego doskonalenia w celu zaspokojenia
potrzeb klienta. Aby sprostac¢ tym wyzwaniom stosuje sie szereg metod oraz
narzedzi jakosci. W dalszej czesci opracowania zostanie przedstawione jed-
no z nich - kota jakosci oraz przeanalizowane ich stosowanie w organizacji
Toyota Manufacturing Poland w Walbrzychu. Zostanie wskazane, ze ich
wykorzystanie wraz z zaangazowaniem wszystkich pracownikéw, daje moz-
liwos¢ skutecznego zarzadzania jakoScia i osiagania satysfakcjonujacych
wynikow.

GENEZA I FUNKCJONOWANIE KOL JAKOSCI W TOYOCIE

Wedlug literatury tworca QCC byl japonski profesor Uniwersytetu To-
kijskiego K. Ishikawa. Kota jakosci to forma pracy zespotowej, ktorej glow-
nym zadaniem jest praktyczna dzialalno§¢ w celu doskonalenia jakosci
w obrebie danego przedsiebiorstwa oraz rozwiazywanie problemow, ktére
pojawialy sie na réznych poziomach w hierarchii firmy. Kolo jakosci jest
grupa os6b (zwykle liczaca okoto 5-8 oséb) ztozona z ludzi na zblizonym
szczeblu — kierownikéw, menedzeréw lub innych pracownikéw. Spotkania
odbywaja sie regularnie, na terenie przedsiebiorstw, w ktérych pracujg
uczestnicy kot jakosci. Zebrania maja na celu nie tylko poprawe aktywnosci
calego przedsiebiorstwa, ale takZze pracownika i jego organizacji pracy. Naj-
czesciej poruszanymi tematami w ramach prowadzonych spotkan koét jako-
Sci sa te dotyczace poprawy procesu produkcyjnego, jakosci produktu lub

1 J. kunarski, Zarzadzanie jakoscia: standardy i zasady, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne,
Warszawa, 2008, s. 20.

2 M. Tyranska, Zastosowanie koncepcji Total Quality Management w organizacji, Journal of Mod-
ern Management Process, nr 2(1)/2016, s. 24.
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ushugi badz poprawy higieny i bezpieczenstwa pracy. Idea takiej formy za-
ktada, ze kazdy uczestnik procesu produkcji posiada znaczacy wplyw na
jakosé produkowanych wyrobéw. Uczestnictwo w kolach jakosci jest do-
browolne, tak wiec znajduja sie w nich tylko te osoby, ktére zauwazaja pro-
blem wymagajacy zmiany i wyrazaja chec¢ dzialania w zespole os6b o po-
dobnych przekonaniachs.

Poczatek ich dzialalnosci datuje sie na lata szesédziesiate XX wieku.
Przez pierwsze 20 lat dziatlalnosci w samej tylko w Japonii zarejestrowano
1 milion QCC, a w ramach tych kot jakosci rozwigzano mnéstwo proble-
mow, co pozwolilo poprawi¢ konkurencyjnosc¢ japonskiej gospodarki. Do
gléownych problemoéw popularyzacji koncepcji QCC w kulturze zachodniej
zaliczono niski poziom zaangazowania pracownikéw w poprawe swoich
miejsc pracy. Obecnie te problemy zanikly i dzialalnos¢ kot jakosci stala sie
bardzo popularnym narzedziem poprawy procesow i rozwoju pracownikow?.

W Toyocie poczatki QCC siegaja rowniez lat 60 tych. Obecnie, przywia-
zuje sie bardzo duza role do zaangazowania jak najwiekszej iloSci pracow-
nikéw w te dzialalno$¢ oraz zawiazania jak najwiekszej ilosci kot jakosci
QCC. Od 1993 roku corocznie w Japonii odbywa sie Swiatowa Konwencja
QCC pracownikéw koncernu Toyoty, we wczesniejszych latach ta konwen-
cja dotyczyta kot jakosci z Japonii. Jest to ogromne przedsiewziecie, w kto6-
rym uczestnicza najwyzsze wladze koncernu. Szeregowi pracownicy dziala-
jacy w ramach swoich kotek, przechodzac wiele etapéw wyboru najlepszego
zespoltu w swoich zakladach macierzystych, moga zaprezentowac na tej
konwencji swoj kraj, swoj zaklad i swoje miejsce pracy i osiagniecia w ra-
mach realizacji wlasnego kotka jakosci. Na rysunku 1 zamieszczono plakat
promujacy takie wydarzenie, ktére miato miejsce w 2016 roku. Mozna zau-
wazy¢ na nim slogan ,Workplace Development & Employee Motivation” jako
haslo przewodnie konwencji organizowanej w tym roku. Potwierdzono, ze w
danym roku w konwencji, ktora odbywa sie w miejscowosci Toyota City?,
brato udzial 37 zespotow kot jakosci.

3 K. Nosewicz, Japoriskie metody i techniki zarzqdzania oraz ich zastosowanie w polskim przed-
sigbiorstwie, Journal of Modern Management Process, nr 2(1)/2016, s.13.

4 F. Mroczko, Zarzaqdzanie Jakosciq, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
wydanie specjalne 2012, s. 277-288.

5 Toyota City — Wioska Koromo. 1 marca 1951 roku Koromo zdobylo status miasta. 1 stycznia
1959 roku miasto otrzymalo obecna nazwe - Toyota. Ze wzgledu na swoje znaczenie
miedzynarodowe (obecno$¢ koncernu samochodowego) uzywana jest powszechnie nazwa Toyo-
ta City.
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Rysunek 1. Plakat promujacy Swiatowa Konwencje Koét Jakosci
z roku 2016

Zrédto: [https:/ /www.facebook.com/721062467920862 /photos/a.76504363685607
8/1411625272197908].

Mozliwos¢ uczestnictwa w takim wydarzeniu jest niezmiernie mobilizu-
jaca dla pracownikéw i motywuje ich do wlozenia wysitku w dziatanie swo-
jego kota jakosci. Poza konwencja, event daje mozliwos¢ poznania kultury
japonskiej oraz zwiedzenia najpopularniejszych miejsc japonskiej historii
np. starej stolicy Japonii, Kyoto. Dla wielu uczestnikow kot jakoSci moze to
by¢ jedyna mozliwoS¢ zobaczenia Japonii. Taka wycieczka polaczona
z konwencja stanowi swego rodzaju nagrode dla najlepszego kota jakosci
w danym zakladzie produkcyjnym Toyoty na Swiecie. Dla kolejnych koét ja-
kosci, ktore uklasyfikowaly sie na podium podczas wyboréw najlepszego
kola jakosci w danym zakladzie, w ramach nagrody organizowana jest po-
dobna konwencja w regionie w ktérym funkcjonuje macierzysta fabryka np.
w jednym z krajow europejskich dla fabryk podlegajacych Toyota Motor
Europe. Za organizacje’ tej konwencji odpowiada jeden z wytypowanych
przez centrale zakladéw w Europie. W opisanych powyzej konwencjach
uczestnicza najlepsze kola jakosci wybrane w wyborach organizowanych
w kazdym z zakladow lub region6éw geograficznych.

W dalszej czeSci opracowania zostana przedstawione cele, zasady funk-
cjonowania i sposob pracy két jakosci wraz z odpowiedzialnoscia poszcze-
g6lnych szczebli schematu organizacyjnego sekretariatu QCC oraz sposob
wyboru najlepszych kot jakosci na przykladzie analizowanej organizacji
Toyota Motor Manufacturing Poland w Walbrzychu. Wszystkie przedsta-
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wione informacje zebrano na podstawie wywiadow oraz dokumentacji beda-
cej w posiadaniu sekretariatu QCC w TMMP.

CELE I ZASADY FUNKCJONOWANIA KOL JAKOSCI QCC

Cele dzialania, kot jakosci w TMMP.

Funkcjonowanie Toyoty na $wiecie w kazdym z oddzialéow oparte jest
o filozofie Toyota Way. Filozofia ta okresla kierunki, w ktorych daza wszyst-
kie fabryki, tworzac swoje procedury i zasady. Dotyczy to wszystkich czlon-
kéw organizacji poczawszy do szeregowego pracownika na prezesie TMC
koniczac. Te zasady to:

1. Ciagte doskonalenie,
2. Genchi Gembutsus®,

3. Praca zespolowa,

Toyota Way jest, wiec swoistym DNA Toyoty. Kota jakosci sa odpowie-
dzia na wszystkie z tych wartosci. Wiec celem kot jakosci w TMMP, jak
iw innych zakladach Toyoty, jest ciagla poprawa i doskonalenie proceséw
realizowanych poprzez kaizen oraz polaczony z tym nierozlaczny rozwdj
umiejetnosci pracownikow, ktory opiera sie o zastosowania narzedzi analizy
opartej na faktach i zrozumieniu problemu, w celu podjecia najlepszej de-
cyzji i opracowaniu trafnych srodkéw zaradczych pozwalajacych rozwiazac
dany problem.

Zasady funkcjonowania QCC w TMMP.

Podstawowa zasada funkcjonowania két jakosci to zaangazowanie jak
najwiekszej liczby pracownikéw w te dziatalnos¢. Ta zasada kladzie duza
odpowiedzialnos¢ na barki lideréw zespotow i grup na liniach produkcyj-
nych. W tym celu organizacja szkoli i wspiera swoich liderow liniowych po-
przez szereg szkolen liderskich realizowanych zaréwno wewnetrznie, jak
i przez firmy zewnetrzne. Zasada dobrowolnosci udziatu w QCC jest zacho-
wana poprzez wspieranie pracy zespolowej we wszystkich dziataniach lide-
row liniowych. Kotka dzialaja w oparciu o cykl zarzadzania PDCA (Plan, Do,
Check, Act: Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dziataj).

Uczestnicy Koétek:

e samodzielnie diagnozuja nieprawidlowosci w procesie,
e podejmuja jako tematy dziatania kwestie zwigzane z wtasna praca,
e samodzielnie dokonuja wyboru tematow i rozwiazuja problemy,

o wykorzystuja aktywnie w dalszej pracy wiedze i umiejetnosci zdobyte
w trakcie dzialania kotka,

e dokonuja ulepszen w sSrodowisku pracy.

6 Genchi Gembutsu - ,udanie sie do zrédia” — chodzi o samodzielne weryfikowanie faktow, tak
abysmy byli w stanie podja¢ wlasciwe decyzje w oparciu o wiarygodne dane.
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W ten sposob Kotko Jakosci funkcjonuje jako bodziec wyzwalajacy sa-
modzielnos¢ i kreatywnos¢, ktére czesto zanikajag w pracy prowadzonej
w wiekszych organizacjach.

Schemat funkcjonowania i role poszczegélnych poziomoéw wsparcia QCC
w TMMP.

Schemat funkcjonowania i wspierania két jakosci w TMMP zgodnie
z zasada Total Quality Managment angazuje wszystkich czlonkéw organiza-
cji, rozciaga sie na wszystkie poziomy zarzadzania w organizacji i kazdy
z tych pozioméw ma przypisane role i odpowiedzialnosci. Na rysunku 2
zamieszczono schemat blokowy przedstawiajacy poszczegélne poziomy
struktury i ich role.

o Najwyzszy poziom to Zakladowy Komitet Promujacy (komitet sterujacy),
w sklad tego komitetu wchodzg prezes i vice prezesi TMMP, do jego roli
nalezy kontrola i promowanie dziatalnosci két jakosci w TMMP;

e Podlegly Komitetowi poziom to Koordynatorzy odpowiedzialni za reali-
zacje polityki firmy zwiazanej z kétkami jakosci. W sklad wchodza Ge-
neral Manager, Asystenci General Managera odpowiedzialni za depar-
tamenty oraz sekretariat QCC, ktory wspédlpracuje z koordynatorami
w realizacji polityki QCC;

e Schodzac nizej za dziatania QCC odpowiedzialne sa Dywizyjne jednost-
ki Promujace w sklad, ktéorych wchodza menadzerowie, kierownicy
i mistrzowie. Ich rola to w zaleznoSci od stanowiska, mgr kieruje dzia-
lania QCC w swoim obszarze zgodnie z wytycznymi komitetu sterujace-
go, kierownik, planuje, wykonuje i kontroluje projekty w celu stymula-
cji dzialalnosci kot jakosci, wykrywa zalety i wady kazdego koétka ulep-
sza je i udziela wsparcia. Mistrz natomiast ustala kompetencje czton-
kow kotek jakosci i poprzez ich codzienne instruowanie i szkolenie,
uczy pracy w kotach jakosci.

e Najnizszy poziom to liderzy kotek jakosci, ktorymi sg Team Liderzy oraz
uczestnicy kotek. Lider odpowiada za kierowania praca kotka, organi-
zuje prace zespotu i rozwija kompetencje jego cztonkéw, aby osiagnac
jego cel dziatalnosci. Rola cztonka kotka jakosci jest wnoszenie wkladu
wlasnego w prace kotka zwiazanego z realizacja tematu, podtrzymywa-
nie pracy zespolowej i dazenie do samorozwoju i rozwoju innych
uczestnikow kotka.
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Struktura wsparcia QCC w TMMP

Zrodto: Sekretariat QCC w TMMP — zgoda wtasciciela.

Rysunek 2.
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W ten sposéb TMMP ustalila cel dla swoich dzialan wspierajacych
QCC, mozna go zawrze¢ w trzech punktach:

1. Poprawa indywidualnych umiejetnosci dla samospelnienia;

e Ludzie chca poprawia¢ swe indywidualne umiejetnosci. Mozliwe jest
podnoszenie poziomu wiedzy i umiejetnosci poprzez uczestnictwo
w dziataniach QCC.

e Wiedza i umiejetnosci udoskonalone przez dzialalnos¢ w QCC moga
by¢ wykorzystane do poprawy pracy, przezwyciezania probleméw
i osiagania celéw. To w efekcie daje pracownikowi szanse rozwoju i po-
czucie osiagniecia celu.

2. Poszanowanie wartosci czlowieka i tworzenie przyjaznego Srodowi-
ska pracy, ktéra nadaje zyciu sens;

W QCC uczestnicy szanuja opinie kazdego z nich. To owocuje silnym
poczuciem jednosci i przyjaznym Srodowiskiem pracy.

e Wspolpraca z przelozonym i kolegami oraz wspoélne rozwiazywanie pro-
bleméw rozwija wzajemne zrozumienie, tworzac zarazem dobra atmos-
fere pracy.

3. Poprawa funkcjonowania stanowiska pracy i wktad w rozw6j firmy

e Indywidualne umiejetnosci uczestnikow beda lepsze, co umozliwi ak-
tywne uczestnictwo i zaangazowanie w codzienna prace. To rozwinie
umiejetnosci tak, aby elastycznie reagowac¢ na fluktuacje produkcji
i poprawia¢ og6lna jakos¢ pracy.

e Jesli QCC beda powstawaé, srodowisko pracy jako calo$¢ stanie sie
silniejsze. W tym sensie dzialalnos¢ Kotka Kontroli Jakosci posrednio
przyczynia sie do rozwoju firmy.

Realizacja pracy kola jakosci w TMMP

Zgodnie z powyzszym schematem organizacyjnym i okreslonymi rolami,
dzialalnos¢ koétka jakosci prowadzona jest przez jego lidera, przy wsparciu
mistrza i kierownika. Na poziomie organizacji stworzono i przekazano
wszystkim pracownikom schemat realizacji pracy koétka i dostarczono
wszystkie niezbedne narzedzia.

Pierwszym punktem dziatalnosci kotka jest jego zawiazanie. Powinno to
odby¢ sie w ramach jednego, podobnego stanowiska pracy (w ramach grupy
ludzi, ktorzy naleza do tych samych dzialow wewnatrz struktury firmy).
Dzialanie kolek jakoSci polega na spontanicznym utworzeniu malych grup,
ktorych wszyscy uczestnicy beda uczestniczyli w prowadzonych dziala-
niach, i beda podejmowac sie dtugotrwatych dziatan. Dlatego podstawowy
ksztalt organizacji koétka zaklada dobér jego Lidera i uczestnikow sposrod
zalogi pracujacej w ramach jednego stanowiska pracy. Kolejny etap to wy-
branie lidera z posréd czlonkéw. Lider czuwa nad dzialaniami kétka i jest
zrodlem jego dzialania. W zaleznoSci od jego umiejetnosci obraz dziatania
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kotka moze sie znacznie rézni¢. Aby poméc w wyborze lidera, Toyota okre-
§lita obraz idealnego lidera koétka jakosci jest to:

e Ktos o zdolnosciach przywodczych, posiadajacy zdolnosci przekonywa-
nia innych

e Ktos, kto potrafi dobrze komunikowac sie z innymi
e Ktos, kto zna idee i metody Kontroli Jakosci
e Ktos, kto pracuje z entuzjazmem i osiaga dobre wyniki w pracy

Do obowigzkoéw lidera nalezy organizacja pracy kotka. Kétko musi regu-
larnie sie spotykaé. Przy organizowaniu zebran koétka lider musi mie¢ na
uwadze to, w jaki sposob przebiega dzialanie koétka. Zadania zwiazane
z organizacja zebran to:

e Realizacja dzialania Kotka w zgodzie z wola uczestnikow Kétka.

e Dazenie do wzajemnego uzgodnienia pogladéw i porozumienia sie
uczestnikéow kotka.

Zebrania sa bardzo waznym skladnikiem dzialania QCC, dziatanie ta
jednak nie polega wylacznie na samych zebraniach. Zebrania stuza zazna-
czeniu punktow dziatania kotka, nie nalezy zatem zapominac¢ o prowadze-
niu dzialania pomiedzy zebraniami. TMMP udostepnia pracownikom czas
na zebrania w ramach koétka jakosé, w platnych nadgodzinach ale w okre-
Slonej ilosci na runde. W celu sprawnego dzialania koétka jakosci, organiza-
cja okreslita pomocne narzedzie w postaci 7 krokoéw dziatania kotka jakosSci.
Przedstawia je ponizszy rysunek 3. 7 krokow, ktore pozwalaja przejs¢ caly
cykl od wyboru tematu po standaryzacje rozwigzan i utrzymanie zmienio-
nego standardu.

Przeprowadzenie dziatania kota jakoSci zgodnie z powyzszymi krokami
wsparte jest odpowiednimi narzedziami analizy. W dalszej czeSci opracowa-
nia zostanie przedstawiony tylko wykaz tych narzedzi, bez szczegoélowego
opisu zastosowania, gdyz sposob ich wykorzystania jest tozsamy z ogolnie
znana metodologig. Wiec do najwazniejszych promowanych narzedzi Toyota
wybrata nastepujace narzedzia okreslajac je, jako 7 narzedzi QCC, przed-
stawiono je na rysunku 4.

Kazda dzialalnos¢, w tym takze koto jakosci realizowane by¢ powinno
w okresSlonym czasie. Jesli chodzi o kalendarium dziatania ko6t jakoSci
w TMMP, to w roku kalendarzowym odbywaja sie dwie rundy dzialania kot
jakosci. Celem jest, aby wszyscy pracownicy zaangazowali si¢ w przynajm-
niej jedno kolo jakosci w tych dwoch rundach. Czas trwania rundy to 6
miesiecy, podczas ktorych odbywa sie realizowana przez sekretariat QCC
rejestracja koél, nastepnie zabezpieczony jest czas na dzialania két jakosci
zgodnie z przedstawionymi wczesniej 7 krokami (rysunek 3). Ten etap kon-
czy sie wyborem najlepszego kola w danym obszarze, ktére nastepnie prze-
chodzi do wyboréw na szczeblu centralnym, ktéry to wylania zwyciezcow
i reprezentantéow danej fabryki w konwencjach miedzynarodowych.
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KROK

PUNKT DZIALAN

TRESC DZIALAN

Wybér tematu

Znalezienie i nazwanie problemoéw wy-
stepujacych w §rodowisku pracy i wybor
tematu dziatania

Zrozumienie stanu aktualnego

Ocena umiejetnosci cztonkow
Kota Jakosci
Wyznaczenie celu dziatan

- Zbadanie sytuacji w miejscach proble-
mowych i wybér problemoéw do rozwia-
zania

- Rzetelna ocena stopnia umiejetnosci,
okreslenie kierunku rozwoju uczestni-
kow QCC

- Wybor celéw - cele SMART

Sporzadzenie planu dziatan

- Ustanowienie planu dzialan

- Jasne okreslenie, co zostanie zrobione
i kto bedzie odpowiedzialny za realiza-
cje

Analiza przyczyn problemu

- Dokladne zbadanie najwazniejszych
przyczyn wplywajacych na wystepowa-
nie niepozadanych zjawisk i ustalenie
glownych przyczyn zjawisk

Rozwazenie i realizacja dziatan
zaradczych

- Okreslenie i podjecie Srodkéw zarad-
czych by usunac rzeczywiste przyczyny
niepozadanych zjawisk

Sprawdzenie wynikow

- Diagnoza i analiza wynikéw po wpro-
wadzeniu §rodkéw zaradczych

Standaryzacja

Wdrozenie statej kontroli

Ocena umiejetnosci cztonkow
QCcC

- Zapobiezenie ponownemu wystapieniu
podobnych probleméw, standaryzacja
dzialan

- Rozwazenie dziatan podjetych przez
uczestnikéw kotka i uporzadkowanie
problemoéw pozostatych do rozwigzania

- Sporzadzenie planu przysztych dziatan
kotka, na podstawie analizy dzialan
i probleméw pozostatych do rozwigza-
nia

- Rzetelna ocena stopnia umiejetnosci,
okreslenie rozwoju uczestnikéw QCC

Rysunek 3.

7 Krokéw dzialania Kola Jako§ci w TMMP

Zrodlo: Sekretariat QCC w Toyota Motor Manufacturing Poland w Walbrzychu - zgoda

na wykorzystanie.
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Narzedzie Definicja, zastosowanie Typowy obraz
-Dane sg przedstawione na wykresie celem
3
1) tatwego poréwnania zmian ilo$ciowych lub
jakosciowych. :
Wykres -Stosowany do uporzadkowywania danych, N
prezentacji, dokonywania ocen lub
zachowywania danych.
Wkres stupk Wykres linii tamanej
-Tabela stosowana do uporzadkowywania —
(2) danych wedtug ich rodzaju, dla utatwienia n Pon. T- Sf;‘-‘ {\
kontroli.
Arkusz -Stosowana do sprawdzania czy zadania zostaly —g :y W ":::, {
kontrolny wykonane bez dodatkowych probleméw lub 5T 7 T%
do zapobiezenia ewentualnym pominigciom = —/
kontroli lub zapobiezenia niewtasciwej
kontroli.
-Wykres, ktéry klasyfikuje problemy i wady
(3) wedtug ich rodzaju. Wykres ten klasyfikuje
Wykres problemy/wady w porzadku ilosciowym i
y pokazuje skumulowang sume.
Pareto -Stosowany do sprawdzania ktérymi problemami
lub wadami nalezy zajgc sie w pierwszej
kolejnosci by je usungc, tzn. by
zidentyfikowaé gdzie znajduje sie problem.
-Diagram, ktéry systematycznie porzadkuje
(4) wyniki pracy (skutki) oraz czynniki, ktore na
" te skutki wptywaijg (przyczyny).
Diagram -Stosowany do wyjasniania przyczyn i ich
)
przyczynowo oddziatywania na wyniki (skutki).
skutkowy
Wykres do badania korelacji (zwiazku)
(5) pomigdzy zmiennymi. Tworzony poprzez . " :'.-
S naniesienie odpowiednich danych. e ute
lagral _Stosowany do badania zwiazku pomiedzy e
rozrzutu dwoma zmiennymi.
-Wykres kolumnowy, ktory jest uzyskiwany
(6) poprzez zliczenie czestosci danych w
. kazdym przedziale i rozdziale w zakresie
Histogram istniejacej przestrzeni danych.
-Stosowany do uzyskiwania wariancji wartosci
jakosciowych lub rozkladu danych grupy.
-Narzedzie stosowane do oceny sytuacji wartosci
]
4] jakosciowych wobec kontrolnych wartosci
granicznych, celem sprawdzenia stabilnosci
Wykres procesu.
kontrolny | _stosowany do sprawdzania codziennego
statusu kontroli celem stwierdzenia czy
proces jest w dobrym stanie czy tez
zachowuije sie nienormainie.
Rysunek 4. 7 Narzedzi Koét Jakosci w TMMP

Zrédlo: Sekretariat QCC w Toyota Motor Manufacturing Poland w Walbrzychu - zgoda
na wykorzystanie.
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Rysunek 5. Wz6r raportu z dzialalnosci kotka jakosci

Zrédlo: Sekretariat QCC w TMMP - zgoda wlasciciela.
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Sposdb wyboru i nagradzania najlepszych kot jakosci w TMMP

Kota jakosci zanim przystapia do prezentacji swoich dziatan i osiagniec
podsumowuja je w raporcie, ktéry shuzy takze do ich zaprezentowania, na
rysunku 5 przedstawiono wzér takiego raportu. Raport zawiera obszary
zgodne z 7 krokami dzialania QCC i na jego podstawie poszczegélne kota
uczestnicza w wyborach obszarowych.

Wybory centralne wymagaja juz przygotowania prezentacji w MS Office.
Wybory obszarowe odbywaja sie poprzez wybor kota przez komisje ztozona
z menadzera, kierownikéw i mistrzow, z wykorzystaniem arkusza oceny,
uwzgledniajagcego wiele kategorii np. oryginalnos¢, zastosowanie narzedzi
QCC, poziom pracy zespolowej czy sposob zaprezentowania. Wybory cen-
tralne to prezentacja zwyciezcoéw z obszaréw przez zarzadem fabryki.

Toyota, jako organizacja praktykujaca Totalne Zarzadzanie Jakoscig na
kazdym kroku wspiera i docenia dziatania pracownikéw w ramach QCC,
widzac w tym korzys¢ dla samej organizacji. Dlatego doceniajac wktad
i zaangazowanie w te dzialania pracodawca funduje nagrody finansowe dla
najlepszych koélek jakosci. Nie sa to nagrody indywidualne, a skierowane do
zespotu, w celu jego dalszego integrowania, np. 1500 zl na wykorzystanie
w ramach spotkania integracyjnego polaczonego z jakas atrakcja np. wysci-
gi gokardoéw. OczywisScie najcenniejsza nagroda dla laureatéw jest mozli-
wos¢ reprezentowania fabryki w ramach wspomnianych konwencjach mie-
dzynarodowych.

“ea (QCCA \"I" 0ers P&mﬂpﬁﬂCﬂ WOUHC (et Membeys) DPariipaton -5 —CYTarget

EG HTEC 80 HIER. CAST FRG ac L MK THHP-

Rysunek 6. Wykres partycypacji pracownikéw TMMP w dzialalnos¢
QCC w 2021r.

Zrédlo: Sekretariat QCC w TMMP - zgoda wtasciciela.

Zgodnie z zalozeniem, organizacja dazy do 100% zaangazowania pra-
cownikéw w dzialania QCC. W 2021 roku, jak pokazuje rysunek 6, osia-
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gnieto 93,7% zaangazowania wszystkich pracownikow. Na podstawie tego
rysunku widac¢, ze wiekszo§¢ dzialow osiagneta cel 100% zaangazowania,
a wynik calosciowy jest nizszy przez dos$¢ niskie zaangazowanie w jednym
z dzialéw utrzymania ruchu.

Jest to znakomity wynik, o ktérym inne organizacje moga tylko
pomarzy¢é. Bez watpienia inwestycja w szkolenie lideréw kotek jakosci,
w szkolenie przelozonych dla lepszego wsparcia tych dzilan i patronat ze
strony zarzadu daje mozliwosci osiagania takich wynikéw. Dzialania Toyoty
sg ~Wwzorcowym rozumieniem znaczenia zanagazowania wszystkich
pracownikéw w Totalne Zarzadzanie Jakoscig i powinno by¢ wskazéwka dla
tych organizacji ktore chcg iS¢ na skréty i w ten sposob nie osiagaja
pozadanych wynikéow.

WNIOSKI

W dobie konkurencji przedsiebiorstwa produkcyjne stale ze soba rywa-
lizuja, a jednym z kluczowych pol tej rywalizacji jest zapewnienie jakosci
produktéw, ktorej wymaga odbiorca. Swiadomosé konsumentéow stale
wzrasta i sa oni gotowi na to, by za te jakos¢ ptacic. W celu zapewnienia
jakosci wytwarzanych produktow i ushug przedsiebiorstwa stosuja rozne
metody i narzedzia jakosci. Jednym z nich sa opisane w niniejszym artyku-
le kota jakosci. Celem publikacji bylo przeanalizowanie sposobu stosowania
kot jakosci QCC w organizacji Toyota Manufacturing Poland w Watbrzychu
i wskazanie, ze ich wykorzystanie wraz z zaangazowaniem wszystkich pra-
cownikoéw, daje mozliwosé skutecznego zarzadzania jakoScia i osiggania
satysfakcjonujacych wynikéow.

Kota jakosci nie sa zadna nowa metoda doskonalenia jakosci, jednakze
to, ze wciaz sa z powodzeniem wykorzystywane Swiadczy o ich uniwersal-
nym charakterze. Kola jakosci, angazujac swiadomych pracownikéw do
realizacji zadan zwiazanych z doskonaleniem produktéw i swojego miejsca
pracy, odgrywac¢ moga ogromna role w rozwoju przedsiebiorstwa i budowa-
niu jego pozycji konkurencyjnej. Warto, wiec ponosi¢ wysitki, zmierzajace
do zaangazowania pracownikéw w tworzenie i dzialalnos¢ kot jakosci.
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Journal of Modern Management Process, nr 2(1)/2016.

[5] Materialy sekretariatu QCC w TMMP.

STRESZCZENIE

Praktyczne zastosowanie kol jakosci QCC jako metody doskonalenia
jakosci na przykladzie Toyota Motor Manufacturing Poland

Zapewnienie jakosci produktéw jest jednym z gtéwnych obszaréw kon-
centracji w przedsiebiorstwie produkcyjnym i stanowi kluczowy czynnik
przewagi konkurencyjnej na rynku. Celem niniejszego artykulu jest przea-
nalizowanie sposobu stosowania két jakosci QCC w organizacji Toyota Mo-
tor Manufacturing Poland w Walbrzychu i wskazanie, ze ich wykorzystanie
wraz z zaangazowaniem wszystkich pracownikow, daje mozliwosé skutecz-
nego zarzadzania jakoscia i osiggania satysfakcjonujacych wynikow.

SUMMARY:

Practical use of quality control circle QCC as a method of quality im-
provement on the example of Toyota Motor Manufacturing Poland.

Product quality assurance is one of the main areas concentration in
the manufacturing company and is a key advantage factor competitive in
the market. The aim of this article is to analyze the method of using QCC in
Toyota Motor Manufacturing Poland in Walbrzych and to indicate that their
use, together with the involvement of all employees, gives the possibility of
effective quality management and achieving satisfactory results.
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Transport w ujeciu ekonomicznym to wykonywanie zlecen przewozo-
wych w formie odptatnej. Wynikiem Swiadczonej ustugi jest przew6z ludzi
lub towaréw, a takze Swiadczenie ustug pomocniczych, SciSle powiazanych
z transportem!. Mozna to, wiec rozumiec, jako zespol czynnosci, polegajacy
na wykonaniu ustugi polegajacej na przemieszczaniu ludzi lub towarow
w czasie i przestrzeni. Mimo ré6znorodnosci dostepnych srodkéw technicz-
nych jak maszyny (samochody, samoloty, jednostki ptywajace), oraz istot
zywych (zwierzeta juczne), to transport samochodowy jest obecnie najpopu-
larniejszym rozwiazaniem w zakresie transportu ladowego?2.

Transport towaréw jest przede wszystkim uzalezniony od potrzeb go-
spodarki. Realizowany jest przez réznego rodzaju firmy spedycyjne, logi-
styczne czy przewozowe, ktére zapewniaja eksport i import ladunkow.
A efektywny transport drogowy tadunkow zalezy miedzy innymi od ich ro-
dzaju, masy, rodzaju Srodka transportowego, organizacji za- i wyladunku
oraz rozplanowania tras.

1 Wozniak W., Stryjski R., Mielniczuk J., Wojnarowski T., Analiza wybranych metod optymaliza-
cyjnych w transporcie drogowym. ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej — Transport”,
2018, 120, s. 447 — 458.

2 Mendyk E., Ekonomika transportu. Wyd. WSL, 2009, s. 24.
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Ladunek drobnicowy, ktory jest tematem pracy, to szczegélny rodzaj
tadunku, aczkolwiek stanowi jedng z kategorii transportu drogowego — sa-
mochodowego. Ladunki takie to zaréwno produkty przetworzone jak i wyro-
by gotowe, ktorych transport dokonywany jest zaréwno w opakowaniach
jednostkowych, jak i zbiorczychs. Maja one stala forma zewnetrzna, cho¢
réznorodny wymiar zewnetrzny oraz rézne wlasciwosci, ale zapewniaja moz-
liwos¢ wyodrebnienia jednostki ladunku, ktora to nie podlega podzialowi
podczas przetadunku.

Ladunek drobnicowy, ze wzgledu na niewielka objetos¢ pojedynczo nie
wypelnilby calego pojazdu lub kontenera i z tego wzgledu laczony jest
z innymi w jeden transport, w punktach przetadunkowych. Cecha charak-
terystyczng transportu drobnicowego jest rozproszenie nadawcéw i odbior-
cow przesyltek, co powoduje zlozonosé organizacji oraz dtuzszy czas trans-
portu ze wzgledu na dodatkowe operacje, ktéore musza zostaé¢ wykonane.
Dodatkowo, wartos¢ jednostkowa tadunku drobnicowego jest bardzo czesto
o wiele wieksza niz niejednego ladunku masowego w zwiazku, z czym po-
szczegblne przesylki drobnicowe podczas transportowania oraz przetadun-
koéw wymagaja zawsze szczegblnej troski oraz zapewnienia im bezpieczen-
stwa.

Transport drobnicowy jest typowy w sektorze pocztowym a przede
wszystkim w handlu — dostawy do sklepow. W przypadku dostaw sklepo-
wych zaladunek nastepuje w jednym miejscu (magazyn, hurtownia, cen-
trum logistyczne), natomiast odbiorcy sa rozproszeni.

Transport drobnicowy, jak kazdy inny proces transportowy, posiada
zarowno wady jak i zalety. Najpowazniejszymi wadami tego transportu sa
straty, generowane przez wiele czynnikow, jak: straty tadownosci, przerwy
kierowcow, wydlhuzone czasy za- i wytadunkow, zwiekszona iloSc za- i wyla-
dunkéw, oczekiwanie, zbedny przemieszczenia, defekty, niewykorzystana
przestrzen ladunkowa*. Czynniki te wplywaja na czas trwania procesu
transportowego poprzez wplyw na poszczegolne czynnosSci wchodzacych
w sktad cyklu5.

1. CEL, ZAKRES I MATERIAL BADAN

Celem pracy bylo okreslenie i analiza podstawowych czasowych wskaz-
nikow charakteryzujacych efektywnos¢é transportu samochodowego drobni-
cowego dla konkretnego przypadku, jako przykltad analizy tego sektora go-
spodarki.

3 Skora E., Pituch M. Ladunek drobnicowy. Encyklopedia Zarzadzania. [https://mfiles.pl/pl
/index.php/%C5%81ladunek_drobnicowy]| — 24.08.2022.

4 Gladysz B., Lean w magazynowaniu i transporcie — zasady, straty, techniki. [w:] R. Knosala
(red.) Inzynieria zarzadzania. Cyfryzacja produkcji. Aktualnosci badawcze 1. PWE, Warszawa,
2019, s. 385-395.

5 Lorencowicz E., Ocena efektywnosci transportu ciezarowego dalekobieznego — studium przypad-
ku. [w:] R. Knosala (red.) Inzynieria zarzadzania. Cyfryzacja produkcji. Aktualnosci badawcze 1.
PWE, Warszawa, 2019, s. 273-286.
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Analizy przeprowadzono na podstawie przypadku firmy transportowej
obshlugujacej hurtownie miesa oraz wedlin®. Badania prowadzono od 14
sierpnia do 6 wrzesnia 2021 roku (20 dni roboczych) w oparciu o listy zata-
dunkowe, zapisy kierowcy we wlasnorecznie sporzadzonym harmonogra-
mie, paliwowe dokumenty WZ oraz na podstawie wywiadu z kierowca.

Harmonogram byl uzywany do zapisu wartosci przebiegéw oraz czasu,
w ktérym kierowca przejechal z punku A do punktu B a takze dodatkowych
uwag. Przy zatladunku kierowca odbieral liste zatadunkows, ktora takze
stanowila element analizy. Dane dotyczace zuzycia paliwa, byly gromadzone
na podstawie dokumentéow WZ (na paliwo), ktory standardowo wykorzystuje
sie go w celu ewidencji stanéw i obrotu magazynowego (i stanowi podstawe
do wystawienia faktury).

Kierowca przeprowadzal zapisy codziennie, po zakoniczonej pracy,
przenoszac dane do arkusza kalkulacyjnego Excel, w okresie od 14 sierpnia
do 06 wrzesnia 2021, dzieki czemu w analizie wykorzystano zapisy z 20 dni
roboczych.

Kierowca w trakcie badan poruszat sie autem dostawczym marki Fiat
o modelu Ducato; pojazd dwuosiowy, rok produkcji 2017, pojemnos¢ silni-
ka 2287cm?3, moc 109 kW. Przestrzen tadowna pojazdu byla wyposazona
w agregat chlodniczy oraz zabudowana izotermicznie, z odpowiednim
uszczelnieniem. Dzieki takiemu wyposazeniu przewozonemu towarowi
mozna zapewni¢ odpowiednie warunki termiczne — surowe mieso jak i we-
dliny dla utrzymania $wiezosci powinny by¢ transportowane w statej tem-
peraturze O — 4 °C. Jednakze, dodatkowe wyposazenie spowodowalto wzrost
masy wlasnej pojazdu z 1845 kg (model bez zabudowy) do 2015 kg.

2. WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI TRANSPORTU ZWIAZANE
Z ZARZADZANIEM CZASEM

Wieloaspektowos§¢ proceséow transportu drogowego wplywa na koniecz-
no§é opracowywania specyficznych dla danego sektora wskaznikéw?’,8,9,10,
Wskazniki efektywnosci procesow transportowych oparte sa o parametry
czasowe i eksploatacyjne. Jako podstawowy parametr charakteryzujacy
efektywnosc¢ transportu mozna wymienié czas, i strukture jego wykorzysta-
niall,12, Analiza struktury czasu procesu transportowego pozwala wyod-

6 Tuzimek K., Ocena efektywnosci transportu drobnicowego dostaw towaréw do sklepéw na
wybranym przypadku, praca dyplomowa inz. wykonana pod kierunkiem E. Lorencowicza,
maszynopis, UP w Lublinie, 2022.

7 Rokicki T., Organizacja i ekonomika transportu, Wyd. SGGW, Warszawa, 2014, s. 36-37.

8 Szymonik A., Ekonomika transportu dla potrzeb logistykaf(i). Wyd. Difin, 2013, s. 68-71.

9 Twarog J., Logistyczne wskazniki oceny transportu w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ,Logisty-
ka”, 2004, 2, s. 27-30.

10 Wascinski T., Zielinski P., Efektywnosé procesu transportowego, ,Systemy Logistyczne Wojsk”,
2015, 42, s.221 - 235.

11 Lorencowicz E., Jarmutl R., Koszel M., Przywara A., Analiza wykorzystania czasu pracy kierow-
cow, ,,Problemy Transportu i Logistyki”, 2017, 2 (38), s. 27-38.

12 Wojan, W., Wysocka, A., Istota czasu w procesach transportowych, ,Problemy Transportu
i Logistyki”, 2011, 12, s. 127-143.
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rebni¢ te elementy, ktére wplywaja na obnizenie efektywnosci pracy (np.
czasy przestojow)13.

Do okreslenia wskaznikow efektywnosci zwiazanych z czasem, jak efek-
tywnos¢ czasowa i przewozowa, konieczne jest takze wyznaczenie pewnych,
pozornie oczywistych parametréw, jak przebiegi, masy zatadunkowe czy
praca przewozowa. Parametry te, moga takze postuzy¢ do wyciagniecia
wnioskow odnos$nie konkretnego procesu transportowego.

2.1 Czas procesow transportowych

Czas procesu transportowego (Tpt), obejmuje czas wszystkich czyn-
nosci wykonywanych podczas realizowania pracy transportowe;.

Tpt=Tz+Tr+Tczd+7}'+Tpn (1)

gdzie,

Tpt — czas procesow transportowych [h],

T.— czas zaladunku [h],

Tr— czas roztadunku [h],

Teza — czas czynnoS$ci zdawczo-odbiorczych [h],

Tj— czas jazdy pojazdu [h],

Tpn — czas przerw i postojow nieplanowych [h].

Analizy Tyt moze postuzy¢ do identyfikacji elementy, ktéore maja naj-
wiekszy wplyw na efektywnoSc zlecenia transportowego.

2.2 Dzienny przebieg

Wskaznik dziennego przebiegu La to iloraz lacznej przebytej odleglosci i
liczby dni w badanym okresie — Ia.

i .
L,= = [km/dzien
d Id [ ."f ] (2 )
gdzie,
La — przebieg dzienny badanego srodka transportowego [km/dzien]
> L — dlugosé drogi ogbdtem (suma tras) w okresie [km]
Ia — liczba dni w okresie [h]

2.3 Praca przewozowa

Waznym wskaznikiem efektywnosci procesu transportowego jest praca
przewozowa. Obliczana jest, jako iloczyn masy ladunku oraz odleglosci
przejechanej z tym ladunkiem. Wynikiem tego rownania sa tonokilometry
[tkm] pracy przewozowej na trasie. Im wieksza masa i odleglos¢ przejechana
przez ten ladunek, tym wynik bedzie wiekszy. Praca przewozowa jest rowna
zeru, wtedy, gdy pojazd przejedzie dang odleglos¢ bez zatadunku.

13 Lorencowicz E., Ocena efektywnosci ..., op. cit., s. 28.
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Q, ="E 2 [thm]

1000 (5)
Q=@ +Q:+C3..+Q, (6)

gdzie,
Qn — praca przewozowa pomiedzy kolejnymi miejscami roziadunku

[tkm],
Lpn— odleglos¢ pomiedzy kolejnymi miejscami roztadunku [km)],
Gm — pozostala masa na pojezdzie [kg],
Q - calkowita praca przewozowa [tkm].
W przypadku obliczen dziennych, calkowita praca przewozowa (Q),
okresla dzienng prace przewozowa.

2.4 Wskaznik efektywnosci czasowej i przewozowej

Wskaznik efektywnosci czasowej wykorzystania srodka przewozowego
E:, wyznacza stosunek miedzy czasem jazdy pojazdu z tadunkiem - Tj, oraz
czasem procesow transportowych - Tyt

(7)
gdzie: Et — efektywnos¢ czasowa wykorzystania przebiegu pojazdu przewo-

ZOwWego.
Wskaznik efektywnosci przewozowej wykorzystania przebiegu zestawu
transportowego Ep jest stosunkiem odlegtosci pokonanej z ladunkiem do

catkowitej odleglos$ci pokonanej w danym czasiel4.
iy

B =1 (8)

gdzie,
Ep — wskaznik efektywnosSci przewozowej wykorzystania przebiegu ze-
stawu transportowego,
Lt - odlegltos¢ z tadunkiem [km],
L - dlugosé trasy [km].

3. CHARAKTERYSTYKA PRZEWOZONYCH LADUNKOW
I WYKONYWANYCH TRAS

Ladunkami przewozonymi przez kierowce w trakcie badan bylo mieso
oraz wedliny. Towar przekazywano do zatladunku w pojemnikach plastiko-
wych EURO E2 o wymiarach 600x400x200.Waga takiego pojemnika jest
rowna 2 kg. Przez 20 dni roboczych kierowca tacznie rozwiézt 20 951,09 kg
miesa i wedlin. Srednia dzienna masa zaladunku wynosita 1047,55 kg (rys.
1) — wyniki powyzej Sredniej odnotowano siedmiokrotnie.

14 Rokicki T., Organizacja ..., op. cit., s. 37.
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Rysunek 2. Rozklad masy ladunku w poszczegodlnych dniach tygo-
dnia

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tygodniowy rozklad mas tadunku nie byt jednorodny, z widocznym
wzrostem masy od poniedzialku do piatku (rys. 2). Wartosci powyzej Sred-
niej dziennej rownej 1047,55 kg odnotowano w takie dni jak: czwartek
i piatek. Bylo to spowodowane:

e zwiekszonym zapotrzebowaniem towaru,

e promocyjnymi cenami, ktére oferuje hurtownia,
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o wieksza liczba sklepow na trasie.

Kierowca jezdzit po drogach krajowych w rejonie powiatu bialobrze-
skiego, przysuskiego oraz radomskiego. Wyjatek stanowila trasa ponie-
dziatkowa, ktéra z powodu malej ilosci zamoéwien byla laczona z trasa
w kierunku Kozienic. Srednia dzienna przejechana odleglos¢ wyniosta
162,75 km (rys. 3). Lacznie podczas badanego okresu przejechano odleglos¢
rowna 3255 km.

Odleglosci miedzy punktami na trasie wahaly sie od 41 km do wielko-
Sci ponizej 1 km (odleglos¢ 200m). Kierowca najczesSciej poruszat sie trasa-
mi gminnymi oraz krajowymi. W zaleznosci od punktéw, kierowca mogl tez
wyjechaé¢ na droge ekspresowa.

Trasa poniedzialkowa charakteryzowala sie niskimi przebiegami. Sred-
nia z czterech poniedziatkéw wyniosta 132,5 km.
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200 183 185 185 182 185 185
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 przejechane km s $rednie km

Rysunek 3. Dzienne przebiegi
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Najwiekszy dzienny przebieg wyniést 197 km. Tego dnia kierowca na
trasie miat 11 klientéw, co rownalo sie rowniez z wysoka masa tadunku
rowna 1597 kg. Najmniejsza pokonana odlegloscig (z wylaczeniem ponie-
dziatku- 96 km) bylo 122 km. SzeSciokrotnie przebieg oscylowat przy wyni-
ku 185 km, co pokazuje, ze kierowca czesto jezdzil taka sama trasa. Sred-
nie dzienne spalanie wyniosto 10,5 1/100 km. W ciagu dwudziestu dni ba-
dawczych zuzyto 338,63 litréw oleju napedowego. Cena oleju napedowego
w sierpniu 2021 wynosita 5,3 zlotego za 1 litr paliwa. Laczny koszt paliwa
wyniést okolo 1795 ztotych.
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4. PRACA PRZEWOZOWA

Srednia praca przewozowa (Q) podczas badan wyniosta 91,84 tkm (rys.
4). Wahala sie od 14,6 tkm do 185,68 tkm. Tak duzy przedziat spowodowa-
ny jest roznica pomiedzy trasa poniedziatkowa, a trasg tygodniowa.

200 185,68

‘6o 151, 456,67

129,66 135,94

103,32

Praca przewozowa [tkm]
3

93,68 90,17 88,4

1o, e g 91,84
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Rysunek 4. Dzienna praca przewozowa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wartos¢ pracy przewozowej o wielkosci 185, 68 tkm spowodowana byta
najwyzsza masg tadunku podczas okresu badawczego (1844,45 kg), a takze
tym, ze kierowca najwieksza czeS¢ dostawy roztadowat dopiero po 116 km
trasy. Minimalna wartoS¢ pracy przewozowej— 14,6 tkm wynikala z charak-
terystyki trasy poniedziatkowej. Kierowca po zakonczonym zatadunku ma
do przejechania zaledwie 10 km, aby dotrze¢ do punktu, do ktorego dostar-
cza ok. 75% catego ladunku. Charakterystyke trasy potwierdza wykres
(rys.4), na ktérym trzy najnizsze wartosci odnotowano w poniedziatki.

Analiza struktury czasu pracy okreslona na podstawie lgcznych czaséw
w okresie badan (rys. 5) wskazuje na znaczacy udzial czasé6w pomocniczych
w czasie procesu transportowego. Wplywa to na obnizenie efektywnosci
transportu. kaczny czas zatadunku i roztadunku to 21,4% calego czasu
transportu. Dodatkowo, czynnosci zdawczo odbiorcze, polegajace na rozli-
czaniu dokumentéw i sprawdzaniu towaru, zar6wno w magazynie jak
u klienta, wyniosly 15,5% caltego czasu. W tym konkretnym przypadku,
niespodziewanie niski byl czas oczekiwania na zaladunek, ktéry stanowit
tylko 1,7% czasu ogo6lnego. Patrzac szczegélowo na czas oczekiwania na
zaladunek, nalezy odnotowaé, ze wystapit on tylko 4 razy na sume 155 pro-
cesow zatadunku i roztadunku w ciagu 20 dni. Natomiast, czas oczekiwa-
nia, jezeli wystapil, byl relatywnie dtugi od 15 min do 30 min. Ponadto, na
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4 przypadki oczekiwania, 2 z nim mialy miejsce w bazie, a ich laczny czas
wynosit 31 min, co stanowi 28% calkowitego czasu oczekiwania (111 min.).
Patrzac zbiorczo na calkowity czas procesu transportowego, czas jazdy
pojazdu wynosit w sumie Srednio 46% (154,7 min.) a pozostale elementy az
54% (181,6 min), co jest dosy¢ typowe dla transportu drobnicowego. Nato-
miast, pozytywna cecha omawianego przypadku, jest fakt, ze jazda ‘na pu-
sto’ (29,55 min), stanowila jedynie 8,8% caltego czasu procesu transporto-
wego (336,3 min) i 19,1% catkowitego czasu jazdy pojazdu (154,7 min).
Wynika to ze specyfiki tego rodzaju dostaw towarow, gdzie trasa ma cha-
rakter petli, a ostatnie roztadunki sa potozone blisko miejsca powrotnego.

Oczekiwanie na
zatadunek: 1.7% Sprawdzenie towaruu

klienta i w magazynie;
4,6%

Jazda pusta; 8,8%
Rozliczenie z
dokumentodw;
10,9%

Zatadunek; 9,6%

Jazdaz
tadunkiem; 37,2%

Rysunek 5. Struktura czasu pracy

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

5. CHARAKTERYSTYKA EFEKTYWNOSCI CZASOWEJ

Okreslono dzienng efektywnos$¢ czasowa (Ei{ wykorzystania przebiegu
pojazdu transportowego (rys. 6), gdzie Srednia efektywnos¢ czasowa wynio-
sta 0,44. Mozna zauwazy¢, ze w wiekszo§¢ dni, catkowity czas jazdy z la-
dunkiem zajal polowe czasu proceséw transportowych. Maksymalna war-
tos¢ efektywnosSci czasowej wynioslo 0,52 (2 dni). W obu przypadkach wy-
soki wynik spowodowany byl duzymi odleglosciami pomiedzy odbiorcami,
ktére kierowca musial przejechaé¢. Minimalny wynik wyniost 0,27 - tego
dnia jazda z tadunkiem zajeta kierowcy 1 godzine 9 minut, a procesy trans-
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portowe 4 godziny 16 minut. Tak duza réznica spowodowana byta niezgod-
noscig towaru u jednego z klientow.
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Rysunek 6. Dzienna efektywnosS¢ czasowa wykorzystania przebie-
gu pojazdu transportowego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dzienna efektywnos¢ przewozowa wyniosta srednio 0,82 i wahata sie od
0,81 do 0,87 (rys. 7). Jest to wysoki wskaznik spowodowany tym, ze kie-
rowca przez 80% calkowitej odleglosci trasy jechal z zatadunkiem. Male
wahania wskaznika mozna wytlumaczy¢ faktem, ze trasa czesto konczyta
sie na tym samym kliencie, przez co kierowcy zawsze zostawala ta sama
odleglos¢ do hurtowni (okolo 26 km). Minimalna wartosé efektywnosci
przewozowej odnotowano na trasach poniedziatkowych (0,75; 0,59; 0,6).
Minimalny wynik 0,59 spowodowany byl polozeniem ostatniego klienta,
przez co kierowca wracal na hurtownie bez zadnego tadunku przez 40 km.
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Rysunek 7. Dzienna efektywnosS¢ przewozowa pojazdu

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

6. ANALIZA ZBIORCZA

Analiza zbiorcza zebranych danych (tab. 1) wskazuje na duza zmien-
nos¢ pracy przewozowej (wspotczynnik zmiennosci 47%). Zaréwno efektyw-
nos¢ czasowa jak i efektywnos$¢ pojazdu mialy stosunkowo niski wskaznik
zmiennosci, odpowiednio 15% i 10%.

Tabela 1. Zestawienie analizowanych wskaznikow

Lp. Wskazniki Symbol |Minimum | Maksimum | Srednia Odch. Wsp.
Stand. | zmiennosSci

1. | Praca 0 14,6 185,68 91,84 | 43,51 47%
przewozowa

2. | Efektywnosc Bt 0,27 0,52 0,44 0,06 15%
czasowa

3. | Efektywnosc¢ Ep 0,59 0,87 0,82 0,08 10%
przewozowa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

WNIOSKI

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformulowaé nastepu-
jace wnioski.
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1. Analiza struktury czasu pracy okreslona na podstawie tacznych cza-
s6w w okresie badan wskazuje na znaczacy udzial czasé6w pomocni-
czych w czasie procesu transportowego. Wplywa to na obnizenie
efektywnosci transportu. Mimo matego udzialu czasu oczekiwania
na zaladunek/wyladunek (tylko 1,7% ogélnego czasu procesu
transportowego), wydaje sie, ze czas ten mozna jeszcze zredukowadc,
gdyz w 2 na 4 przypadki jego wystapienia, miato to miejsce w bazie.

2. Struktura czasu pracy potwierdza, ze w przypadku transportu
drobnicowego, czas jazdy pojazdu bywa mniejszy niz pozostale ele-
menty skladowego catkowitego czasu procesu transportowego.
W badanym przypadku, czas jazdy pojazdu wynosil w sumie Srednio
46% a pozostale elementy az 54% calego czasu. Natomiast, czas
jazdy z tadunkiem byt ponad czterokrotnie dluzszy niz czas jazdy
bez tadunku.

3. Wskaznik efektywnosci czasowej wynikajacy ze struktury czasu pro-
cesu transportowego wykazuje w przypadku transportu drobnico-
wego niskie wartosci (Srednia 0,44). Badania prowadzone w trans-
porcie samochodowym konteneréw wykazaly wartosci tych wskaz-
nikéw wyzsze nawet o okoto 50% 15 Natomiast wartos¢ wskaznika
wykorzystania czasu pracy jest na poréwnywalnym poziomie miedzy
0,5a0,6.

4. Ze wzgledu na najnizsze wyniki przy takich wskaznikach jak praca
przewozowa (Q), efektywnosc¢ przewozowa (Ep) i efektywnos¢ czaso-
wa (Et) trasa poniedziatkowa wydaje sie by¢ najmniej optacalnag dla
przedsiebiorstwa. Przez to, ze wieksza czeS¢ ladunku zostaje rozla-
dowywana po przejechanych 5 lub 10 km, przestrzen ladunkowa
pojazdu przez dalsza czes¢ trasy jest w wiekszosci niewykorzysty-
wana. Powinno sie dazy¢ do jak najlepszego wykorzystania prze-
strzeni tadunkowej np. poprzez dotadowanie pojazdu.

S. Ponad 40% wspoétczynniki zmiennosci przy wskazniku pracy prze-
wozowej wskazuje na potencjalna wysoka dysproporcje mas, dtugo-
Sci tras i procesow transportowych. Nalezy dazy¢ do zmniejszenia
czasu procesow transportowych. Podczas badan kierowca przy zata-
dunku musial szuka¢ towaru do klienta na kilku paletach, ktoére
otrzymywal. Dla zmniejszenia czasu przy zaladunku otrzymywany
ladunek powinien by¢ rozmieszczany czytelnie dla kierowcy.

LITERATURA:

[1]  Wozniak W., Stryjski R., Mielniczuk J., Wojnarowski T., Analiza wybranych
metod optymalizacyjnych w transporcie drogowym. ,Prace Naukowe Politech-
niki Warszawskiej — Transport”, 2018, 120, s. 447 — 458.

15 Lorencowicz E., Ocena efektywnosci ..., op. cit., s. 20.



PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE KOt JAKOSCI QCC JAKO METODY DOSKONALENIA 107
JAKOSCI NA PRZYKEADZIE TOYOTA MOTOR MANUFACTURING POLAND

2] Kasperczyk R., Srodki transportu (cze$él). Wyd. Difin, 2016, ss. 346.

[3] Skéra E., Pituch M. Ladunek drobnicowy. Encyklopedia Zarzadzania.
[https:/ /mfiles.pl/pl/index.php/%C5%81ladunek_drobnicowy] — 24.08.2022.

(4] Gladysz B., Lean w magazynowaniu i transporcie — zasady, straty, techniki.
[w:] R. Knosala (red.) Inzynieria zarzadzania. Cyfryzacja produkcji. Aktualno-
Sci badawcze 1. PWE, Warszawa, 2019, s. 385-395.

[5] Mendyk E., Ekonomika transportu. Wyd. WSL, Poznan, 2009, ss. 441.

[6] Lorencowicz E., Ocena efektywnosci transportu ciezarowego dalekobieznego —
studium przypadku. [w:] R. Knosala (red.) Inzynieria zarzadzania. Cyfryzacja
produkcji. Aktualnos$ci badawcze 1. PWE, Warszawa, 2019, s. 273-286.

[7] Rokicki T., Organizacja i ekonomika transportu, Wyd. SGGW, Warszawa,
2014, ss. 136.

[8] Szymonik A., Ekonomika transportu dla potrzeb logistyka(i). Wyd. Difin, 2013,
ss. 235.

[9] Tuzimek K., Ocena efektywnosci transportu drobnicowego dostaw towaréw
do sklepow na wybranym przypadku, praca dyplomowa inz. wykonana pod
kierunkiem E. Lorencowicza, maszynopis, UP w Lublinie, 2022.

[10] Twarédg J., Logistyczne wskazniki oceny transportu w przedsiebiorstwie pro-
dukcyjnym, ,Logistyka”, 2004, 2, s. 27-30.

[11] Wascinski T., Zielinski P., Efektywno$é procesu transportowego, ,Systemy
Logistyczne Wojsk”, 2015, 42, s. 221 — 235.

[12] Lorencowicz E., Jarmul R., Koszel M., Przywara A., Analiza wykorzystania
czasu pracy kierowcow, ,Problemy Transportu i Logistyki”, 2017, 2 (38),
s. 27 - 38.

[13] Wojan W., Wysocka A., Istota czasu w procesach transportowych, ,Problemy
Transportu i Logistyki”, 2011, 12, s. 127 — 143.

STRESZCZENIE

Zarzadzanie czasem pracy przez kierowcow wykonujacych dostawy do
sklepow - studium przypadku

Praca przedstawia studium przypadku transportu drobnicowego firmy

transportowej obstugujacej hurtownie miesa i wedlin. Badania przeprowa-
dzono w okresie 20 dni roboczych i dotyczyly wskaznikéw efektywnosci
transportu zwiazanych z zarzadzaniem czasem. Na podstawie list zatadun-
kowych, zapisow kierowcy we wlasnorecznie sporzadzonym harmonogra-
mie, paliwowych dokumentéw WZ oraz wywiadu z kierowca, obliczono
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i omowiono takie wskazniki jak czas procesu transportowego, prace prze-
wozowag (W tonokilometrach), efektywnosc¢ czasowa wykorzystania przebiegu
pojazdu transportowego oraz efektywnosé¢ przewozowa pojazdu. Przeprowa-
dzona analiza prowadzila do wnioskéw odnos$nie efektywnosci transporto-
wej i zarzadzania czasem w transporcie.

Slowa kluczowe: transport samochodowy, transport drobnicowy, efek-
tywno$¢ transportu, wykorzystanie srodkow transportowych,

SUMMARY

Time management of the truck driver delivering goods to shops - case
study

A case study of the transport company delivering meat and processed
meat products to shops is presented. The investigation of that groupage
transport was done over a period of 20 working days and were concerned
with transport time efficiency indicators. Based on loading lists, drivers
self-produced schedule, fuel collecting documents and interview with the
driver, the following indicators were calculated and analysed, transporta-
tion time, freight work (measured as weight-distance — tonne-km), time
effectiveness of transport vehicle and freight effectiveness of the vehicle.
The analysis led to conclusions regarding transport effectiveness.

Keywords: vehicle transport, groupage transport, transport efficiency,
use of freight transport.
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