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Wspomnienie o profesor Elzbiecie Weiss

Rafat Tyszkiewicz
Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu, Wydziat Finansow i Zarzadzania

e-mail: rafal.tyszkiewicz@wsb.wroclaw.pl

»Przesztos¢ zachowana w pamigci
jest czescia terazniejszosci”
Tadeusz Kotarbinski

Profesor Elzbieta Weiss byla niezwykle uzdolniong i pracowitg osoba. Cale jej
zycie byto pasmem ciaglych poszukiwan, ustawicznego uczenia si¢ i pracy. Zastu-
zyla si¢ jako zamitowany pedagog, prawy i odwazny czlowiek oraz organizator
szkolnictwa. Z zyczliwg uwaga obserwowala poczynania mtodych pracownikow, in-
spirujac ich i zachgcajac do dalszej kariery naukowej oraz do podejmowania nowych
nurtow badawczych. W stosunkach miedzyludzkich byta przyktadem osoby niezwy-
kle dynamicznej, petnej energii, towarzyskie;.

W roku 1985 uchwata Rady Wydziatu Zarzadzania i Informatyki Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu uzyskata stopien doktora nauk o organizacji i zarzgdzania.
W 2006 roku uzyskata stopien doktora habilitowanego nauk ekonomicznych na Uni-
wersytecie Technicznym w Ostrawie.

Zwigzana byta z Uniwersytetem Ekonomicznym we Wroctawiu oraz z Uniwer-
sytetem Opolskim, a takze z Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Warszawie.
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Rafat Tyszkiewicz

We wszystkich tych uczelniach zapisata si¢ jako inicjator roznego rodzaju przedsig-
wzig¢ badawczych, konferencji, seminariow. Swoje do§wiadczenia i przemyslenia
pozostawita w wielu publikacjach naukowych.

Byla pracownikiem naukowym z powotania. Wierna temu powolaniu, ideaty
pracy naukowej realizowala w sposob odpowiedzialny, z podziwu godna konse-
kwencja, nie poszukujac fatwych drég w swoim bardzo pracowitym, pelnym przeci-
wienstw zyciu.

Odeszta 21.07.2018 roku przezywszy 68 lat.
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Strategie radzenia ze stresem a rodzaj emocji
u przysztych menedzeréw budownictwa

Anna Turowska
Uniwersytet Warszawski, Wydziat Psychologii, Katedra Psychologii Spotecznej

e-mail: anna.dorota.turowska@gmail.com

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wsrdd 180 studentéw Wydziatu
Inzynierii Lagdowej Politechniki Warszawskiej. Prawie 80% badanych zadeklarowato che¢ za-
tozenia wtasnej firmy. Celem badania byta diagnoza wyboru dominujacej strategii radzenia
ze stresem pod wptywem emocji pozytywnych, negatywnych i ambiwalentnych. Jest to
szczegblnie wazne w warunkach zmiennej koniunktury gospodarczej dotyczgcej budownic-
twa i zarzadzania firma.

Stowa kluczowe

stres, emocje, zarzadzanie, inzynierowie budownictwa
Wstep

Przeprowadzono anonimowe badania wsrdd studentéw konczacych studia ma-
gisterskie na Wydziale Inzynierii Ladowej Politechniki Warszawskiej:. Zwrocono
si¢ do nich z zapytaniem ,,jaka prace chcieliby podja¢ po otrzymaniu dyplomow”.
Prawie 80% respondentow zadeklarowalo chg¢¢ utworzenia wlasnej firmy. Wyrazili
rowniez obawe dotyczaca sprostania zmiennej koniunkturze gospodarczej oraz
oczekiwaniom swoich przysztych pracownikow. Powyzsze zainspirowato autorke
do podjecia szerszych badan w tej samej grupie. Dotyczyly one sposobow radzenia
sobie ze stresem w sytuacjach, ktorym towarzysza réznego rodzaju emocje — pozy-
tywne, negatywne lub ambiwalentne.

Stres i potrzeba radzenia sobie z nim sg niemal nierozlaczne. Zagadnienia te od
dawna nurtowaly przedstawicieli nauk zajmujacych si¢ cztowiekiem. W roku 1945

10 Akademia Zarzadzania — 4(4)/2020



Strategie radzenia ze stresem a rodzaj emocji u przysztych menedzerow budownictwa

Grinker i Spiegel opracowali pierwszg monografie¢ stresu psychologicznego. W Pol-
sce, inicjatorem badan nad stresem byt Reykowski [1966]. W nawigzaniu do teorii
roznic indywidualnych i genetyki — tematyke te podejmowat Strelau [ 1996]. Badania
nad stresem dla potrzeb psychologii zdrowia prowadzit przez wiele lat Wrzesniew-
ski [1993, 1996a, 1996b, 2000, 2002a].

Sposrod zagranicznych badaczy stresu i radzenia sobie z nim, najwybitniejszym
1 najczesciej cytowanym, §wiatowym autorytetem, jest Lazarus [1966, 1980, 1993a,
1993b] — tworca najbardziej popularnej koncepcji stresu w ujeciu fenomenolo-
giczno-poznawczym. R. Lazarus wraz z S. Folkman [1984] ktadzie nacisk na zna-
czenie kontekstu sytuacyjnego i relacji jednostki z otoczeniem dla wszelkich form
aktywnosci cztlowieka. Podejscie fenomenologiczno-poznawcze polega na tym, ze
o uznaniu relacji za stresowg rozstrzyga subiektywna ocena znaczenia tej relacji
przez osobe w niej uczestniczacg. Proces oceniania obejmuje przede wszystkim te
elementy relacji z otoczeniem, ktore sg wazne dla dobrostanu jednostki. Dlatego tez,
Lazarus i Folkman uwazaja, ze ,,stres jest to okreslona relacja miedzy osobg a oto-
czeniem, ktéra oceniana jest przez osobe jako obcigzajaca lub przekraczajgca jej za-
soby i zagrazajaca jej dobrostanowi” [Lazarus i Folkman, 1984, s. 19]. Natomiast
radzenie sobie, wedlug wyzej wymienionych autorow, definiowane jest jako ,,po-
znawcze i behawioralne wysitki zmierzajace do sprostania specyficznym wymogom
zewnetrznymi / lub wewnetrznym, ktore w ocenie jednostki przekraczajg mozliwo-
$ci, jakimi ona dysponuje” [Folkman i Lazarus, 1988a, s. 310].

Literatura przedmiotu wyodrebnia dwa rodzaje strategii radzenia sobie z sytua-
cja stresowa: strategi¢ zadaniowg — nastawiong na rozwigzanie problemu oraz stra-
tegi¢ emocjonalng — skierowang na redukcje leku lub innych stanéw emocjonalnych,
wynikajacych z zagrozenia ego jednostki. Endler i Parker [1994] wydzielaja ze stra-
tegii emocjonalnej dodatkowo trzecig strategie: ucieczkowg (np. narkotyzowanie
sie).

Na wybor strategii radzenia sobie z sytuacja trudng inaczej wptywajg emocje
negatywne, a inaczej pozytywne. Emocje moga stanowic¢ filtr informacyjny, wykry-
wajacy co jest dobre, a co zte dla danego podmiotu [Damasio, 1994]. Moga tez by¢
uzupetnieniem deficytu informacyjnego.

Emocje negatywne stanowig sygnat informujacy, ze nalezy podja¢ dziatanie in-
terwencyjne, usuwajace zagrozenie. Emocje pozytywne, z kolei, sygnalizujg, ze re-
akcja podmiotu nie jest potrzebna [Schwartz i Clore, 1984]. Wielu autoréw podkre-
$la korzystne dziatanie emocji pozytywnych w podejmowaniu optymalnych decyzji
[Fredrickson, 2009; Folkman i Moskowitz, 2000].

Pomimo, ze dysponujemy wiedzg o dobroczynnym wptywie emocji pozytyw-
nych na nasze funkcjonowanie i radzenie sobie z trudnosciami, nie jesteSmy w stanie
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Anna Turowska

catkowicie wyeliminowa¢ z naszego zycia emocji negatywnych. W sytuacji, gdy
emocje negatywne o zbyt duzym nat¢zeniu wyraznie przewazaja nad emocjami po-
zytywnymi — wyzwalajg stan utrudniajacy myslenie, objawiajacy si¢ na przyktad
paralizujacym lgkiem, depresja, frustracja i agresja. Taki przejaw negatywnych emo-
cji ma destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie czlowieka i nie sprzyja oczywiscie
zdrowiu — psychicznemu i fizycznemu. W bardzo duzej mierze utrudnia tez podej-
mowanie decyzji.

Bardzo czgsto, jednak, doswiadczamy sytuacji wyzwalajacych emocje
sprzeczne — ambiwalentne. Prowokuja do nich, na przyktad, srodki masowego prze-
kazu informujace o sytuacji w branzy budowlanej. Zagadnienia te §ledzg w duzej
mierze osoby konczace studia i wigzace swojg przyszto$¢ z wyuczonym zawodem
inzyniera budowlanego [Turowska, 2013]. Pojawia si¢ potrzeba weryfikacji odbie-
ranych informacji. Wielu autorow uwaza, ze racjonalnemu radzeniu sobie z trudno-
$ciami najbardziej wydaje si¢ sprzyja¢ wilasnie jednoczesne wspotpobudzenie emo-
cji pozytywnych i negatywnych. Wedlug Cacioppo i wspolpracownikow [1994,
1997, 1999], wspodtpobudzenie to, jest wprawdzie czasowo raczej niestabilne, nie-
przyjemne i dysonansowe, niemniej moze by¢ warunkiem uruchomienia poznaw-
czych mediatorow zdrowego radzenia, na przyklad wigkszego zaangazowania
w stresowe wydarzenie i poszukiwania w nim sensu [Carver, Scheier i Weintraub,
1989; Rivkin i Taylor, 1999; Folkman i Moskowitz, 2000; Larsen, McGraw i Ca-
cioppo, 2001; Larsen, Hemenover, Norris i Cacioppo, 2004; Folkman, 2013; a takze
Larsen i McGraw, 2014]. Zatem jednoczesne aktywizowanie zar6wno emocji pozy-
tywnych, jak i negatywnych, a takze tolerowanie behawioralnej ambiwalencji, moga
prowadzi¢ do trwatych rezultatow emocjonalnych, wspomagajacych skupienie si¢
na problemie i poradzenie sobie z powaznymi stresami. Zagadnienia powyzsze za-
stuguja na dalsze badania. Autorka probuje przyblizy¢ problem wptywu emocji na
radzenie ze stresem w srodowisku mtodziezy akademickiej, ktora realizuje Sciezke
edukacyjng przygotowujaca do zawodu inzyniera ladowego. Nie przygotowuje jed-
nak do rozumienia zagadnien zwiazanych z kierowaniem ludzmi we wlasnej firmie.
Nasuwa si¢ potrzeba rozszerzenia programu ksztalcenia o umiejetnosci psycho-spo-
leczne, niezbedne w dalszym funkcjonowaniu zawodowym. Problematyke stresu
wsrod inzynieréw budownictwa omawiajg tez Chinyo, Riva i Hampton [2018]. Pi-
sza, ze silny stres towarzyszacy specjalistom tej branzy oddziatuje wieloaspektowo
na ich zycie. Praca pod stalg presjg czasu, konflikty, przetadowanie obowigzkami,
zakloca takze ich zycie rodzinne i relacje spoteczne. Stanowisko powyzsze podtrzy-
mujg rowniez Naoum, Herrero, Egbu i Fong [2018]. Zwracaja uwagg, ze stres towa-
rzyszacy menedzerom budownictwa prowadzi do wypalenia zawodowego i zmiany
profesji.
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Strategie radzenia ze stresem a rodzaj emocji u przysztych menedzerow budownictwa

1. Metodyka badan

Celem badan jest ustalenie wyboru dominujacej strategii radzenia ze stresem
pod wplywem emocji pozytywnych, negatywnych oraz ambiwalentnych (Ekspery-
ment I, 11, I1l) wéréd przysztych menedzeréw budownictwa.

Hipotezy badawcze:

» Hipoteza 1. Wzbudzenie emocji pozytywnych bedzie sprzyjatlo wyborowi

zadaniowej strategii radzenia sobie ze stresem

» Hipoteza 2. Wzbudzenie emocji negatywnych podwyzszy poziom emocjo-

nalnej i ucieczkowej strategii radzenia ze stresem

» Hipoteza 3. Wzbudzenie emocji ambiwalentnych (wspotpobudzenie emocji

pozytywnych i negatywnych) przyczyni si¢ do nasilenia zadaniowe;j strate-
gii radzenia ze stresem

Badania przeprowadzono w grupie 180 osob (21 kobiet i 159 mezczyzn), stu-
dentow V roku studiow Wydziatu Inzynierii Ladowej Politechniki Warszawskiej.
Wiek 0s6b badanych: 24 — 26 lat. Studenci zostali poproszeni o udziat w anonimo-
wym i dobrowolnym badaniu trwajagcym okoto 30 minut.

W badaniach zastosowano manipulacje eksperymentalng, skutecznos$¢ ktorej
opisano w pracach Vallachera, Reada i Nowaka [2002], Krejtza [2003] i Turowskigj
[2013]. Manipulacja polegata na wypehieniu formularza, w ktorym osoba badana
miata napisac¢ 5 zdan opisujacych sukcesy z ostatnich pigciu lat studiéw oraz 5 na-
dziei na przysztos¢. W innej grupie, w formularzu nalezato napisa¢ 5 porazek oraz
5 obaw. Trzecia grupa otrzymata do wypetnienia formularz dotyczacy emocji ambi-
walentnych.

Badanie sktadato si¢ z dwoch czesci i przeprowadzone byto w czterech grupach
(trzech eksperymentalnych i jednej kontrolngj).

Po pierwszej czesci badania, stanowiacej opisang wyzej manipulacje ekspery-
mentalng dotyczaca wzbudzenia emocji pozytywnych (Eksperyment | — grupa I, 46
osob), emocji negatywnych (Eksperyment Il — grupa II, 47 osob) oraz emocji ambi-
walentnych (Eksperyment 11 — grupa I11, 47 osob) — nastgpowata czgs¢ druga bada-
nia — diagnozujaca wybor dominujacej strategii radzenia sobie ze stresem. Postuzono
si¢ tu kwestionariuszem CISS (The Coping Inventory for Stressful Situations) En-
dlera i Parkera, przystosowanym do warunkow polskich przez Wrze$niewskiego
[2002b]. Technika ta mierzy nasilenie wyboru strategii: zadaniowej, emocjonalnej,
ucieczkowej. Wyniki wyboru dominujgcej strategii radzenia sobie ze stresem z 3-
ech grup eksperymentalnych poréwnano z wynikami grupy 4-tej — kontrolnej (44
osoby). Grupa kontrolna wypetniata tylko kwestionariusz CISS.

Wyodrgbnione zmienne niezalezne to:
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»  pozytywne pobudzenie emocjonalne

* negatywne pobudzenie emocjonalne

» wzbudzenie emocji ambiwalentnych

Jako zmienng zalezng zdefiniowano strategie radzenia sobie ze stresem

Analize statystyczna przeprowadzono przy pomocy pakietu SPSS 20.

2. Wyniki badan wtasnych

Rysunek 1 przedstawia wptyw emocji na dominujacg strategie radzenia ze stre-
sem wsrdd studentéw ostatniego roku Inzynierii Ladowej Politechniki Warszaw-

skiej.

31,00 ~
= grupa kontrolna

wzbudzenie
emocji

26,00 — pozytywnych
( Eksperyment | )

. wzbudzenie
emocji
negatywnych
{ Eksperyment Il )

21,00 - . L.

; wspoipobudzenie
16,00 — emocji
pozytywnych
i negatywnych
( Eksperyment il )

[se- L]ejeys - folupass psouem
/
/

11,00 —
N=180

ZADANIOWA EMOCJONALNA UCIECZKOWA

Rys. 1. Politechnika Warszawska — wykres interakcji miedzy rodzajem wzbudzonych emocji a wybo-
rem strategii radzenia sobie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zauwaza si¢, ze niezaleznie od rodzaju wzbudzonych emocji, osoby badane naj-
czesciej wybieraty zadaniowg strategie radzenia ze stresem.

Opis ponizszy dotyczy rdéznic pomigdzy grupami (w ktérych dominowat wybor
strategii zadaniowej.

W pordwnaniu z warunkami neutralnymi emocjonalnie, u przysztych inzynie-
réw budowlanych, pod wptywem emocji pozytywnych nie zaistnialy istotne zmiany
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w wyborze strategii radzenia sobie ze stresem. Strategia zadaniowa dominuje naj-
czesciej, a strategie emocjonalna i ucieczkowa, ktore nie r6znig si¢ istotnie pozio-
mem, wybierane sg najrzadziej. W grupie, w ktdrej wzbudzono emocje negatywne,
nizszy (niz w grupie kontrolnej) jest wprawdzie poziom strategii zadaniowej, ale
nieistotnie. Istotnie wyzszy natomiast jest poziom strategii emocjonalnej i zrownat
si¢ z poziomem zadaniowej. Poziom strategii ucieczkowej jest wprawdzie nieistot-
nie wyzszy, ale w dalszym ciagu Strategia ta wybierana jest najrzadziej. W grupie,
w ktorej wzbudzono emocje ambiwalentne, istotnie wyzsze (W poréwnaniu z grupa
kontrolng) jest poziom strategii zadaniowej, a takze istotnie nizszy niz w grupie kon-
trolnej poziom strategii emocjonalnej i ucieczkowe;j.

Uzyskano silny efekt interakcji miedzy rodzajem wzbudzonych emocji a wybo-
rem strategii radzenia sobie ze stresem dla studentow Inzynierii Ladowej Politech-
niki Warszawskiej. Wynik analizy wariancji: F (6, 352) = 14,99; p < 0,001; eta 2 =
0,20.

Statystyki opisowe i wyniki testu post hoc zamieszczono w tabelach 1, 2 oraz 3.

Tab. 1. Strategie radzenia sobie ze stresem a rodzaj wzbudzonych emocji. Statystyki opisowe

Strategia p Odchylenie
radzenia sobie Rodzaj emocji Srednia N
standardowe
ze stresem
neutralne (grupy kontrolne) 26,25 4,51 44
pozytywne 27,98 4,21 46
zadaniowa negatywne 24,60 5,10 43
wspotpobudzenie emocji pozy- | 29,83 3,97 47
tywnych i negatywnych Ogdtem 180
neutralne (grupy kontrolne) 16,66 5,82 44
pozytywne 15,26 5,73 46
emocjonalna negatywne 22,14 5,93 43
wspotpobudzenie emocji pozy- | 13,17 4,38 47
tywnych i negatywnych Ogdtem 180
neutralne (grupy kontrolne) 16,70 4,80 44
pozytywne 16,11 4,70 46
ucieczkowa negatywne 18,79 4,89 43
wspoétpobudzenie emocji pozy- | 11,36 3,60 47
tywnych i negatywnych Ogdtem 180

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tab. 2. Strategie a emocje. Wyniki testu post hoc. Poréwnania parami cz. 1

Strategia
radz.enla {)] Rodiaj () Rodzaj emocji Rozruca sred- Istotnodé
sobie ze emocgji nich (I-J)
stresem
pozytywne -1,728 0,405
neutralne negatywne 1,645 0,521
© wspotpobudzenie emocji pozytyw- -3,580* 0,001
g nych i negatywnych
g negatywne 3,374* 0,003
3 pozytywne wspotpobudzenie emocji pozytyw- -1,852 0,280
N nych i negatywnych
negatywne wspofrpobudzenle emocji pozytyw- -5,225%* 0,000
nych i negatywnych
pozytywne 1,398 1,000
neutralne negatywne -5,480%* 0,000
© wspotpobudzenie emocji pozytyw- 3,489* 0,017
Tcu nych i negatywnych
2, negatywne -6,879* 0,000
g pozytywne wspotpobudzenie emocji pozytyw- 2,091 0,407
o nych i negatywnych
negatywne wspofrpobudzenle emocji pozytyw- 8,969* 0,000
nych i negatywnych
pozytywne ,596 1,000
neutralne negatywne -2,086 0,196
g wspotpobudzenie emocji pozytyw- 5,343%* 0,000
2 nych i negatywnych
5 negatywne wspotpobudzenie emo- | -2,682* 0,034
S pozytywne cji pozytywnych i negatywnych 4,747* 0,000
negatywne wspo?pobudzenle emocji pozytyw- 7,429%* 0,000
nych i negatywnych

* wynik istotny statystycznie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tab. 3. Strategie a emocje. Wyniki testu post hoc. Poréwnania parami cz. 2

Rodzaj emociji Strategia radzenia Strategia radzenia Réznica sred- Istotnodé

sobie ze stresem (I) | sobie ze stresem (J) nich (I-J)

. emocjonalna 9,591* 0,000

neutralne zadaniowa ucieczkowa 9,545* 0,000

emocjonalna ucieczkowa -,045 1,000

Ladaniowa emocjonalna 12,717* 0,000

pozytywne ucieczkowa 11,870%* 0,000

emocjonalna ucieczkowa -,848 1,000

sadaniowa emocjonalna 2,465 0,152

negatywne ucieczkowa 5,814* 0,000

emocjonalna ucieczkowa 3,349* 0,002

wspoétpobudzenie . emocjonalna 16,660* 0,000

M zadaniowa .
emocji pozytyw- ucieczkowa 18,468* 0,000
nych i negatywnych | emocjonalna ucieczkowa -1,809 0,122

* wynik istotny statystycznie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Literatura przedmiotu wyraznie akcentuje wpltyw emocji na zachowanie si¢
w warunkach stresu. Problem ten wydaje si¢ szczegélnie wazny w procesie ksztal-
cenia mtodziezy, ktéra swoje plany zawodowe wigze z zarzadzaniem ludzmi we
wlasnej firmie. Do takiej grupy mozemy zaliczy¢ przyszlych inzynierow budowla-
nych. Musza oni sami zapanowa¢ nad swoimi emocjami i umie¢ rowniez oddziaty-
wac na zespot pracownikow, to znaczy stworzy¢ takie warunki, ktére mozliwie naj-
bardziej ztagodza stres i skieruja aktywno$¢ na rozwigzanie problemu.

W Hipotezie 1 zatozono, ze emocje pozytywne bedg sprzyjaly wyborowi zada-
niowe;j strategii radzenia ze stresem. W duzej mierze tak. W zaprezentowanym ba-
daniu nie znaleziono jednak istotnego statystycznie zwiazku migdzy wzbudzeniem
emocji pozytywnych a wyborem zadaniowej strategii radzenia sobie — pomimo su-
gestii zawartych w badaniach mi¢dzy innymi Fredrickson [2009] oraz Kiken i Fre-
drickson [2017]. Mozna wigc przypuszczaé, ze pochwata nie zawsze wzmacnia ak-
tywnos¢.

Zgodnie z przewidywaniami, zawartymi w Hipotezie 2 — wzbudzenie emocji
negatywnych podwyzszy poziom emocjonalnej strategii radzenia sobie. Wptynie to
na poszukiwanie $§rodkow zastepczych, wprawdzie czasowo korzystnych emocjo-
nalnie, ale oddalajacych od rozwigzania problemu. Stanowisko powyzsze potwier-
dza literatura przedmiotu [Folkman i Lazarus, 1988a].
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Potwierdzita si¢ Hipoteza 3 — zgodnie z ktdrg, wzbudzenie emocji ambiwalent-
nych przyczyni si¢ do nasilenia zadaniowej strategii radzenia sobie. Wspotpobudza-
nie emocji pozytywnych i negatywnych spowodowato istotny statystycznie wzrost
poziomu bardzo korzystnej strategii zadaniowej. Jednocze$nie, nastapit istotny spa-
dek poziomu niekorzystnej strategii emocjonalnej i ucieczkowej. Dysonans emocjo-
nalny spowodowal w konsekwencji zwigkszong aktywnos¢ ukierunkowana na roz-
wiazanie problemu. Prawidtowos$¢ taka potwierdzaja badacze nad wptywem emoc;ji
na radzenie ze stresem [m.in. Gollan i wspotautorzy, 2016, Larsen i McGraw, 2014
oraz inni].

W s$wietle przedstawionych wynikéw badan, nasuwa si¢ potrzeba rozszerzenia
programu edukacyjnego dla przysztych inzynierow o tematyke psychospoteczna,
umozliwiajgca zrozumienie oddzialywania na zespdt pracowniczy. Zauwaza si¢ bo-
wiem, ze w przypadku wzbudzenia emocji negatywnych, niepokojaco wzrasta cze-
sto$¢ wyboru strategii emocjonalnej i ucieczkowej wsrod przysztych menedzerow
budownictwa. Utrudnia to racjonalne podejmowanie decyzji. Jest to szczegdlnie
wazne w okresie zmiennej koniunktury gospodarczej, charakterystycznej dla branzy
budowlanej.

Finansowanie

Badanie dofinansowano z funduszy wtasnych Uniwersytetu Warszawskiego, dotacja
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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Strategies of coping with stress and emotions
among construction managers

Abstract

The subjects were 180 final-year students of Warsaw University of Technology — Faculty of
Civil Engineering. Nearly 80% of the respondents declared their eagerness to set up their
own business. The purpose of the study was to measure the dominant strategy of coping
with stress moderated by positive, negative and ambivalent emotions. That can be im-
portant in management under sinusoid-pattern economic conditions of construction indus-
try.

Key words

stress, emotions, management, construction engineers
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Streszczenie

Kultura coachingowa wzbudza w podlegtych menedzerom pracownikom wiecej pewnosci
siebie, wiare we wtasne umiejetnosci, a takze pozwala menedzerom w mniejszym stopniu
kontrolowa¢ swoich podwtadnych, poktadajgc w nich wieksze zaufanie. Organizacje z kul-
turg coachingowg mozna opisac jako taka, ktéra przyjmuje praktyki coachingowe jako inte-
gralny sposdb zarzadzania i rozwoju ludzi, docenia wartos$¢ stosowania podejscia coachin-
gowego w celu wzrostu i rozwoju zawodowego swoich pracownikdéw. Celem artykutu jest
wyjasnienie znaczenia kultury coachingowej dla rozwoju pracownika w rodzinnym przed-
siebiorstwie produkcyjnym. Badania przeprowadzono korzystajac z danych literaturowych
oraz wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, a jako narzedzie badawcze wykorzy-
stano kwestionariusz wywiadu, ktéry przeprowadzono z 13 pracownikami przedsiebiorstwa
produkcyjnego. Ta czes¢ badan zostata zaprezentowana w formie analizy przypadku. Z ba-
dan wynika, iz kultura coachingowa wptywa na ksztattowanie rozwoju pracownika w bada-
nym przedsiebiorstwie produkcyjnym, a takze sprzyja motywacji oraz lepszej komunikacji
pracownikow.

Stowa kluczowe

coaching, kultura coachingowa, menedzer
Wstep

Kazda organizacja posiada swoistg kulture, na ktdrg sktadajg si¢ zachowania,
postawy i wartosci jej pracownikow na wszystkich jej poziomach organizacyj-
nych. Kultura ta odnajduje swoje odzwierciedlenie w tym, jak pracownicy wchodzg
ze soba w interakcje, podejmuja decyzje lub jaka role odgrywaja w zachodzacych
procesach. Kultura organizacyjna moze ksztattowac¢ polityke danego przedsigbior-
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stwa poprzez stosowanie formy relacji jaka jest coaching pracowniczy, ktory w du-
zym stopniu moze przyczyni¢ si¢ do jej rozwoju [Szydto, 2018; Szydto i Grzes-Bu-
ktaho, 2020].

Kultura coachingowa jest nowoczesna konstrukcja juz nie tylko zlecania zadan
podwiladnym, ale efektywniejszego wspotdziatania z nimi. Wspoétdziatanie to opiera
si¢ na wzajemnym zaufaniu oraz wykorzystaniu calego potencjatu pracownika, po-
przez coaching rozwojowy.

Budowa kultury coachingowej oznacza uruchomienie procesu przeksztatcen za-
rowno filozofii, jak i struktury firmy. Warto ja wdraza¢, gdy zmieniamy strategi¢
firmy lub gdy poszukujemy metody jak motywowac pracownikow do skutecznego
dzialania przy wykorzystaniu ich potencjatu zawodowego, a takze gdy dazymy do
uzyskania lepszych relacji, otwartej komunikacji i efektywnej wspotpracy zespotow
wewnatrz organizacji.

Wydaje si¢ by¢ prawdziwa teza, iz kultura coachingu wptywa na ksztaltowanie
kompetencji zawodowych pracownikéw w organizacji. Przyjmujac t¢ teze, zapre-
zentowano w niniejszym artykule probe identyfikacji znaczenia kultury coachingu
w przedsigbiorstwie rodzinnym z branzy produkcyjnej z wojewoddztwa dolnosla-
skiego.

1. Coaching rozwojowy jako metoda podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw organizacji

Coaching to proces wspierania drugiej osoby w realizacji waznych z jej perspek-
tywy celow 1 pomoc w dotarciu do szczytowych dla niej mozliwosci, az po glteboka
refleksje nad fundamentalnymi, wewnetrznymi zatozeniami, dotyczacymi istoty
cztowieka, jako $wiadomego bytu obdarzonego wewnetrznym potencjatlem rozwo-
jowym i wolno$cig wyboru [Czarkowska i Wujec, 2013, s. 6].

Zdaniem M. Bennewicza coaching jest to metoda umozliwiajaca dotarcie do
tych osobistych motywacji, uruchomienia indywidualnej drogi rozwoju, docierania
do ograniczajacych przekonan, ktore to blokujg skuteczne dziatania oraz do tych
mechanizméw, ktore tworzg osobiste strategie sukcesu [Bennewicz, 2011, s. 36].
Poprzez coaching nalezy rozumie¢, takze systematyczng metod¢ pracy z ludzmi,
wymagajaca ciaglego samorozwoju i doskonalenia umieje¢tnosci pracy z innym czto-
wiekiem [Kowalska, 2011, s. 12].

Coaching moze mie¢ ré6znorodnos¢ roznych kontekstow i powodow w wspiera-
niu pracownikéw w ich rozwoju zawodowym, co korzystnie wptywa na poprawe ich
Czasu pracy, a takze trafnos¢ podejmowania przez nich decyzji [O’Connell, Palmer
i Williams, 2010, s. 32]. Metoda ta ulepsza rowniez rownowage osobistg, gtownie
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pomigdzy zyciem osobistym i zawodowym. Zauwaza si¢, iz coaching znaczgco
wplywa na rozwoj kariery wérdd pracownikow, dzigki dziataniu treneréw — coa-
chow, ktorzy generuja szereg zewnetrznych bodzcow, ktore stymulujg petne wyko-
rzystanie ich potencjatu zawodowego [Segers i in., 2017, s. 51]. Dziatania te oparte
na cierpliwos$ci i wytrwato$ci trenerow podczas rozmoéw coachingowych owocuja
wzrostem elastyczno$ci dziatania pracownikow oraz zwigkszeniem szybkosci pro-
cesow decyzyjnych w organizacjach.

Zdaniem wielu badaczy i praktykow zarzadzania w trosce o efektywno$¢ coa-
ching organizacyjny powinien mie¢ charakter procesu o uporzagdkowanym w czasie
ciggu zmian i stanéw zachodzacych po sobie. Kazdy kolejny stan czy zmiana, np.
poziomu umiejetnosci czy efektywnosci dzialania coachowanych, powinny by¢ po-
wodowane poprzednia planowana zmiang lub kontrolowanymi oddziatywaniami ze-
wnetrznymi [Mieszajkina, 2010, s. 17].

Coaching wspiera budowanie fundamentu pod efektywna i rozwojowa organi-
zacj¢. Pokazuje to badanie ,,Building a coaching culture” przeprowadzone przez In-
ternational Coach Federation Global i Human Capital Institute opublikowane pod
koniec 2015 roku. Prawie 2/3 respondentéw z organizacji o wysokiej kulturze coa-
chingowej okresla si¢ jako ,,bardzo zaangazowani” w poréwnaniu do zaledwie po-
lowy w przypadku firm, ktore takiej kultury nie wprowadzity. Zaangazowanie jest
wlasnie tym fundamentem, na bazie ktorego dzigki rozwojowi pracownikow, roz-
wija si¢ rOwniez organizacja, a co za tym idzie poprawiaja si¢ jej wyniki finansowe
[https://4value.com.pl/coaching-w-biznesie/, 21.09.2020].

Skuteczny coaching wymaga nie tylko zaplanowanego i konsekwentnego poste-
powania, ale rowniez wielowymiarowego spojrzenia na rozwoj umiejgtnosci jed-
nostki w powigzaniu z catg organizacja postrzegang jako system [Blaszczyk i Cze-
kaj, 2010, s. 471]. Czynnikiem mogacym istotnie zwickszac efektywnos¢ coachingu
jest podejscie procesowe i systemowe pozwalajace na planowanie, kontrole dziatan,
ich korekte, a w efekcie na zapewnienie wysokiej jakosci prowadzonym pracom
[Fornalczyk, 2010, s. 177]. Trenerzy wewnetrzni i mentorzy dostarczajg wiele wie-
dzy organizacyjnej szkolonym, miedzy innymi, czym jest kultura i polityka we-
wnetrzna firmy, informacje na temat przysztych inicjatyw strategicznych [Bond
i Naughton, 2011, s. 174]. Wazne, aby coachowie poznali istot¢ kontekstu kulturo-
wego 1 dostosowali si¢ do niego, jednoczesnie zwigkszajgc Swiadomosé kulturowa
0s0b, ktorych szkola.
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2. Istota kultury coachingowej

Znaczna cze$¢ literatury dotyczacej firm rodzinnych zaktada w sposob dorozu-
miany, ze zaangazowana rodzina ma jedng firme i koncentruje si¢ na celach i zada-
niach, strategiach, strukturze oraz kulturze organizacyjnej [Steier, Chrisman i Chua,
2004, s. 1266]. Pomimo, iz zarzadzanie od dawna uznawane jest za wazny temat
W badaniach przedsigbiorstw rodzinnych jego rézne wymiary pozostajg niezbadane
[Tsabari, Labaki i Zachary, 2014, s. 165]. Jednym z tych wymiarow jest Kultura co-
achingowa, coraz to czgsciej postrzegana jako wazny wyznacznik wplywajacy na
poprawe ich funkcjonowania, a konsekwentny proces jej wdrazania zapewni tym
przedsicbiorstwom uzyskanie przewagi konkurencyjnej [Nazarko, 2013].

Kultura coachingu w organizacjach wspiera kreatywne i bogate, produktywne
srodowisko poprzez wykorzystanie stylow przywodztwa i relacji coachingowych
[Escudé, 2012, s. 273] w ktorych to coaching jest dominujacym stylem zarzadzania
i wspotpracy w celu doskonalenia i rozwoju pracownikow [Clutterbuck i Meggin-
son, 2005, s. 6]. W $wietle rozwazan o coachingu w konteks$cie kultury organizacyj-
nej istotnym jest zrozumienie, ze wprowadzanie kultury coachingowej powinno roz-
poczaé si¢ od rozpoznania obecnej sytuacji firmy zaréwno od strony biznesowe;,
kultury organizacyjnej, jak i juz uzywanych narzedzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi [Lukasik, 2017, s. 81].

Istnieje kilka zasadniczych wyznacznikéw dziatania, stosowanych przy wpro-
wadzaniu kultury coachingowej do organizacji. Po pierwsze, bardzo wazna jest tu
autorefleksja w kontekscie znajomosci celow osobistych oraz organizacyjnych pra-
cownika. Wskazowka beda tu nabyte do§wiadczenia pracownika, a takze podejmo-
wane dziatania dazace do osiggnigcia zamierzonych celow w organizacji [Lawrence,
2017, s. 76].

Organizacj¢ z kulturg coachingowa mozna opisac jako ta, ktora przyjmuje prak-
tyki coachingowe jako integralny sposob zarzadzania [Fillery-Travis i Lane, 2007,
s. 65] oraz ktadzie duzy nacisk na rozwoj personelu [Hughes, 2009, s. 5]. Docenienia
wartosci stosowania podejscia coachingowego W celu wzrostu i rozwoju swoich pra-
cownikOw W organizacji coachingowej menadzerowie rozpoznajg, wtenczas kiedy
podejscie coachingowe jest wlasciwe w zarzadzaniu personelem [Tompkins, 2018,
s. 117] i zastosuja te umiejetnosci w swojej roli menedzera, by postrzega¢ go jako
skuteczny 1 sprawny sposob zarzadzania zmierzajacy do uzyskania efektow bizne-
sowych organizacji [Ricciardi i in., 2015, s. 107]. W organizacjach majacych trud-
no$ci z pomystem inwestowania w kultur¢ coachingowa, ktére to funkcjonuja
w przekonaniu, iz coaching to dziatanie pracochtonne, drogie i trudne do oceny, nie
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uzyskujg przewagi konkurencyjnej nad organizacjami, W ktorych taka kultura na
biezgco jest ksztattowana [Maizura i in., 2020, s. 20].

3. Studium przypadku — kultura coachingowa rodzinnego przedsiebiorstwa
produkcyjnego z wojewddztwa dolnoslaskiego

Badanie przeprowadzono w rodzinnym przedsigbiorstwie produkcyjnym z wo-
jewodztwa dolnoslaskiego na probie 12 pracownikéw $redniego szczebla (mene-
dzerowie i specjalisci) z dziatu technologicznego, produkcyjnego i handlowego oraz
wiascicielem przedsigbiorstwa za pomoca narzedzia badawczego, jakim byt kwe-
stionariusz wywiadu. Ze wzglgdu na niski dobor proby badanie ma charakter eks-
ploracyjny — jego wynikiem jest opis waznych faktow lub zaleznosci empirycznych,
ktore w przysztosci mogg by¢ stymulacja do kreacji teorii kultury coachingu.

Praca kazdego zespotu dziatu kieruje Team Lider, ktorego rola jest organizowa-
nie pracy zespolu, inspirowanie do dziatania, a takze wsparcie merytoryczne —
wspolna analiza sposobow dzialania, znajdowanie najlepszych metod pracy, anali-
zowanie sukcesow i porazek z pracownikiem. Coaching jako proces jest mocno za-
kotwiczony w badanym przedsiebiorstwie, menedzerowie i specjali$ci poddawani
sa coachingowi indywidualnemu przez zewnetrzng firme coachingowa. Wszyscy
badani menedzerowie i specjalisci przedsigbiorstwa przeszli szkolenia z umiejgtno-
$ci coachingowych, rowniez kazdy nowy menedzer zatrudniony z zewnatrz lub po-
przez awans takie szkolenie musi odby¢. Szkolenia coachingowe organizowane sg
w siedzibie przedsi¢biorstwa, wedlug zapotrzebowania 1-2 razy w miesigcu. Re-
spondenci zauwazyli, iz dzigki zastosowaniu metod coachingowych pomaga im to
w rozwigzywaniu biezacych problemow, zwigksza si¢ ich motywacja oraz zauwa-
7aja lepsza komunikacje w zespotach.

Zdaniem badanych, proces coachingowy przebiega skuteczniej, jezeli relacja co-
acha i osoby szkolonej opiera si¢ na wzajemnym porozumieniu i empatii, respon-
denci podkreslali znaczenie wykorzystywania roéznych technik coachingowych
w zaleznosci od zaistniatej sytuacji. Wszyscy respondenci sg zdania, iz stosujg coa-
ching wtedy, kiedy zesp6t lub pracownik ma stabe wyniki, skupia si¢ on na pomocy
pracownikowi w odnalezieniu si¢ W nowej roli. Badani rowniez wykorzystuja coa-
ching do budowania zaufania, rozwijania zdolno$ci do myslenia i wyciggania wnio-
skow wsrod swoich podwtadnych. Z uwagi na fakt, iz kultura coachingowa wzbudza
wsrod pracownikow wigcej pewnosci siebie, wiare we wlasne umiejetnosci, to takze
pozwala menedzerom przedsi¢biorstwa w mniejszym stopniu kontrolowaé swoich
podwladnych, poktadajac w nich wigksze zaufanie.

26 Academy of Management — 4(4)/2020



Kultura coachingowa determinantq rozwoju pracownika w rodzinnym ...

Wigksza grupa badanych jest zdania, ze przeprowadzany coaching jest przy-
datny w organizacji i przyczynia si¢ do rozwoju pracownikow w wigkszym stopniu
niz inne formy szkolen. Pozostale osoby uwazaja, iz jest on przydatny, ale tylko
W odniesieniu do niektorych stanowisk pracy (np. na stanowiskach kierowniczych
lub specjalistycznych).

Badani byli takze zdania, ze coaching odgrywa duza rolg, gdyz codzienny po-
$piech i nadmiar obowigzkow zawodowych powoduja, ze coaching moze by¢ ponie-
kad wyciszeniem od spraw codziennych, a zarazem podpowiedzig jak zarzadzac.
Wszyscy badani byli zgodni, ze kultura coachingowa zostanie osiggnig¢ta wtenczas,
gdy oni sami w pelni zaakceptuja ideg coachingu jako cze$¢ swojej wlasnej roli. Sa
rowniez zdania, iz bez kultury coachingowej beda postrzegac coaching jako dodatek
do pracy i jako odwrocenie uwagi od dziatan, ktorych potrzebuja wykonac.

Podsumowanie

Kultura coachingu i zasady, na ktoérych si¢ opiera, sg zjawiskiem globalnym
i ponadczasowym, nieograniczonym niczym poza ludzkim sprzeciwem. Budowa
kultury coachingowej oznacza uruchomienie procesu przeksztalcen zaréwno filozo-
fii, jak i struktury przedsicbiorstwa. Kultura coachingowa w dtugiej strategicznej
perspektywie przyczynia si¢ do zwickszenia skali delegacji i decentralizacji upraw-
nien dzigki rozwojowi kompetencji pracownikow. Owocuje to wzrostem elastycz-
nosci dziatania firmy i zwigkszeniem szybkos$ci procesow decyzyjnych, a dzigki
temu wzmacnia pozycje konkurencyjna firmy.

Metoda coachingu moze mie¢ wptyw na zmiang postaw, a nie tylko zwigkszanie
wiedzy i nabywanie umiejetnosci przez menedzeréw. Pomaga takze, poprzez wyko-
rzystywanie juz posiadanych kompetencji w uporzadkowaniu dziatan oraz indywi-
dualnego podejscia do podwtadnego pracownika. Cel artykutu zostat osiggnigty, po-
niewaz w badanym przedsigbiorstwie kultura coachingowa wplywa na rozwdj za-
wodowy 1 osobisty menedzerow i specjalistow, co podkreslit wiasciciel przedsig-
biorstwa. Ma on ogromng nadzieje, iz ta budowana kultura coachingowa w przed-
sigbiorstwie nie tylko przyniesie efekty zwigkszonego zysku przedsigbiorstwa, ale
réwniez przyniesie wymierne skutki w rozwoju zawodowym pozostatych pracowni-
kéw nie zwigzanych ze stanowiskami menedzerskimi czy specjalistycznymi.
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Coaching culture as a determinant
of employee development in the organization

Abstract

Coaching culture inspires employees' subordinate managers with more self-confidence,
faith in their own abilities, and also allows managers to control their subordinates less, put-
ting more trust in them. An organization with a coaching culture can be described as one
that adopts coaching practices as an integral way of managing and developing people, ap-
preciating the value of using a coaching approach for the growth and professional develop-
ment of its employees. The aim of the article is to explain the importance of coaching cul-
ture for employee development in a family production enterprise. The research was con-
ducted on the basis of literature data and the diagnostic survey method was used, and an
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interview questionnaire was used as a research tool, which was carried out with 13 employ-
ees of the manufacturing company. This part of the research was presented in the form of
a case study. The research shows that the coaching culture influences the development of
the employee's development in the surveyed production company, and also promotes mo-
tivation and better communication of employees.

Keywords

coaching, coaching culture, manager
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Streszczenie

Wewnetrzny kapitat relacyjny to przede wszystkim zasoby niematerialne tworzone przez
interesariuszy substanowigcych organizacje (w gtdwnej mierze sg to pracownicy i witasci-
ciele), kreujgce atmosfere i zaufanie wewnatrz organizacji. Celem niniejszej publikacji jest
diagnoza relacji w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Dokonano analizy dokumentdéw orga-
nizacji oraz przeprowadzono badania ilosciowe wsrdd pracownikéw przedsiebiorstwa z Su-
watk. Uzyskane opinie pozwalajg na zrozumienie istoty problemu oraz wyciggniecie wnio-
skow, ktére mogg stanowi¢ wskazéwke do poprawnego budowania relacji interpersonal-
nych i usprawnienia proceséw komunikacji w badanej organizacji.

Stowa kluczowe

Relacje, kapitat niematerialny, komunikacja, przedsiebiorstwo produkcyjne

Wstep

Kapitat relacyjny okreslany jest jako ,,zasob niematerialny organizacji, ktory
obejmuje relacje ze wszystkimi grupami jej interesariuszy, zwtaszcza z podmiotami
rynkowymi oraz relacje zachodzace miedzy pracownikami/wlascicielami wewnatrz
organizacji” [Moczydlowska, Karombel i Bitkowska, 2017, s. 35]. Z perspektywy
nauk o zarzadzaniu jego funkcjonowanie zapoczatkowal ,paradygmat relacji”,
ktory stat si¢ podstawg analizowania i badania relacji budowanych w organi-
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zacjach i miedzy organizacjami jako warto$¢ niematerialna przedsiebiorstw [Da-
nielak, 2012, s. 9; Bardo i Rodrigues da Silva, 2012]. Ujawary-Gil pojecie kapitatu
relacyjnego definiuje jako ,,wiedzg wystepujaca w relacjach migdzyorganizacyj-
nych, budowana poprzez wykorzystanie zewngtrznych potaczen organizacyjnych
oraz relacji z klientami, dostawcami, a takze zwigzkami rynkowymi migdzy o$rod-
kami wiladzy i przemystu, czy sieciami badawczo-rozwojowymi” [Moczydtowska,
Karombel i Bitkowska, 2017, s. 34]. Z kolei Danielak pod poj¢ciem kapitatu rela-
cyjnego rozumie ,,zasob niematerialny obejmujacy catoksztalt kontaktow firmy
z otoczeniem gospodarczym oraz reputacje, lojalnos¢ klientow, marke i kanaty dys-
trybucji” [2012, s. 16-17].

Przedsigbiorstwa podejmujg wszelkich staran w celu doskonalenia dziatan orga-
nizacyjnych. Dlatego tez wazne jest opracowanie prawidlowiej koncepcji zarzadza-
nia, ktora powinna przyczyniac si¢ do rozwoju [Nazarko, 2013; Nazarko, 2011] oraz
usprawnienia systeméw informacyjno-komunikacyjnych organizacji [Roos, 2005;
s.122; Perechuda i Chomiak-Orsa, 2013, s. 309; Przybylska, 2015]. Obecnie w kon-
cepcjach zarzadzania szczegdlna uwaga jest koncentrowana na ksztattowaniu oraz
utrwalaniu sieci relacyjnych. Relacje, czy inaczej powigzania sieciowe stanowig
zwiazki taczace przedsiebiorstwa z pozostatymi podmiotami rynkowymi, a zbior ta-
kich powigzan tworzy sie¢ biznesowa [Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 75; Miocevic,
2016]. Pojecie sieci biznesowej definiowane jest jako ,,zbior dlugoterminowych po-
wigzan (relacji) formalnych oraz nieformalnych (posrednich i bezposrednich), jakie
wystepuja migdzy dwoma lub wiecej podmiotami” [Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 16].
Zarzadzanie kapitalem relacyjnym jest bardzo istotne dla organizacji. Dlatego tez,
aby bylo one owocne powinno oddziatywac¢ w taki sposob, aby wszyscy partnerzy
tworzacy sie¢ relacyjna czerpali z niej korzysci. Do takich pozytywnych aspektow
mozna zakwalifikowac:

e wzrost poparcia otoczenia dla dziatan biznesowych;

e utrwalenie pozytywnego spojrzenia na wizerunek przedsigbiorstwa;

e stworzenie solidnych podstaw do wykreowania wysokiej reputacji, co znaj-

duje odzwierciedlenie w korzys$ciach finansowych organizacji;

e skuteczniejsze pozyskiwanie zasobow niezbgdnych dla prowadzenia dzia-

talnosci oraz pozyskiwanie i kreowanie unikatowych zasobow [Perechuda
i Chomiak-Orsa, 2013, s. 309; Still, Huhtamaki i Russell, 2015].

W artykule skupiono si¢ na wewnetrznym aspekcie organizacji. Kapitat rela-
cyjny wewnetrzny to ,,zbidr wlasnosci intelektualnych organizacji, proceséw i me-
tod pracy, procedur wykonawczych, baz danych, infrastruktury komunikacyjno-in-
formacyjnej. Wewngetrzny kapitat relacyjny to przede wszystkim zasoby relacyjne
tworzone przez interesariuszy substanowigcych organizacje (w gldwnej mierze sg to
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pracownicy 1 wiasciciele), kreujace atmosfer¢ i zaufanie wewnatrz organizacji”
[Smolska, 2016, s. 317]. Dlatego tez celem niniejszej publikacji jest diagnoza relacji
w duzym przedsiebiorstwie produkujacym meble metalowe.

1. Zarzadzanie relacjami

W literaturze przedmiotu zarzadzanie relacjami z pracownikami (ZRzP; Em-
ployee Relationship Management - ERM) nazywane jest rowniez zarzadzaniem we-
wnetrznym kapitatu relacyjnego oraz uwazane jest za najbardziej dojrzata faze roz-
woju funkcji personalnej w organizacji [Moczydtowska, 2013a]. Aby zaspokoié
nadrzedne potrzeby pracownikow, przedsigbiorstwo powinno przykltadaé duza
uwage do ksztattowania dtugookresowych relacji, dostarczajac osobom pracujacym
w przedsigbiorstwie psychologicznych, jak réwniez ekonomicznych profitow [Szy-
dto 2018a; 2018b; Szydto i Grzes Buhtaho, 2020]. Na rysunku 1 przedstawiony zo-
stat schemat budowania relacji w organizacji.

| Przekazywanie pracownikom informacji zwrornych na temat ich
pracy w organizacji

Chwalenie i docenianie ponadrzecietnych wysitkdw
i wynikow

RELACJE

Powiadomienie pracownikow o zmianach, ktdre ich dotycza

Rys. 1. Budowanie relacji miedzy przetozonym a podwtadnym

Zrédto: [Moczydtowska, Korombel i Bitkowska, 2017, s. 75].
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Przygladajac si¢ doktadniej koncepcji zarzadzania relacjami, nalezy podkreslic,
Ze jest ona powigzana z koncepcja behawioralnej dzwigni sukcesow organizacji (ry-
sunek 2). Podstawowymi aspektami, ktore powinny wynikac z zarzadzania relacjami
oraz dominowac w relacjach wewnatrzorganizacyjnych sa: partnerstwo, wspolpraca
i zaangazowanie. Dziatania ksztaltujace pozytywne relacje pracownikoéw z organi-
zacja, nalezy opiera¢ na optymistycznych emocjach oraz wieziach. Takie dziatania
okreslne sa jako mechanizm zamknigtego kota i stanowia one fundament relacji
w organizacji [Moczydtowska, Karombel i Bitkowska, 2017, s.74].

M\

Relacje zaangazowanie,
pracownika wspotpraca,
i organizacji partnerstwo

U

Rys. 2. Relacje a behawioralne dZzwignie sukcesu organizacji

Zrédto: [Moczydtowska, Korombel i Bitkowska, 2017, s. 74].

Kolejny bardzo wazny element koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami
stanowi zaufanie. Pojecie to Skrzypek definiuje jako ,,stosunek zachodzacy migdzy
trzema elementami: obdarzonym zaufaniem, obdarzajacym zaufaniem oraz prze-
strzenig, w ktorej ta relacja zachodzi” [2012, s. 16]. Natomiast zdaniem Penca zau-
fanie precyzuje si¢ jako ,,wiar¢ w to, ze osoba, z ktora wchodzi si¢ w interakcje,
posiada odpowiednie kompetencje oraz cechuje ja prawos¢ charakteru" [2011,
s. 326]. Zaufanie jest bezwarunkowym elementem, ktory ma miejsce podczas na-
wigzywania relacji, pielggnowania ich, rozwijania, a takze podczas wymiany waz-
nych informacji. Dlatego tez, w literaturze czgsto spotykac si¢ mozna z twierdze-
niem, ze jest to nieodlaczny, a zarazem kluczowy sktadnik zarzadzania relacjami.
Aby uzyskaé zaufanie potrzeba bardzo wiele czasu oraz pracy, poniewaz jest ono
trudne do zbudowania i utrzymania. W dodatku mozna je w wyjatkowo tatwy sposob
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straci¢, a jego brak moze doprowadzi¢ do rozwoju nieetycznych oraz patologicznych
zachowan. Jednakze, nalezy podkresli¢, ze zaufanie dziata korzystnie. Jedng z jej
mocnych stron jest minimalizacja strachu czy nieufnosci w relacjach interpersonal-
nych [Moczydlowska, 2013, s. 94].

Na sytuacj¢ zawodowa pracownika wptywa wiele czynnikéw, natomiast za naj-
wazniejsze uznaje si¢ relacje migdzy pracownikami oraz relacje na linii pracownik
- przelozony. Wazne elementy, to:

e ufno$¢ do pracodawcy;

e poczucie pewnosci zatrudnienia;

e poczucie sprawiedliwosci;

e adekwatne zasady wynagrodzenia oraz rozwoju pracownika.

Te wlasnie czynniki mogg mie¢ ogromny wptyw na wykonywang prace przez
pracownika oraz postawe w stosunku do pracodawcy. Natomiast, z perspektywy
pracodawcy pozytywne relacje z pracownikami sg wazne z uwagi na:

o wigksza lojalno$¢ pracownika;

o wigkszy wskaznik efektywnos$ci pracy;

e wzrost motywacji pracownika w celu podejmowania si¢ nowych wyzwan;
e internalizacje przez pracownika celéw firmy [Zuchowski, 2018, s. 25-26].

Biorac pod uwage powyzsze czynniki, nalezy doktadniej przyjrze¢ si¢ termi-
nowi zaangazowanie. Pojecie to mozna rozumie¢ jako ,,emocjonalne przywigzanie
do celow i warto$ci organizacji, do roli jednostki zwiazanej z realizacja tych celow
oraz do samej organizacji dla jej dobra”. Zaangazowanie zazwyczaj utozsamia si¢
z postawg pracownika, w ktorej wazng komponenta jest sita pykologicznej identyfi-
kacji z organizacja, badz przywiazanie do niej [Moczydlowska, 2013c, s. 163].
W tym celu zostat opracowany model zaangazowania organizacyjnego (rysunek 3).

Aspekt
racjonalny

Zaangazowanie

Apekt Aspekt
emocjonalny behawioralny

Rys. 3. Model zaangazowania organizacyjnego

Zrédto: [Moczydtowska, 2013c, s. 163].
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4).

36

Model zostal podzielony na trzy wymiary typowe dla kazdej postawy:

Zaangazowanie emocjonalne (afektywne) — identyfikowanie si¢ pracownika

Z organizacjg oraz jej wartosciami. Pracownik przyjmuje tu postawe ,,Pracuje tu,
bo cheg” i wigze si¢ z pozytywnymi emocjami;

Zaangazowanie trwania — osoba pracuje, poniewaz wychodzi z zatozenia,
ze zbyt duzo moze stracic, jesli odejdzie. Postawa przyjmowana przez pra-
cownika to ,,Pracuje tu, bo nie mam innego wyjscia”;

Zaangazowanie normatywne — poczucie przez pracownika zobowigzania do
organizacji. Moze by¢ tu odczuwana wdzieczno$¢ oraz akceptacja dla war-
tosci. Postawa przyjmowana przez pracownika to ,,Pracuje, bo powinie-

ER]

nem .

Ponadto wyszczegdlnia si¢ czynniki, ktore mogg mie¢ znaczacy wplyw na za-
angazowanie pracownikow. Do takich mozna zaliczy¢:

szkolenie rozwoj, kariera;

jako$¢ relacji z bezposrednimi przetozonymi;
komunikacja;

wyniki pracy oraz ocena;

rowne mozliwosci;

sprawiedliwe traktowanie;

ptaca i inne $wiadczenia;

zdrowie oraz bezpieczenstwo;

przyjazne stosunki;

zadowolenie z pracy [Moczydtowska, Karombel i Bitkowska, 2017, s. 77-
79].

Omawiajac koncepcj¢ zarzadzania relacjami z pracownikami, nalezy réwniez
wspomnie¢ o bodzcach motywujacych. Jednym z takich bodzcow motywujacych
moze by¢ wynagrodzenie, cho¢ nie jest on0 jedynym i najwazniejszym dla postawy
lojalnego zaangazowania w relacjach z pracodawcg. Pracodawca zobowigzany jest
do stworzenia tak systemow motywacyjnych, aby stanowily one atrakcyjng dla za-
trudnionych kompilacje motywatoréw materialnych oraz niematerialnych (rysunek
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4 Réwnowaga miedzy Zyciem

¢ Szkolenia ¢ Dobre relacje

zawodowym i prywatnym

przetozony -
# Sciezki kariery podwladny

¢ Atmosfera pracy

# Projekty Kultura organizacji

+ Efektywna

\ komunikacja

¢ Zaufanie

¢ Dofinansowanie Mozliwosci rozwoju

nauki zawodowego

Zatrzymywanie
pracownikéw talentéw

Jasne cele

* Wynagrodzenie
zasadnicze

Wynagrodzenie

Interesujace zadania _* Perspektywa

podwyzki

* Dodatkowe

* Terminowos¢, * Programy korzysci

rzetelnos¢ emerytalne,
ubezpieczenia

Rys. 4. Najwazniejsze czynniki, ktére wptywaja na zatrzymanie pracownikéw w organizacji

Zrédto: [Moczydtowska, 2013a.].

Powyzej zostata przedstawiona tak zwana propozycja zbioru ,,magnesdéw”, ktora
ma na celu chroni¢ przed utratg najbardziej warto§ciowych pracownikow dla przed-
sigbiorstwa. Zostaty w nim uwzglednione migdzy innymi:

o kultura organizacyjna;
mozliwosci rozwoju zawodowego;
jasne cele;
interesujace zadania;
wynagrodzenie.

Relacje migdzy pracownikami i przetozonymi sa kluczowe w kontekscie funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Czlowiek jest jednoczes$nie najwazniejszg wartoscig
i inwestycja organizacji. Z tego wzgledu liczne sposoby zatrzymania pracownika
w organizacji sg nieuniknione i wpisane w zarzadzanie caltej organizacji. Najwaz-
niejsza w relacjach miedzy ludzmi jest komunikacja, ktdra powinna by¢ prosta i bez-
posrednia, zarowno ze strony kadry kierowniczej, jak i pracownikow nizszych
szczebli. Nikt nie lubi pracowa¢ w przedsigbiorstwie, gdzie atmosfera jest napicta
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1 mocno nastawiona na wyniki. Kazdy jest tylko cztowiekiem i ma inne oczekiwania,
dlatego tez warunki pracy powinny by¢ przyjemne i zyczliwe dla kazdej ze stron.
Waznym aspektem jest umiejetnos$¢ zaangazowania emocjonalnego pracownika
w zycie firmy. Pokazanie mu, jak bardzo jest wazny, poprzez powierzanie mu inte-
resujacych zadan i odpowiednie nagradzanie go, aby jego motywacja nie skonczyta
si¢ tylko na aspektach finansowych. Cztowiek zmotywowany i zaangazowany emo-
cjonalnie jest najwicksza pozytywna ,,bronig” catej organizacji.

2. Narzedzia zarzadzania relacjami w przedsiebiorstwie produkcyjnym —
analiza dokumentow

Kluczem dobrze prosperujacej oraz odnoszacej duze sukcesy organizacji sg ob-
ligatoryjnie ludzie. To oni stanowig istot¢ przedsi¢biorstwa, poniewaz reprezentuja
klientow, dostawcow, partnerow biznesowych oraz pracownikéw. Firma doktadnie
rozumie, ze odniesienie tego sukcesu nie byloby mozliwe bez wspotpracy z klien-
tami. Dlatego tez, utrzymywanie, jak i zawieranie nowych i pozytywnych kontaktow
jest tu podstawa. Ponadto przedsiebiorstwo stara si¢ znalez¢ wspolny jezyk z klien-
tem. W zwigzku z tym szczegolny akcent naktadany jest na wstuchiwanie si¢ oraz
zrozumienie potrzeb klientow. Wszystkie te dziatania skierowane sg po to, aby zo-
staty spelnione oczekiwania konsumentow.

Aby mozliwe bylo poszerzanie grona zainteresowanych, firma stara si¢ ksztal-
towac pozytywne relacje oraz prace W przyjaznej atmosferze. Pracownicy uwazani
s3 za najwazniejszy punkt organizacji, poniewaz to dzigki nim mozliwy jest rozwoj
oraz podejmowanie dalszych dziatan nastawionych na zdobywanie korzysci w pla-
nach dtugoterminowych.

Od 2011 roku wdrazana jest strategia Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu,
ktora realizuje si¢ w Kodeksie Etycznym. Odpowiedzialno$¢ spoteczna to jeden
z elementow przyjetej dtugofalowej strategii. Polega ona na zasadach dialogu spo-
tecznego oraz poszukiwaniu takich rozwigzan, aby byly one korzystne dla otoczenia:
pracownikow, partnerow handlowych, kontrahentow, srodowiska naturalnego oraz
spotecznosci lokalnej. Z tego wynika, ze osoby zatrudnione traktuje si¢ jako klien-
tow wewnetrznych. Przedsiebiorstwo doktada wszelkich dziatan, aby kazdy pracow-
nik czut si¢ swobodnie, a praca przebiegata na najwyzszym poziomie. Szczegdlnie
wazna jest kultura organizacyjna oraz dobra osobiste i godno$¢ kazdego z pracow-
nikow. Pracodawca stara si¢ podchodzi¢ do pracownikow w sposob indywidualny.

Przedsigbiorstwo prowadzac rekrutacjg, a nastgpnie zatrudniajac poszczegol-
nych pracownikow zawsze zatrudnia na podstawie podpisania umowy o pracg. Na-
lezy wspomnie¢, ze Spotka preferuje, aby na wyzsze stanowiska przeprowadzana
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byta rekrutacja wewnetrzna, poniewaz stwarza ona wicksze mozliwosci do awansu
zarowno zawodowego, a takze finansowego. Kazdy z pracownikow, ktory jest am-
bitny, pokazuje swoje zaangazowanie oraz szczere checi do cigglego rozwoju i dzia-
lania, ma szans¢ na awans. Firma odnotowuje bardzo wiele przyktadow awansow,
np. z szeregowych pracownikow na stanowiska kierownicze, czy awans ze stanowi-
ska produkcyjnego poprzez mistrza, kierownika wydziatu do zastgpcy dyrektora ds.
produkcji, a nawet awans ze stanowiska referenta ds. kadrowych na stanowisko kie-
rownika sekcji kadr i szkolen.

Pracodawca dba réwniez o to, aby wynagrodzenia za konkretny okres pracy byty
dokonane w okreslonym czasie zawartym w umowie. Ponadto zaznaczy¢ mozna, ze
przez caly okres istnienia firmy nie zanotowano opéznien w wyptatach wynagrodzen
czy innych zobowigzan. Zarzad oraz kierownictwo niezwykle duza uwagg przyktada
do przestrzegania obowigzujacych przepiséw prawa oraz standardow BHP. Poza
tym firma posiada wdrozone narzg¢dzia polityki personalnej, ktore dziatajg w taki
sposob, ze czynig jg bardziej konkurencyjnym oraz nowoczesnym pracodawca,
ktory wyznacza trendy lokalnego rynku pracy.

Kolejnym istotnym aspektem w strategii personalnej Spotki jest rozwoj pracow-
nikow, czyli zdobywanie wszelkich najpotrzebniejszych umiejetnosci, ktore maja na
celu podwyzszenie ich kwalifikacji oraz prace na najwyzszym poziomie. Spotka
sporzadzita, a nastgpnie wdrozyta autorski projekt, ktory zostal zatytutowany jako
,Matryce umiejetnosci”’. Gloéwnym zamierzonym celem projektu jest promowanie
w wszelaki sposob rozwoju swoich pracownikow, ich uniwersalnosci oraz dodat-
kowo kreowanie polityki ptacowej firmy z uwzglgdnieniem podnoszenia kwalifika-
cji, jak rbwniez rozwojem zawodowym. W ramach projektu przeprowadzane sg eg-
zaminy, w ktérych wyniki maja przetozenie na system wynagrodzen. Takie czynno-
$ci zazwyczaj zwigkszajg transparentnos¢ systemu wynagrodzen. Nalezy zaznaczy¢,
ze przedsigbiorstwo posiada jasno okreslong polityke szkoleniowa. Pracujacy biorg
udziat w szkoleniach zewngtrznych, jak rowniez wewnetrznych. Obejmujg dziatania
majace na celu rozwdj umiejetnosci, a takze zdobywania konkretnych uprawnien.
Takie uprawnienia najczesciej sa zwigzane z wdrazanymi inwestycjami oraz ré6zno-
rodnymi planami rozwojowymi.

W przedsigbiorstwie funkcjonuje tak zwany system motywacyjny. Do stworze-
nia takiego systemu zaangazowany zostat: zarzad, zewngtrzna firma doradcza, kadra
kierownicza, menedzerowie liniowi oraz pracownicy.

Z analizy dokumentoéw wynika, Ze pracownicy sg wazng cze¢$cig organizacji.
Prawidlowe zarzadzanie relacjami nalezy do trudnych czynnosci i wymaga poswig-
cenia wiele czasu, zanim przyniesie oczekiwane efekty.
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3. Rola relacji w organizacji — perspektywa badawcza

W badaniu ilo$§ciowym, w ktorym zastosowano technike CAWI (Computer As-
sisted Web Interview) wzigto udziat 100 pracownikow przedsigbiorstwa produkuja-
cego meble metalowe. Charakterystyke proby badawczej ukazano w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej

Zmienna Charakterystyka
pte¢ kobiety — 54%; mezczyzni — 46%
wiek 18-25 lat — 3%; 26-35 lat — 26%; 36-45 lat — 30%; 46-60 lat— 27%; >60 lat — 4%
wyksztatcenie | wyisze —62%; Srednie —38%
staz pracy <1-3%; 2-3 lata—19% ; 4-6 lat — 27%; 7-10 lat — 21%; > 10 lat — 30%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwsze pytanie dotyczyto relacji migdzy wspotpracownikami. Ponad potowa,
a doktadnie 55% osdb w grupie badanych ocenita relacje jako dobre, 29% uznata, ze
sg bardzo dobre, 9% okreslita je jako $rednie. Zanotowano rowniez takie odpowie-
dzi, jak: bardzo zte (5% pracownikow ) oraz zte (2% pracownikow).

Kolejne pytanie odnosito si¢ do relacji migdzy kadra zarzadzajaca a pracowni-
kami. Po przeprowadzonej analizie, mozna stwierdzi¢, ze 47% pracownikow uwaza
relacje z przetozonym za dobre, 28% za bardzo dobre, 17% uwaza, ze sg $rednie.
Kolejne 4% stwierdzito, Ze sg zte oraz nastepne 4% pracownikow biurowych przed-
sigbiorstwa okreslito je jako bardzo zte.

W pytaniu trzecim grupa badanych pracownikow oceniata aspekty komunika-
cyjne w przedsigbiorstwie. Pierwszym z aspektéw byt dostep do ogélnych informa-
cji dotyczacych organizacji. Pracownicy mieli do wyboru pig¢ wariantow: bardzo
dobrze, dobrze, $rednio, zle, bardzo Zle. Niecata polowa - 46% pracownikow oce-
niata dost¢p do informacji jako dobry, kolejne 33% jako bardzo dobry, 11% jako
sredni. Dostep do informacji zostal uznany przez 9% pracownikow za bardzo zly
oraz przez 1% za zty. Kolejny aspekt odnosit si¢ do szybko$ci przeptywu ogoélnych
informacji dotyczacych dziatalnosci firmy. W badanej grupie pracownikow - 43%
uwaza, ze szybkos¢ przeptywu informacji jest na poziomie dobrym, 25%, ze na bar-
dzo dobrym, kolejne 19%, ze na $rednim. Zanotowano takze, ze 6% respondentow
uznaje go za zty, a 7% za bardzo zty. Trzeci aspekt, ktory pojawit si¢ w ankiecie
miat na celu sprawdzenie, jak badana grupa ocenia ilo$¢ informacji ogdlnych doty-
czacych firmy do ilosci otrzymywanych informacji ogétem. Odpowiedzi responden-
tow wygladaja nastgpujaco: 41% odpowiedziato dobrze, 25% bardzo dobrze, 23%
$rednio, za$ 7% bardzo zle oraz 4% Zle. Respondenci zostali poproszeni o okreslenie
poziomu rzetelnosci przekazywanych tresci. Po analizie wynikow okazuje sie, ze
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prawie potowa, a doktadnie 47% 0sob uwaza, ze jest on wysoki, 27%, ze sg nawet
bardzo wysoki. Kolejne 16% pracownikoéw stwierdzito, ze rzetelno$¢ informacji jest
na $rednim poziomie. Kilku pracownikow przedsigbiorstwa odpowiedziato, ze na
bardzo niskim, oraz 2% uwaza, ze na niskim.

W dalszej kolejnosci grupe badanych pracownikéw zapytano o dostep do nie-
zbednych informacji dotyczacych organizacji. Po analizie odpowiedzi pracownikoéw
biurowych przedsiebiorstwa wyniki przedstawiaty si¢ nastgpujaco: 46% uwaza, ze
jeston dobry, 31% - bardzo dobry, 10% - §redni. Niektorzy pracownicy, a doktadnie
8% z nich uwaza, ze jest on bardzo zty oraz 5%, ze zty. W aspekcie drugim, odno-
szacym si¢ do szybkosci przeptywu niezbgdnych informacji dotyczacych przedsie-
biorstwa: 47% respondentow stwierdza, ze jest on dobry, 23%, ze bardzo dobry,
20% uznaje go za sredni. Wedtug 6% respondentow szybkos¢ przeptywu informacji
jest na bardzo ztym poziomie oraz 4% stwierdza, ze na ztym. W aspekcie trzecim,
grupe badanych pracownikow zapytano: jak oceniajg ilo$¢ informacji niezbednych
dotyczacych firmy do ilo$ci otrzymywanych informacji ogoétem. Po analizie odpo-
wiedzi, wyniki przedstawiaty si¢ nastepujaco: 44% wybrato odpowiedZ dobrze, 24%
bardzo dobrze. Odpowiedz s$rednio zostata wybrana przez 21% osob. Udzielono
rowniez odpowiedzi: bardzo Zle (8% pracownikow) oraz zle (3% pracownikow).
W ostatnim aspekcie tego pytania poproszono pracownikow o oceng rzetelnosci nie-
zbednych informacji firmowych. Najczgsciej wybieranym wariantem z wynikiem
47% byta odpowiedz dobrze, nastgpne 29% osoéb zdecydowato si¢ na odpowiedz
bardzo dobrze oraz 18% na odpowiedz $rednio. Miaty tu, rowniez miejsce odpowie-
dzi: bardzo zle (6% respondentow) oraz zle (4% respondentow).

Przechodzac do pytania pigtego, respondenci bioracy udzial w badaniu zostali
poproszeni o ocene poszczegolnych czynnikow komunikacji w przedsigbiorstwie.
Mozliwymi do wyboru odpowiedziami byly: bardzo dobrze, dobrze, $rednio, Zle,
bardzo Zle. Pierwszym z wyodrebnionych czynnikoéw byty umiejetnosci komunika-
cyjne przetozonego. Wedtug 46% pracownikoéw oceniane sg one jako dobre, kolejne
27% ocenito je nawet jako bardzo dobre. Odpowiedz z oceng $rednio wybrato 14%
0s0Ob. Zanotowano, réwniez odpowiedzi: zte (7% respondentdow) oraz bardzo zle
(6% respondentdéw). Nastepny czynnik dotyczyt zdolnosci komunikacyjnych wspot-
pracownikow w dziale. W badanej grupie pracownikoéw prawie polowa, a doktadnie
49% o0s6b oceniata je jako dobre, 31% jako bardzo dobre. Kolejne 10% pracowni-
kow przedsiebiorstwa ocenia je jako $rednie. Pojawily sie takze takie oceny, jak: zte,
(5% respondentow) oraz bardzo zte (5% respondentow). Pdzniej grupa badanych
pracownikow miata za zadanie ocen¢ zdolnosci komunikacyjnych pracownikow
migdzy dziatami. Odpowiedzi przedstawiaty si¢ nastepujaco: 41% ocenito je jako
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dobre, 22% - bardzo dobre, kolejne 24% ocenito je jako $rednie. Miata miejsce, row-
niez odpowiedz: bardzo zte (8% badanych) oraz zte (5% badanych). Czynnikiem,
ocenianym przez grupg badanych pracownikow przedsigbiorstwa byta réwniez kul-
tura organizacyjna organizacji. Po przeanalizowaniu odpowiedzi - 44% pracowni-
kéw uwaza kulture za dobra, 25% za bardzo dobra. Wariant z odpowiedzig §rednia
zostal wybrany przez 18% pracownikow firmy. Najrzadziej wybierana byla odpo-
wiedz bardzo zta (7% osdb), a takze zta (6% ankietowanych). Ostatnim z wyodreb-
nionych czynnikéw byta jakos¢ otrzymywanych komunikatéw od najwyzszego kie-
rownictwa organizacji. Wedtug 44% badanych oséb jako$¢ tych komunikatow oce-
niona zostata na oceng dobra, wedtug 30% na bardzo dobra. Przez 15% o0séb wy-
brana zostata ocena $rednia, za$ 6% uwaza przekaz ten za zty, a kolejne 5% za bar-
dzo zly.

W pytaniu przedostatnim grupa badanych pracownikéw oceniata zgodno$¢ z po-
szczegolnymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do relacji ze wspotpracownikami.
Pierwsze ze stwierdzen brzmiato nast¢pujaco ,,wspoOlpracownicy uzywaja czytel-
nych oraz prostych komunikatéw”. Ankietowani mieli do wyboru pig¢ mozliwych
wariantow: zdecydowanie si¢ zgadzam, raczej si¢ zgadzam, nie mam zdania, raczej
si¢ nie zgadzam, zdecydowanie si¢ nie zgadzam. Po analizie wynikéw okazuje sig,
ze ponad polowa, a dokladnie 54% osdb wybrato odpowiedz raczej si¢ zgadzam,
nastgpng z najczesdciej wybieranych byla odpowiedz zdecydowanie si¢ zgadzam,
ktorej wynik stanowit 29%. Odpowiedz: nie mam zdania wybralo 7% osob, zas
przez 5% ogohu wybierane byty odpowiedzi: raczej si¢ nie zgadzam oraz zdecydo-
wanie si¢ nie zgadzam.

Kolejnym ze stwierdzen byla ocena tego, czy ,,wspotpracownicy cechuja sie
otwartos$cig oraz sa komunikatywni”. Grupa badanych pracownikow najczesciej wy-
bierala odpowiedz raczej si¢ zgadzam (52%), nastgpne 31% wybierata odpowiedz
zdecydowanie si¢ zgadzam, 9% pytanych oséb odpowiedziato, ze nie ma zdania.
Kolejne 5% zaznaczylo, ze raczej si¢ zgadza. Pozostata grupa pracownikow - 3%
odpowiedziala, ze zdecydowanie nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem.

W stwierdzeniu trzecim pracownicy starali si¢ udzieli¢ opinii na temat tego,
w jakim stopniu zgadzajg si¢, ze ,,wspotpracownicy uwzgledniajg uwagi oraz ko-
mentarze dotyczace pracy”. Najczesciej z wybieranych wariantow byta odpowie-
dzie¢ raczej si¢ zgadzam, ktora stanowita 56% wskazan, 22% wybieralo odpowiedz
zdecydowanie si¢ zgadzam. Kolejne 12% pracownikoéw przyznato, ze nie ma zdania
w tej kwestii. Miaty rowniez miejsce takie odpowiedzi, jak: raczej si¢ nie zgadzam
(6%) oraz zdecydowanie si¢ nie zgadzam (4%).

Przechodzac do stwierdzenia nastgpnego, badana grupa pracownikoéw oceniata,
w jakim stopniu zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, ktore brzmi: ,,wspdtpracownicy
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dbaja o pozytywng atmosfere w pracy. Doktadnie potowa 50% badanych zaznaczyta
odpowiedz, ze raczej zgadza si¢ z podanym stwierdzeniem. Odpowiedz zdecydowa-
nie si¢ zgadzam zostata wybrana przez 29% pracownikow. Niektorzy pracownicy,
a doktadnie 10% z nich nie ma zadania. Kolejne 7% raczej nie zgadza si¢ z tym
stwierdzeniem, a 4% zdecydowanie si¢ z nim nie zgadza.

Przedostatnie stwierdzenie brzmialo w sposob nastepujacy ,,wspdtpracownicy
dbaja o prawidlowe stosunki w pracy”. Analizujac odpowiedzi ankietowanych, 56%
z nich uwaza, ze wspotpracownicy raczej dbajg o prawidtowe stosunki. Kolejne 27%
zdecydowanie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Natomiast 6% 0so6b w ogdle nie ma
zdania, 7% pracownikow uwaza zas, ze zdecydowanie si¢ nie zgadza, a 4% w grupie
badanych pracownikdw raczej si¢ nie zgadza, ze inni wspotpracownicy dbajg o pra-
widtowe stosunki w miejscu pracy.

Ostatnim ze stwierdzen w tej cze$ci badania byta ocena, czy ,,wspotpracownicy
sg zyczliwi oraz kulturalni”. Odpowiedzi przedstawiajg si¢ nastgpujaco: 55% w ba-
danej grupie pracownikow stwierdza, ze raczej zgadza sig, 27% zdecydowanie zga-
dza si¢ z tym stwierdzeniem. Wystepuja, rowniez osoby, ktére nie posiadajg zdania
na temat zyczliwos$ci oraz kultury wspotpracownikow przedsigbiorstwa. Wariant
z odpowiedzig raczej si¢ nie zgadzam zostat wybrany przez 7% pracownikow oraz
5% stanowig osoby, ktore zdecydowanie nie zgadzajg si¢ z tym stwierdzeniem.

Przechodzac do pytania ostatniego w ankiecie, badana grupa pracownikow po-
nownie zostata poproszona o oceng poszczegolnych stwierdzen. Jednakze byty to
stwierdzenia, ktore dotyczyty gtdwnie relacji z przetozonym. Pierwsze ze stwierdzen
brzmiato nastepujaco ,,przelozony uzywa czytelnych oraz prostych komunikatow”.
Po zapoznaniu si¢ z wynikami okazuje si¢, ze 55% pracownikow firmy stwierdzito,
ze raczej zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Kolejne 25% o0sob zdecydowanie si¢ zga-
dza si¢ z tym, ze komunikaty przelozonego sa proste oraz czytelne. Natomiast 9%
pracownikow przyznato, Ze raczej si¢ nie zgadza, a 7% zdecydowanie nie zgadza si¢
z tym stwierdzeniem, 4% respondentéw uznato, ze nie posiada na ten temat zdania.

Biorac pod uwagg stwierdzenie drugie ,,przetozony jest otwarty oraz komunika-
tywny” - 48% przyznato, ze raczej si¢ z tym zgadza, 28% zdecydowanie si¢ zgadza,
10% raczej si¢ nie zgadza, a 6% zdecydowanie si¢ nie zgadza. Okazuje si¢, ze 8%
respondentdéw nie potrafito udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi.

W kolejnym stwierdzeniu ankietowani oceniali poziom zgodnosci tego, czy
,przetozony uwzglednia uwagi oraz komentarze pracownikoéw dotyczace pracy”. Po
przeanalizowaniu wynikow - 45% osob w badanej grupie zaznaczyto odpowiedz ra-
czej si¢ zgadzam. Kolejng z najczgséciej wybieranych odpowiedzi byl wariant pierw-
szy: zdecydowanie si¢ zgadzam, ktory wybrato 24% pracownikoéw przedsigbiorstwa.
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Nastepne 16% zaznaczylo, ze nie ma zdania, zas 9%, iz raczej si¢ nie zgadza oraz
6% zdecydowanie si¢ nie zgadza.

Przechodzac do stwierdzenia nastepnego ,,przetozony dba o pozytywna atmos-
fer¢ w pracy”, 51% ankietowanych wyrazilo, ze raczej zgadza si¢ z tym stwierdze-
niem, 21% zdecydowanie si¢ zgadza, za$ 12% w badanej grupie pracownikow
uznato, ze nie ma zdania na temat tego, czy przetozony dba o to, aby atmosfera
w pracy bylta pozytywna. Mialy miejsce rowniez takie odpowiedzi, jak: raczej si¢
nie zgadzam oraz zdecydowanie si¢ zgadzam, a kazda z tych odpowiedzi zostata
wybrana przez 8% o0sob bioragcych udzial w badaniu.

Stwierdzenie przedostatnie brzmialto: ,,przetozony dba o prawidtowe stosunki
w pracy”. Opinie pracownikéw przedstawialy si¢ nastepujaco: 46% raczej zgadza
si¢ z tym stwierdzeniem, 29% zdecydowanie si¢ z nim zgadza, 9% raczej si¢ nie
zgadza, kolejne 5% zdecydowanie nie zgadza si¢ z tg kwestia, za§ 11% w grupie
badanych pracownikow przedsigbiorstwa przyznato, ze nie posiada na ten temat zda-
nia.

Ostanie stwierdzenie zawarte w ankiecie miato na celu uzyskanie informacji na
temat, czy ,,przetozony jest zyczliwy oraz kulturalny”. Najczesciej z wybieranych
wariantow byta odpowiedz raczej si¢ zgadzam, ktorg zaznaczylo 47% osob, kolejna
byta odpowiedz zdecydowanie si¢ zgadzam, wybierana przez 30% osob. Nastgpne
10% pracownikéw stwierdzito, ze nie ma zdania, a 13% nie zgodzilo si¢ z tym, ze
przetozony jest zyczliwy i kulturalny.

Po przeanalizowaniu wynikow ankiety mozna wnioskowac, ze proces komuni-
kacji w organizacji przebiega sprawnie. Zwraca jednak uwagg fakt, iz jakos$¢ relacji
na linii pracownik — pracownik jest wyzej oceniana niz jakos$¢ relacji na linii pra-
cownik — przetozony. W drugim przypadku, mozna byto zauwazy¢ réwniez odpo-
wiedzi negatywne. Dlatego tez, wskazano obszary, w ktorych przetozeni powinni
zwréci¢ wigkszag uwage na opinie artykutowane przez podwiladnych. W takiej sytu-
acji, przedsigbiorstwo powinno przyjrze¢ si¢ owemu aspektowi, zrozumie¢ na czym
polega ewentualny problem, a nastgpnie sprobowac go zniwelowa¢. Generalnie jed-
nak, pracownicy Spolki cechuja si¢ otwartoscia oraz komunikatywnoscia, staraja si¢
profesjonalnie stuzy¢ pomoca klientom i innym pracownikom organizacji.

Podsumowanie

W artykule omowione zostaty przyjete narzedzia zarzadzania relacjami w orga-
nizacji, ktore przyczyniajg si¢ do sukcesow Spotki. Podkre§lony zostat aspekt waz-
nosci pracownika. Stanowi on gldwnag site napedowa organizacji, poniewaz jest wy-
ksztalcony, wykwalifikowany oraz posiada rdéznorodne umiej¢tnosci. Ponadto
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osoby, bez ktorych funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie bytoby mozliwe, uzupet-
niajg si¢ poprzez nabyta wiedz¢ zdobywang na szkoleniach, czy podczas realizacji
nowych projektéw. Jednakze, aby przedsiebiorstwo w dalszym ciagu i z jeszcze
wigkszym zyskiem osiggato zamierzone cele, konieczne jest kreowanie prawidto-
wego kapitatu relacyjnego. Jednymi z najwazniejszych sktadowych tego kapitatu sa
wilasciwe relacje oraz komunikacja, ktore warunkuja, ze cztowiek lubi miejsce
pracy.

Z wynikow badan wynika, ze w przedsigbiorstwie wspotpracownicy dbajg o to,
aby warunki pracy byly prawidtowe. Ponadto, przetozeni i pracownicy przedsigbior-
stwa starajg si¢ tworzy¢ pozytywna atmosfer¢ w pracy, ktora jest zdecydowanie po-
trzebna, aby kazdy z cztonkéw Spoétki czut si¢ dobrze na danym stanowisku pracy.

Niniejsze badania sa przyczynkiem do przeprowadzenia zaawansowanych ana-
liz, do dalszej eksploracji tematu.
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Internal relational capital in a production company
- case study

Abstract

Internal relational capital is primarily intangible resources created by stakeholders who re-
place the organization (mainly employees and owners), creating atmosphere and trust
within the organization. The purpose of this publication is to diagnose relations in a produc-
tion company. An analysis of the organization's documents was made and quantitative re-
search was conducted among employees of the company from Suwatki. The obtained opin-
ions allow to understand the essence of the problem and to draw conclusions which can be
a guideline for proper building of interpersonal relations and improving communication
processes in the studied organization.
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relationships, intangible capital, communication, production company
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Abstract

The current research is based on an analysis of the scientific literature from various periods
pertaining to topics ranging from the theory of bureaucracy to the latest concepts of the
New Public Management doctrine. This article highlights the features and differences of
these doctrines, as well as distinguishing characteristics of public management and direc-
tions of organizational reform. This theoretical analysis revealed differences in the model
of reform of the Lithuanian Public Employment Service (PES) in the context of public admin-
istration. The research found that PES reform was carried out on the basis of New Public
Management. The reform of the Lithuanian PES was focused on the optimization of the
current structure, so as to deliver services for the satisfaction of client needs. The position
of case manager was introduced, management became centralized, and more attention
was paid to the delivery of services.

Keywords

public management, organizational structure, reform, Employment Service

Introduction

In Lithuania there have been a number of scientific works which analyzed the
development of public administration reforms, promoting the factors, content and
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results of the reforms. Meanwhile, the analysis of specific institutional reform is no-
ticeably lacking [Nakrosis, 2011, pp. 93-94; Civinskas, Dvorak, Davidonis, 2015;
pp. 36-45; Backinaité, 2016, pp. 17-25; Bovaird, 2004, pp. 40-41]. This is most
likely due to the following factors: (i) the desire of reformers to implement their
ideas quickly; (ii) insufficient communication on the progress and results of the re-
form; (iii) the lack of impact assessment and stakeholder consultation on the reform.

Reforms in public administration discourse are treated as conscious changes in
the structure of public sector organizations, ongoing processes and / or culture in
order to make them effective [Pollitt, Bouckaert, 2017]; however, reform initiatives
do not always determine the success of changes and concrete reform plans. Govern-
ment programs explain processes but cannot guarantee the outcome of reforms [Pe-
ters, 2002]. Naturally, the implementation of reforms depends on the interests, val-
ues and attitudes of many stakeholders involved in the reform process. Therefore,
reducing resistance to the reform process can be seen as a new window of oppor-
tunity for change [Civinskas et al., 2015, p. 38].

Towards the end of the 20th century, most countries worldwide implemented
various public sector reforms. The main objectives of these reforms were to increase
the efficiency of institutions and optimize networks, reduce the number of civil serv-
ants and budget programs, measure performance, assess the impact of public inter-
ventions, and improve the quality and accessibility of services. This goal is a key
incentive to move to New Public Management (NPM) based on business sector ex-
perience and market conditions, modernizing administrative system structures, con-
trol methods and administrative culture according to new challenges. This requires
a fundamental change in the bureaucratic management methods prevailing in the
public sector [Vienazindiené, Sakalas, 2008, p. 183], which, according to the reform-
ers, were considered ineffective. Such changes are often seen as a consequence of
neoliberal policies and are often criticized for supporting the dominant role and cen-
tralization of the government [Crouch, 2011, p. 70].

However, by organizing reforms mostly focused on quantitative research, in the
view of Urvikis [2014] the historically rooted quantitative methodology of public
service research remains poorly supplemented by elements of a qualitative approach
and corresponding research methods. Apparently, this leads to a lack of legitimacy
of qualitative research methods in the eyes of reformers. Participatory, pluralistic
approaches seek to empower people and involve stakeholders in decision-making
[Nazarko, 2013], which in turn slows down reform processes [Palfrey, Thomas, Phil-
lips, 2012; Szydto, 2014; Szydto, Grzes-Buktaho, 2020].

Researchers Pollitt and Bouckaert [2003], Lane [2001], Christensen [2012], and
others have analyzed the topic of reform from a theoretical perspective. Each of these
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well-known authors singled out both the positive and negative features of the reform
and its objectives and analyzed the elements thereof, but none based their analysis
on the example of a particular organization. Tuménas [2010] undertook a literature
analysis of public sector reform changes in his dissertation. Normanté [2014] ana-
lyzed the impact of liberalization on the implementation of the reform of the Lithu-
anian postal sector, discovering that EU postal services have been liberalized as part
of a political program to remove commercial barriers and develop a single EU mar-
ket for goods, services, capital and labor. The liberalization and legal consolidation
of the EU postal market are accompanied by three Postal Directives, which are bind-
ing in all EU Member States and provide for the gradual liberalization of postal ser-
vices by 2013.

On 1 March 2018, the conclusions and recommendations of the OECD Experts'
Review Report were published, on the basis of which the reform of the Labor Ex-
change was organized. According to OECD experts, since the early 1990s, the coun-
try’s population has been shrinking by more than 1 percent each year. A significant
number of people have left the country to look for better (and better-paying) jobs —
it is forecast that 9% of the working age population will do so between 2015 and
2020, a number that is expected to grow in the years to come. The number of elderly
dependents per 100 people of working age will increase from 28 in 2015 to 46 in
2030 [Ministry of Social Security and Labor of the Republic of Lithuania, 2018].

The OECD has recommended that the Lithuanian government monitor job cre-
ation following the entry into force of the new Labor Code and the impact of the
establishment of works councils on trade unions (which it is already doing) and take
corrective action and implement sanctions against employers who break the law. The
social dialogue between employer organizations and trade unions in Lithuania is
very limited [Dvorak, Karnite, Guogis, 2018]. At the same time, one proposal is to
provide more assistance to jobseekers by allocating more funds to the PES and in-
creasing participation in training programs, especially for older workers. It is also
recommended that the country improve social protection by increasing the maximum
duration of unemployment benefits, further increasing cash social assistance and tax
incentives for the state pension system in order not to increase poverty among the
elderly [OECD, 2018].

Recently, the reform of the PES has been much discussed on various Lithuanian
media websites [www.Irt.It, www.rinkosaikste.lt, www.vz.lt, etc.]. The labor ex-
change itself, as an institution, has no prestige in the eyes of the population. There is
a widespread opinion in the country that the labor exchange cannot help one find a
“normal” job, individuals visit “only to tick a box™ and ensure eligibility for all social
benefits, and the goals of other users of the services do not correspond to the goals
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of the services provided by the institution. Therefore, the ongoing reform, which
clarified the functions of the institution, the objectives of the visit, and tightened the
funding opportunities, caused a great shock to the population, attracting a great deal
of attention. The support and approval of not only the employees of the PES, but
also the public, is vital to the success of this reform. In order for the public and the
staff of the service to support the ongoing reform, it is necessary to inform them
about and explain the key moments, progress and goals of the reform.

As mentioned above, this reform has brought about a great deal of discussion,
as well as dissatisfaction among the population; thus, the scope of this reform, both
structural and functional, is very broad. As such, an examination of this topic would
seem worthwhile. There is an infinite amount of theoretical knowledge pertaining to
changes in the governance structures of public sector organizations, but their practi-
cal applicability to a particular organization is rarely analyzed, especially when the
reform is only in its infancy.

The aim of the current research is to diagnose the public employment service
reform and its specifics in the context of public administration reform.

The study addresses the following relevant question: What innovative theoreti-
cal knowledge of the reform of the governance structures of public sector organiza-
tions has been used in the reform of the PES?

Research methods. Several research methods were used to find the answer to the
question raised:

1. The method of literature analysis was used for the theoretical analysis of the
management structure in the public sector. The analysis of the works of vari-
ous authors has been undertaken, and on that basis the theoretical analysis of
the bureaucratic model, organizational structures, and the new doctrine of
public management has been undertaken as well.

2. Content analysis was applied in the analysis of the PES reform model. The
method of analysis of laws and documents, which helped to reveal the goals
and objectives of the reform, was also used for this analysis. Resolutions, or-
ders and documents submitted by the PES of the Seimas of the Republic of
Lithuania were examined.

3. The Configurative-ideographic case analysis method was used to reveal the
PES reform model and its differences in the context of public administration
reform. Tables depicting the Weber and New Public Management doctrine
and the changes in the structure of the PES were made based on the method
of graphical research. Such methodology is often applied in public admin-
istration studies.
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1. Literature analysis of public administration structure

Government, the private and non-governmental sectors operate in the context of
globalization, cooperating or competing with each other to meet the needs of society.
Due to the complex context of today's activities, bureaucracy exists not only in the
public sector, but also in the non-governmental sector, private companies, churches,
and universities.

Global socio-economic phenomena and the consequences thereof determine new
requirements for the structure of public administration. The theoretical modeling of
public administration has been analyzed by numerous scholars, such as Osborne,
Gaebler [1992] and Lane [2001].

The global characteristics of the evolution of public administration are the sub-
ject of research by the prominent researchers Dror and Held. Mechanisms of public
administration reform processes and their comparative characteristics are presented
in scientific monographs by the likes of Pollitt, Bouckaert, Klijn, and Lynn. Prob-
lems of organizational change management in the context of the evolution of new
public management is a common field of research for Poole, McNabb, Kettl, and
other scholars. The structure of social management dimensions and the efficiency
and dynamism of the interaction of its elements are consistently discussed in publi-
cations by Lin and Maon.

The evolution of public administration in the late 20" and early 21st centuries is
directly related to the formation of the new public management paradigm [Raipa,
2014, pp. 10]. The main goal of the earliest researchers of new public management,
such as Osborne, Gaebler, Hood, Denhardt and others, was to attempt to codify the
changes taking place in the public sector, as well as to analyze the impact of global-
ization on a systematic transformation to a market economy

The very concept of bureaucracy was coined by the German sociologist Weber,
who stated that “the main reason why a bureaucratic organization is given priority
is because of a purely technical advantage over any other organization. A fully de-
veloped bureaucratic mechanism compared to the management of other organiza-
tions can be described as the operation of a machine in non-mechanized production”
[Weber, 1947].

Weber’s [1947] bureaucratic basis for the organizational model is the legal in-
stitution. Everything in his model is clearly defined. Written rules govern human
behavior. Weber believed that people could only be judged on the basis of written
rules and norms. All employees working at all organizational levels must adhere
strictly to the rules. Competencies and responsibilities must be clearly defined. The
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division of labor into highly specialized tasks creates a chain of command which
ensures that tasks are performed as defined.

However, Lane [2001] states that employees of institutions are not selfless serv-
ants of their political hosts, committed to the neutral and objective performance of
professional duty. Moreover, according to him, public administrators perform their
duties selfishly, and institutions reduce public goals to the measures needed to
achieve more important personal goals, such as salary, personal power and prestige,
and job security. Thus, the theory of public choice refutes Weber's theory that bu-
reaucrats are guided only by the interests of the state.

The privatization of the public sector was only part of new public management
reform aimed at more comprehensively shaping the vectors of organizational re-
structuring, giving bureaucracy a more polycentric dimension, in contrast to Weber's
monocentric approach to bureaucracy, which often failed to achieve efficiency in the
traditional public administration era. However, bureaucracy, like the state - accord-
ing to the ancient classic - is the "best evil" for which there are no equivalent alter-
natives in terms of organizing the governance of society. In view of the previously
discussed ad hoc fragmentation (segmentation) of the public sector by means of new
public management, it must be acknowledged that new public management (as a set
of tools, methods, and procedures) allows for more diverse and flexible measures for
the stability of management, the deployment of various resources, and changes in
organizational behavior, to expand the forms of informal structures and behavior in
organizations, which is also treated ambiguously in terms of rationality, individual-
ism, morality and others [Raipa, 2010, pp. 14].

Analyzing the characteristics of organizations, it is necessary to describe the
ideal type of Weber's bureaucracy and the doctrine of New Public Management
(Tab. 1).

Modern governance since the aforementioned Weber doctrine has focused more
on the system of contracts than on hiring a person for life. Attempts are being made
to apply a freer style of cooperation, to employ people with managerial skills in cer-
tain managerial positions, to "allow and force managers to manage". The distinguish-
ing feature was that the service sector should outsource some of its functions to pri-
vate organizations. It is important to mention that in both Weber’s and the New Pub-
lic Management doctrines, hierarchical management of the organization remained.

In modern public management literature, three characteristics of public manage-
ment are usually distinguished: corporate governance, good governance and new
public governance.
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Tab. 1. Peculiarities of the doctrine of M. Weber and the new model of public management

M. Weber's bureaucratic model:

The doctrine of New Public Management:

Clearly defined hierarchy of power.

The task of government is to govern, not to dis-
cipline. "Allow and force managers to man-

n

age".

Written rules determine the conduct of offi-
cials at each level of the organization.

It is necessary to put the competition mecha-
nism into operation.

Officials work full-time and receive a salary.

The government should pay more attention to
the work.

There is a clear difference between the tasks
performed by an officer in an organization and
his or her private life.

The object of government services is the "cus-
tomer".

No member of the organization is the owner
of the resources used for the work.

The government should meet the needs of cus-
tomers, not the needs of bureaucracy.

Decentralization of government: from hierar-
chical to participatory and collaborative.

The government should view the market as a
guideline.

Greater importance of citizens’
entrepreneurial spirit.

Source: Created by the author based on [Weber, 1947; Giddens, 2001; Nakrosis, 2015; Runya Qigui
and Wei, 2015; Denhardt and Denhardt, 2002].

Corporate governance emphasizes the importance of external systems and pro-
cesses in strengthening the decision-making and implementation responsibilities of
organizations of any type or level, and in giving freedoms to policy makers, policy
implementers (administrators) and public structures, interest groups or abilities, and
SO on.

Good governance is linked to the dissemination of the normative governance
model in the social, political and economic spheres, with the support of international
economic, political and financial institutions.

Public administration, treated as the new public administration, is defined by
different definitions:

» Socio-political governance, emphasizing new forms of interaction between
organizations as necessary for the formulation and implementation of public
policy, as well as the solutions required for it.

» Public policy management, emphasizing the place and role of the political
elite in managing public policy, decision-making processes and the ability
of the political elite to create networking systems, to concentrate in the po-
litical community, and to coordinate policy formulation with stakeholder ex-
pectations.
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+ Administrative management in order to make use of the more efficient pos-
sibilities of public administration to emphasize the complexity of modern
state management, perceiving it as a variation of “holistic” theory.

+ Contract management, understood as the new public management experi-
ence and the opportunities which new public management offers to improve
the decision-making required for contract management practices. The most
important feature of the place of contracts in the new concept of public man-
agement is significantly increased responsibility for the development and
functioning of contract management systems.

+ Network management, emphasizing the functional purpose of networking of
interorganizational (mixed-structure) institutions to develop hybrid, matrix
structures of organizations providing public services and the necessary so-
lutions to solve these tasks [Buskeviéitite, Raipa, 2011].

The same idea of this doctrine was supported by De Vries and Nemec [2012].
According to the authors, the government must be focused not on rules and regula-
tions, but on results. A great deal of attention must be paid to the “customer” [De
Vries, Nemec, 2012].

Attempts by the authorities to adopt private business methods and strategies
have been described differently by researchers; for example, Hood uses the term
“new public management”, Pollitt managerialism, Rosenbloom market-based public
administration, Osborne and Gaebler entrepreneurial government, among others
[Hood, 1991].

The development and implementation of strategies of public administration in-
stitutions is a promising object of research and a relevant practical task. The eco-
nomic situation of society, development opportunities, state capacity and image in
integration processes, and access to the support of global political and financial in-
stitutions depend on the ability of public institutions to plan, prepare and make de-
cisions, as well as coordinate how they are implemented by pooling resources and
opportunities [Bucinskas, Raipa, Staponkiené, 2004, pp. 1).

Mintzberg [2009] suggests that organizations can be differentiated according to
three main aspects: (1) the core part of the organization, that is, the part of the or-
ganization that plays the most important role in determining its success or failure; 2)
the main coordination mechanism, which is the main method used by the organiza-
tion to coordinate its activities; and 3) the type of decentralization used, i.e., the ex-
tent to which the organization involves subordinates in the decision-making process
[as, 2012].

Thus, globalization, the internationalization of production, markets, capital and
finance, economic development, scientific and technological development require
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a new approach to public affairs. Citizens expect more and better services at a lower
cost than before, not only in professional activities but also in public and private life.

In order to make public sector organizations work better, their changes are linked
to public administration reform.

The main directions of the reform are as follows:

» the pursuit of efficiency;

» introduction of market mechanisms (privatization, competition mechanisms,

organizational flexibility);

» greater focus on services (customer orientation);

+ decentralization (more functions are devolved to local government);

 redistribution of functions (redistribution of power from the service provider

to its purchaser);

» change in operational priorities (greater focus not on processes or structure

but on results) [Kettl, 2000].

Pollitt and Bouckaert distinguish four components of reform: finance, personnel,
organization, and performance appraisal [Pollit, Bouckaert, 2003]. Since 1980,
Rosen has emphasized two trends: the implementation of a philosophy of govern-
ment reduction (by delegating functions to the private sector, signing contracts) and
the emphasis on improving the performance of institutions / organizations (imple-
mentation of total quality management, etc.) [Rosen, 1993]. Lane [2001] distin-
guishes between the different objectives of public sector governance and public sec-
tor reform. The objectives of public sector governance reform are efficiency, equity
and savings. Efficiency is the goal of reforming the distribution and regulation of
power, while equality is the goal of changing the role of the distribution of power
[Lane, 2001].

Public sector reform has three objectives: improved performance, strengthening
regulation and control and cost reduction. If the results are emphasized, the intro-
duction of technologies, new programs, and the creation of more efficient institutions
can be accepted. If the goal is to achieve more economical activities, the best meas-
ure is to reduce costs. On the other hand, there is reason to say that fundamentalism
promotes new values of public management and neoliberalism.

The same goals of organizational reform are perceived by Lagreid and Verhoest
[2010], who place greater emphasis on integration, horizontal coordination with
a governance approach, and enhanced political control and decentralization.
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2. Background of Public Employment Service reform

Public administration reform is not an end in itself. The pressure of public sector
reforms due to different variables (values) should not be the basis for reform. Change
management in the public sector is not merely a combination of certain isolated phe-
nomena. Change must be seen as one element of a more general change in a system
of political problems and responses to them [Pollitt, Bouckaert, 2003, pp. 16].

In a society with a large public sector, demand for and supply of its reforms can
interact, leading to the creation of a separate policy sector. The need for public sector
reform may arise from a variety of approaches to public interest, and the supply of
public sector reforms may stem from a more efficient allocation of public resources
or greater fairness in revenue distribution [Lane, 2001, pp. 206].

As mentioned earlier, reformers need to set goals, present implementation strat-
egies and procedures when developing a logical model of reform; yet according to
Brusson [2009], practical applicability is rarely assessed. The analysis of practical
applicability requires a great deal of scientific work and is a complex process, espe-
cially since theory cannot always be applied in practice. All this is influenced by
society, different government structures, personal goals and the needs of certain in-
dividuals (rulers, reformers). Peters [1998] identifies the time factor as crucial to the
success of administrative reforms.

Thus, when analyzing the PES reform model, it is necessary to discuss the goals
and strategy of this reform.

According to the Law of the Lithuanian Labor Exchange under the Ministry of
Social Security and Labor [2018, as of 1 October 2018, the Alytus Territorial Labor
Exchange, Kaunas Territorial Labor Exchange, Klaipéda Territorial Labor Ex-
change, Marijampolé Territorial Labor Exchange, Panevézys Territorial Labor Ex-
change, Siauliai Territorial Labor Exchange, Tauragé Territorial Labor Exchange,
Telsiai Territorial Labor Exchange, Utena Territorial Labor Exchange, Vilnius Ter-
ritorial Labor Exchange were reorganized by connecting them to the Lithuanian La-
bor Exchange under the Ministry of Social Security and Labor, the name of which
after reorganization is the PES under the Ministry of Social Security and Labor of
the Republic of Lithuania. This order was submitted on the basis of the Seimas Res-
olution of 7 February 2018 “On Consent to Reorganize the Alytus Territorial Labor
Exchange, Kaunas Territorial Labor Exchange, Klaipéda Territorial Labor Ex-
change, Marijampolé Territorial Labor Exchange, Panevézys Territorial Labor Ex-
change, Siauliai Territorial Labor Exchange, Tauragé Territorial Labor Exchange,
Telsiai Territorial Labor Exchange, Utena Territorial Labor Exchange and Vilnius
Territorial Labor Exchange” [Seimas, 2018].
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One of the most important aspects in analyzing reform is to discern the origins
of the idea of reform. These were given by Valalyté, former Director of the current
Labor; and L. Kukuraitis, Minister of Social Security and Labor [2018]. According
to them, such reform was necessary because services no longer corresponded to the
labor market, and was also based on criticisms and suggestions from the Interna-
tional Organization for Economic Co-operation and Development, the European
Commission. Rising unemployment in the districts, social exclusion among the pop-
ulation, and an unfilled labor market have led to the need for the reform of the PES.
Therefore, it can be stated that the origins of the idea of PES reform are related to
socio-economic factors.

Another important aspect - the goal of reorganization — is to reduce the number
of budgetary institutions and optimize the activities of territorial labor exchanges in
order to effectively manage budgetary institutions implementing employment sup-
port policy and the high quality of labor market services and employment support
measures for jobseekers and employers, consolidate the general functions of these
bodies and increase the number of staff serving jobseekers and employers.

Based on the stated goal, it can be said that this reform is based on New Public
Management. PES reform optimized the structure, making the “client” the main ob-
ject of the organization, case managers were introduced, management became cen-
tralized, and the focus was more on services, as stated by Nakrosis [2015], Runya
Qigui, and Wei [2015] and other authors.

3. Stages of reorganization of Public Employment Services

In this part of the article we examine the three stages of reorganization of the
PES.

Stage | of reconstruction: the administrative structure of the Lithuanian Labor
Exchange was changed (from 1 September 2016) and territorial labor exchanges be-
gan to apply a new customer service model, the aim of which was to ensure efficient,
smoother and more customer-friendly service provision.

The essence of this model is as follows:

* during the first visit, an assessment of jobseekers' employment opportunities

and their segmentation is carried out;

» specialized services are provided to job seekers and employers according to

the individual needs of each client.

Such theoretical directions of the model were listed by the previously mentioned
scholar Kettl [2000]. Blomberg [2020] argues that move to decentralized service
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delivery model where individual consultation assigned to the users provide both ef-
fectiveness and efficiency.

Prior to the implementation of a new customer service model, the pilot project
of this model was applied in 14 customer service departments - Alytus, Kaunas city
and district, Kaisiadorys, Klaipéda, Skuodas, Vilkaviskis, Panevézys, Birzai, Ak-
mené, Silalé, Tel§iai, Molétai and Sirvintos.

Analyzing all this from a structural perspective, the structure of the Lithuanian
Labor Exchange administration during Stage | of the restructuring changed into the
PES (from 1 September 2016) (fig. 1). The results of the research by Pivoras and
Gonciarova [2017] found out that the new customer service model encouraged the
orientation of employment policy according to the changing work needs of custom-
ers and the modernizing labor market.

Communication Director Quality Management
Division Division
|
[ [ | 1
Labor Market and Activity Development Performance Finance, Legal and
Employment Support Department Management Procurement Department
Policy Implementation Department
Division
[ _ t I |
Methodologies and Operational Measures Document Activity Accounting
Monitoring Division Planning Division Management Division division

Implementation and Personnel Management Property Management Measures Accounting
Organization Division Division Division Division
_— l | |
EURES National IT Development Division IT Supervision Division Legal Division
Coordination Division

|
Public Procurement

Division

Measures Implementation
and Supervision Division

Fig. 1. Structure of the PES, Stage |
Source: PES, 2019.
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Stage Il of Public Employment Service reform. In stage Il (as of 18 September
2017) the administrative structures of territorial labor exchanges were changed (ex-
cept those of Marijampolé, Panevézys and Utena TDB, where a pilot administration
structure has been successfully applied as of 1 January 2017) (fig. 2).

Director
I 1
General Affairs Division Finance and Accounting
Division
Client Service Department
|
Youth Employment
Division
| 1
Client Service Client Service Client Service
Department No. 1 Department No. 1 Department No. 1

Fig. 2. Structure of the PES, Stage ||
Source: PES, 2019.

Continuing the restructuring activities of the Lithuanian Labor Exchange sys-
tem, which began on 1 September 2016 when the administrative structure of the
Lithuanian Labor Exchange was changed, nine territorial labor exchanges began op-
erating under new administrative structures as of 18 September 2017. The essence
of these changes was to refine functions, simplify processes, optimize resources and
mobilize as many human resources as possible to provide services directly to clients
(job-seekers and employers), and to deal promptly and individually with situations
related to integration into the labor market or the prevention of unemployment. The
main focus of transformation was to create fewer managers, and have more people
working directly with customers [Lithuanian Labor Exchange, 2017].
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Before being implemented at national level, the changes were tested at pilot level
in three territorial labor exchanges. From 1 January 2017 they were implemented in
the Marijampolé, Panevézys and Utena territorial labor exchanges, which allowed
them to reduce the number of managers to 40, simplified processes, eliminated writ-
ing from department to department, and focused more on direct service provided to
clients, i.e. employers and job seekers. In those territorial labor exchanges that ap-
plied the pilot model, constructive co-operation has been strengthened, and commu-
nication between specialists has been significantly simplified in the course of oper-
ational planning and control, as well as labor market monitoring.

At this stage of structural reorganization, the number of employees working di-
rectly with clients in territorial labor exchanges has increased to 963 (not including
Klaipéda TDB, which did not carry out such a reorganization). The posts of all dep-
uty directors, deputy heads of structural units and heads of subdivisions have been
abolished, thus reducing the number of managerial staff and enabling some of these
staff to work directly with clients and to balance the workload. Out of 119 posts
which were retained, 66 were redirected to direct work with clients, and the remain-
ing 53 to perform functions assigned to territorial labor exchanges. From 18 Sep-
tember 2017 more employees started working with clients: 12 in Vilnius, 11 in Kau-
nas, 10 in Siauliai, nine in Panevézys, six each in Alytus and Utena, five in Mari-
jampolé, four in Tauragé, and three in TelSiai (Lithuanian Labor Exchange, 2017: 7).

After the implementation of the transformation, one of the key innovations is the
establishment of Youth Employment Departments in territorial labor exchanges,
where young people under the age of 29 years will consistently be provided with
access to the labor market, vocational guidance and other vocational guidance ser-
vices and active labor market politics measures in one place.

Another innovation is the merger of the Labor Resources and Employment Sup-
port Units into one structural unit - the Customer Service Department, which aims
to ensure the consistent and high quality provision of labor market services and the
effective application of active labor market policy measures to jobseekers and em-
ployers, to monitor the implementation of measures and ensure that this process is
managed at one level [Lithuanian Labor Exchange, 2017, p. 8].

Stage 111 of transformation 1 October 2018 PES - 1 juridical unit (fig. 3). From
all stages presented, it can be concluded that management has become centralized.
All management is the responsibility of one manager — director, because the chang-
ing public administration environment requires that government undertake less man-
agement but more control functions [Osborne and Gaebler, 1992]. In this way, gen-
eral public sector functions such as finance, personnel, property management, gen-
eral affairs, public procurements and IT maintenance are optimized. These structural
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changes, as stated by the Minister of Social Security and Labor Kukuraitis [2018],
will also have a positive impact on regions: there are four strong regional customer
service departments, and a significant number of jobs previously handled by the cen-
tral office have also moved to regions closer to the people. A call center has been set
up to provide customer service by telephone, and jobs also will be created in the

regions.
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In summary, the features of this reform are very similar to the abovementioned
New Public Management mechanism: improving efficiency by reducing public
spending, reducing the number of officials, reducing funding for various programs,
applying market mechanisms, privatization, and using alternative ways of providing
public services [Vienazindiené, Sakalas, 2008, p. 185].

Conclusions

There are a number of scientific works in Lithuania which have analyzed public
administration reforms, their development, and factors promoting the content, results
and results of reforms. Meanwhile, there is a marked lack of analysis of the reform
of particular institutions. Globalization, internationalization of production, markets,
capital and finance, economic development, scientific and technological develop-
ment require a new approach to public affairs. People expect more and better ser-
vices at a lower cost than before, not only in professional activities, but also in public
and private life.

The article analyzes the reform of the PES, which aims to reduce the number of
budgetary institutions and optimize the activities of territorial labor exchanges in
order to effectively manage budgetary institutions implementing employment sup-
port policy and the high quality of labor market services and employment support
measures for jobseekers and employers, consolidate the general functions of these
bodies and increase the number of staff serving jobseekers and employers. This re-
form was found to consist of three structural phases, by means of which management
became centralized, and general public sector functions such as finance, personnel,
asset management, general affairs, public procurement and IT oversight were opti-
mized. Based on these features, it has been established that the reform was carried
out in accordance with the New Public Management doctrine.
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Streszczenie

Wptywy z podatku od towardw i ustug stanowig ponad 40% wptywdéw budzetowych Polski.
Srodowisko specjalistéw, ekonomistéw i prawnikéw jest podzielone. Jedni bronig skutecz-
nych rozwigzan, ktére zapewniajg wysokie wptywy do budzetu panstwa, drudzy za$ zarzu-
caja nadmierny fiskalizm, niespdéjnos¢, brak logiki oraz luki w przepisach. Przez skompliko-
wane i czesto zmieniajgce sie polskie przepisy oraz mechanizm opodatkowania, jaki stosuje
sie w transakcjach wewnatrzwspodlnotowych, VAT stat sie Swietnym sposobem do wytudzen
olbrzymich kwot na terenie catej Unii Europejskiej. Niniejsza praca ukazuje zaleznos¢ jaka
wystepujg miedzy prawem podatkowym, z naciskiem na przepisy o podatku od towaréw
i ustug, a wielkoscig luki VAT oraz wzrostem gospodarczym krajéw tworzgcych Unie Euro-

pejska.

Stowa kluczowe

przychody z VAT, luka VAT, ustawa o podatku od towaréw i ustug
Wstep

Silne panstwo to silne instytucje panstwowe, ktore ustanawiajg sprawiedliwe
i proste przepisy prawa. W catym systemie prawnym, prawo podatkowe stanowi
trzon, na ktérym opiera si¢ funkcjonowanie panstwa. Podatki, jako glowne zrodto
przychoddw panstwa umozliwiaja miedzy innymi zapewnienie obywatelom bezpie-
czenstwa ekonomicznego, bezposrednio wptywajgc na infrastrukture oraz realizacje
szeregu celow spolecznych.

U podstaw silnej gospodarki stoi przejrzysty i nieskomplikowany system podat-
kowy. Przedsigbiorcy wiedzg, na jakich zasadach i warunkach sa zobowigzani do
odprowadzania obcigzen publicznoprawnych, ufajg systemowi, rozwijajag swoje
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firmy, i1 przyczyniajg si¢ do tworzenia produktu krajowego. Sprawny i jasny dla
przedsigbiorcow system podatkowy w tym skutecznos¢ w $ciagalnosci podatkowej
jest bardzo waznym elementem tadu gospodarczego. Nie ulega watpliwosci, ze tad
gospodarczy ma zasadniczy wptyw na wyzszy poziom dobrobytu i rozwdj danego
kraju [Brdulak, Florczak i Gardzinski, 2019, s. 80].

Gdy prawo jest niezrozumiate, nadmiernie restrykcyjne i opresyjne, hamuje roz-
woj przedsiebiorczo$ci, skutecznie zniechecajac ludzi z pomystami do zakladania
wlasnych dziatalnosci gospodarczych, czasem popychajac ich w strong szarej strefy.

W Polsce stawia si¢ na ilo$¢, nie na jakos¢. Polskie prawo podatkowe zawiera
si¢ na 5 789 stronach, z czego ustawy i rozporzadzenia dotyczace VAT zawierajg
890 stron, co sytuuje ten podatek na trzecim miejscu pod wzgledem obszernosci
przepiséw [Raport Grant Thornton, Podatki w Polsce].

Kolejng zasadniczg kwestig jest przejrzysto$¢ przepisow podatkowych, ktora
niestety w Polsce jest dos¢ staba cho¢by przez czestotliwos¢ ich zmian. Analiza sek-
tora MSP w Polsce i UE w kontekscie zatozen spotecznej gospodarki rynkowej wy-
kazata, ze stabilno$¢ przepiséw prawa wydaje si¢ nawet bardziej istotna niz sama
wysoko$é podatkéw [Florczak i Gardzinski, 2019, s. 133] Srednio w roku, w zycie
wchodzi okoto 1 784 strony nowych przepisow, co oznacza, ze 30% przepisdw po-
datkowych jest co roku wymieniana na nowe. W okresie 23 lat obowigzywania
ustawy o VAT, byla ona zmieniana 47 razy, a wigc $rednio 2 razy w roku [Raport
Grant Thornton Podatki w Polsce].

System pozbawiony przejrzystych, spdjnych przepisow moze by¢ w tatwy spo-
sob wykorzystany przez wysokiej klasy specjalistow, do celowego naduzywania nie-
precyzyjnych przepisow i tworzenia struktur ,,biznesowych” stuzacych wytudzaniu
podatku. Po drugiej stronie barykady mamy stabo przeszkolonych pracownikéw
aparatu skarbowego, ktérych uprawnienia sg nieproporcjonalnie wysokie w porow-
naniu do kompetencji.

Poziom $ciggalnosci podatku VAT pozostaje w Scistej korelacji z jako$cia sys-
temu podatkowego - przejrzyste regulacje sg czynnikiem wspierajgcym wzrost go-
spodarczy, a w konsekwencji zapewniaja wyzsze wptywy z VAT. Tworzac system
podatkowy, w ktorym gubig si¢ sami pracownicy fiskusa, narracja o skutecznej
walce z oszustami podatkowymi jest duzym naduzyciem. Przedstawione ponizej
dane, majg potwierdzi¢ teze o istotnej zaleznosci jaka wystepuje miedzy wysokoscig
dochoddéw z VAT, a jakoscig systemu podatkowego co przektada si¢ na sytuacje
ekonomiczng w danym kraju.

Akademia Zarzadzania — 4(4)/2020 69



Maria Urban

1. VAT w UE

Podatek od towarow i ustug, czyli value added tax, istnieje w catej Unii Euro-
pejskiej. Dowolnos¢ w ustalaniu stawek podatku oraz catego mechanizmu podatku
VAT krajow cztonkowskich ograniczaja przepisy unijne [Dyrektywa 2006/112/WE
RADY 2z dnia 28 listopada 2006 r. w sprawie wspolnego systemu podatku od war-
tosci dodanej, Dz. U. L 347 z 11.12.2006]. Jednym z takich ograniczen jest mini-
malna stawka podstawowa, ktora nie moze by¢ nizsza niz 15%. I tak najwyzsza
stawka obowiazuje na Wegrzech — 27%, 25% podatku nalezy doliczy¢ do zakupoéw
robionych w Danii, Chorwacji i Szwecji, o jeden punkt procentowy mniej doliczymy
do rachunku w Grecji oraz Finlandii. Stawka obowigzujaca w Polsce od 2011 roku
wynosi 23%, tyle samo w Irlandii i Portugalii. Najnizszg stawkg podatku VAT moga
pochwali¢ si¢ Luksemburg — 17% oraz Malta — 18%. Rysunek 1 przedstawia wszyst-
kie kraje Unii Europejskiej i obowigzujaca w nich podstawowg stawke VAT. Zaden
z krajow cztonkowskich nie zdecydowat si¢ na 15%.

P Obstugiwane przez ustuge Bing
:-"o 4 © GeoNames, Microsoft, TomTom

Rys 1. Obowigzujaca podstawowa stawka VAT w wybranych krajach Unii Europejskiej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Europa.eu
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W latach 2013 -2015 dochody Unii z tytutu VAT wyniosty $rednio 11,37% cat-
kowitych dochodow UE, w 2013 roku 14 019 mld euro, rok pdzniej 17 667 mld euro,
aw 2015 18 087 mld euro [Sprawozdanie Komisji dla Rady i Parlamentu Europej-
skiego, Bruksela, dnia 18.12.2017r. COM(2017)].

2. VAT w Polsce

Podatek od towaréw i ustug obowiazuje w Polsce od 1993 roku [Ustawa z dnia
8 stycznia 1993 r. o podatku od towaréw i ustug oraz o podatku akcyzowym, Dz. U.
21993 r. Nr 11, poz. 5]. Jest podatkiem posrednim, ktorego nie placi si¢ bezposred-
nio do urzgdu skarbowego, lecz doliczany jest do cen towardéw i ushug, ktére ptaca
wszyscy nabywcy. Podstawowa stawka VAT wynosi 23%, co oznacza, ze z wyda-
nych 1 230 zt na konsultacj¢ z doradcg podatkowym, 230 zt doradca podatkowy
wptaci do kasy urzedu skarbowego. Poza stawka podstawows istniejg stawki obni-
zone 8% i 5% oraz 0%, a takze catkowite zwolnienie z bycia czynnym podatnikiem
VAT.

Stawke VAT 8% stosuje si¢ do niektorych towardow spozywczych, takich jak:
cukier, maka, zelatyna, a takze do ustug potocznie nazywanych ,.dla ludnosci” np.
hotelowych, gastronomicznych, fryzjerskich, zbierania odpadow, dostarczania
wody, transportu kolejowego, morskiego, taxi oraz do ustlug remontowych, budow-
lanych, modernizacyjnych, o ile dotyczg mieszkan nie wigkszych niz 150 m2 lub
domoéw o maksymalnej powierzchni 300 m2. 5% podatku zaptacimy kupujac owoce,
migso, jajka i ksigzki.

Powyzsze przepisy niedawno si¢ zmienity. 1 lipca 2020 roku nastgpita mata re-
wolucja w stawkach VAT, ktorej celem bylo wyeliminowanie braku konsekwencji
w ustalaniu dotychczas obowiazujacych stawek VAT. Przykladowo: wszystkie
owoce, bez podziatu na cytrusy i inne, zostaly obtozone 5% podatkiem, pieczywo
i wyroby ciastkarskie, ktore do niedawna widnialy w kategorii 23%, 8% i 5% na
state trafily do stawki 5%. Kolejna wazna zmiana to wprowadzenie Wiazacej Infor-
macji Stawkowej. Decyzja o tym, jaka stawke VAT zastosowa¢ podjeta przez dy-
rektora Krajowej Informacji Skarbowej bedzie ostateczna. To bardzo dobra wiado-
mos¢. Wielu podatnikdéw znajdowato si¢ w sytuacji podobnej do tej, jaka kilka lat
temu spotkata sprzedawcow fast foodow: mimo wielu interpretacji indywidualnych
wydanych przez naczelnikow urzedow skarbowych, ktore potwierdzaty shusznosé
stosowania obnizonej 5% stawki na gotowe positki i dania, Minister Finansow wydat
interpretacj¢ ogdIng w ktorej ustugi $wiadczone przez fast foody zidentyfikowat jako
gastronomiczne, do ktérych nalezy stosowaé¢ 8%. NSA zgodzil si¢ z ministrem
[Szulc, Pokojska, 20.06.2020].
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Stawke 0% stosuje si¢ w transakcjach z podmiotami zagranicznymi przy we-
wnatrzwspolnotowej dostawie towardow oraz przy eksporcie towarow.

Istniejg zwolnienia z ,,bycia VATowcem”: podmiotowe i przedmiotowe. Ze
zwolnienia podmiotowego moga skorzysta¢ podatnicy, ktoérych roczna sprzedaz nie
przekroczyta 200 000 zt. Zwolnienie przedmiotowe dotyczy konkretnych towaréw
i ustug, np.: dziatalnosci lekarzy, potoznych, dostawy ludzkich organéw i dostawy
ztota dla NBP, czy powszechnych ustug pocztowych.

Podatek VAT jest waznym elementem wplywow do budzetu panstwa. Dochody
podatkowe Polski dzielg si¢ na podatek VAT, podatek akcyzowy, podatek docho-
dowy od 0s6b prawnych (CIT) oraz podatek dochodowy od 0séb fizycznych (PIT),
€0 zobrazowano na rysunku 2.

350000

300000

250000 I I
200000 IIIIIIIII

150000

100000
50000 I I I I I
0

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

B VAT mAKCYZA mCIT mPIT

Rys. 2. Struktura dochodéw podatkowych budzetu Polski w latach 2005-2017 (min zt)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (dane GUS).

W tabeli 1 przedstawiono udziat procentowy poszczegolnych wptywow podat-
kowych w Polsce. W latach 2005-2017 $rednia roczna kwota wplywow VAT wy-
niosta 111 563,1 mln zt, co statystycznie stanowito ponad 48% wszystkich wpltywow
podatkowych. Z rysunku 3 wynika, iz wptywy z podatku VAT w Polsce stanowig
Iwig cze$¢ dochodoéw budzetu panstwa. Poréwnujac ponizsze dane, dochody podat-
kowe z podatku od towarow i ustug wynosity §rednio ponad 41% catosci wpltywow
wskazujac tendencje wzrostowe.
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Tab. 1. Procentowy podziat dochodéw podatkowych budzetu Polski w latach 2005-2017.

Rok VAT AKCYZA aT PIT
2005 48,63% 25,46% 10,16% 15,75%
2006 48,53% 24,19% 11,11% 16,17%
2007 46,94% 23,88% 11,95% 17,23%
2008 46,67% 23,15% 12,45% 17,73%
2009 46,63% 25,28% 11,33% 16,77%
2010 48,83% 25,20% 9,85% 16,11%
2011 49,99% 23,98% 10,28% 15,75%
2012 48,90% 24,63% 10,25% 16,22%
2013 47,57% 25,44% 9,68% 17,32%
2014 49,29% 24,82% 9,23% 17,06%
2015 47,95% 24,46% 10,05% 17,54%
2016 47,42% 24,63% 9,88% 18,07%
2017 50,34% 21,91% 9,55% 18,19%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (dane GUS).
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200000
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B DOCHODY BUDZETU PANSTWA DOCHODY Z VAT

Rys. 3. Dochody budzetu parnstwa a dochody z VAT (min zt)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (dane GUS).
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3. VAT GAP w UE

Luka podatkowa VAT, potocznie VAT GAP, to roznica miedzy wartoscia, jaka
faktycznie zasilita budzet panstwa, a wartoscia teoretyczna, zatozona przez rzad.
Wielkos¢ luki pozwala oceni¢ skutecznos¢ stuzb skarbowych w walce z oszustwami
podatkowymi.

Wszystkie kraje Wspolnoty borykaja si¢ z problemem wytudzen VAT. Szacuje
si¢, ze w 2017 Unia Europejska stracita 137,5 miliardow euro [Raport CASE, Study
and Reports on the VAT Gap in the EU-28 Member States: 2019]. Analizujac dane
za poprzednie lata mozna uzna¢, ze UE walczy z tym zjawiskiem catkiem skutecz-
nie: w 2011 luka wyniosta 146,9 mld, w 2012 roku 159,5 mld, w nastepnym roku az
161,9 mld, w 2014 o 1,7 mld euro mniej, w 2015 roku warto$¢ luki znaczaco spadta
osiggajac warto$¢ 151,5 mld euro a w roku 2016 ,,tylko” 145,4 mld euro [Sprawoz-
danie Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego, Bruksela, dnia 18.12.2017].

W 2017 roku najwieksza luka VAT, jako procentu z potencjalnych wptywow
z podatku VAT mogta pochwali¢ si¢ Rumunia — 36%, drugie miejsce zaj¢ta Grecja
gubigc 34% dochodow z VAT, na trzecim miejscu znalazta si¢ Litwa z 25%. Tuz za
podium uplasowaty si¢ Wiochy z wynikiem o jeden punkt procentowy nizszym od
litewskiego, na pigtym miejscu znalazta si¢ Stowacja, ktora walczy o odzyskanie
23% dochodéw z VAT [Raport CASE, Study and Reports on the VAT Gap in the
EU-28 Member States: 2019 Final Report, TAXUD/2015/CC/131].

4. VAT GAP w Polsce

W tabeli 2 przedstawiono szacunkowa wielkos¢ VAT GAP w Polsce. W latach
2005-2016 najnizsza warto$¢ przypada na 2007 rok i wynosi 9,6 mld ztotych, naj-
wyzsza w 2013 roku — 40,4 mld ztotych, srednia dla podanego okresu wynosi 29 mld
ztotych. Przyréwnujagc VAT GAP do rocznych wptywow budzetu panstwa z tytutu
VAT luka $rednio wynosi ponad 23,5%. Kiedy policzymy jaki procent PKB stanowi
VAT GAP najwyzsza warto$¢ zostata osiggnieta w 2012 i wynosi 2,46%. Srednia
zalezno$¢ miedzy PKB a VAT GAP wynosi 1,74%.

Jakie jest zrodto luki VAT? W pewnej czgSci jest nastepstwem szarej strefy,
a w pewnej jest nastgpstwem celowych dziatan wyspecjalizowanych grup przestep-
czych. Schemat karuzeli VAT, bo o niej tutaj mowa, jest bardzo prosty i wykorzy-
stuje bezwzglednie inercj¢ dziatania aparatu skarbowego. Dla przykladu: polska
firma sp. z 0.0. zostata zarejestrowana poprzez eKRS na ,,znajomego, znajomego”,
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ktory zgodzit si¢ petni¢ role prezesa spoiki za drobng optata. Jako adres, spotka po-
data prestizowa warszawskg ulice Chmielna, z ktérego moze korzysta¢ za jedyne
49 7} netto miesi¢cznie. Dokonata zgtoszenia do VAT, pod adres firmy przyszedt
urzednik skarbowy, sprawdzit czy jest biurko i komputer, tym samym potwierdzajac
autentyczno$¢ firmy i zgodzit si¢ wpisac ja jako czynnego podatnika VAT. Spotka
p6zniej kupita od niemieckiej firmy okna, transakcja, jako wewnatrzwspolnotowa
jest objeta stawka VAT 0%. Zakupione okna sprzedata innej polskiej firmie nalicza-
jac podstawowg stawke polskiego VAT 23%. W normalnej sytuacji rozliczenie tej
operacji z fiskusem w zakresie VAT byloby proste: pierwsza firma powinna wptacic¢
wlasciwa kwote do US, druga powinna odliczy¢ t¢ samg kwote od swoich potencjal-
nych wptat podatku VAT. Neutralno§¢ VAT w najczystszej postaci. Firma, ktora
kupita okna sprzedata je dalej czeskiej firmie. Zastosowala stawke VAT 0%, bo byta
to transakcja wewnatrzwspolnotowa.

Tab. 2. VAT GAP w Polsce w latach 2005-2017 (mld zt).

Rok VATGAP | wptywy VAT Z@Tcgﬁpvm. PKB :)’f;f;;?
wow VAT
2005 13,4 75,401 17,77% 990,463 1,35%
2006 10,8 84,4395 12,79% 1069,815 1,01%
2007 9,6 96,3498 9,96% 1187,599 0,81%
2008 18,8 101,7827 18,47% 1286,063 1,46%
2009 25,3 99,4547 25,44% 1372,201 1,84%
2010 25,2 107,8803 23,36% 1445,298 1,74%
2011 30 120,8319 24,83% 1566,824 1,91%
2012 40,1 120,0007 33,42% 1629,425 2,46%
2013 40,4 113,4115 35,62% 1 656,895 2,44%
2014 38,8 124,2622 31,22% 1720,43 2,26%
2015 39,6 123,1208 32,16% 1800,243 2,20%
2016 33,7 126,5841 26,62% 1861,148 1,81%
2017 25,2 156,8012 16,07% 1989,35 1,27%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (dane GUS i raport MF Raport na temat wielkosci luki po-
datkowej w podatku VAT w Polsce w latach 2004-2017).
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Wystarczy, ze pierwsza polska spotka nie zaptaci podatku VAT od transakcji
sprzedazy krajowej i zaraz zakonczy dziatalno$¢, a druga polska firma wystgpi do
US o zwrot tego samego VAT od transakcji zakupu krajowego, i mamy do czynienia
z karuzela. Oczywiscie, za zobowigzania spotki odpowiada zarzad, dlatego na te po-
zycje wybiera si¢ osoby, ktore nic nie maja i niewiele wiedza.

Takim dzialaniom nieuczciwych ,,przedsiebiorcéw” sprzyjat system podatkowy,
chociazby przez ustawowo obowigzujace terminy - mozliwos¢ kwartalnego rozli-
czania VAT przez przedsigbiorcow (w naszym przykladzie pierwsza polska firma
miata co najmniej 90 dni na wykazanie VAT-u podlegajacemu wptacie do US) oraz
60 dni na zwrot VAT na rachunek bankowy przedsi¢biorcy, na jego wniosek. Z ze-
stawienia tych dat wynika, ze zamieszane w proceder wyludzenia VAT firmy, miaty
stworzone przyjazne ku temu warunki - jedna z firm mogta od 30 dni cieszy¢ si¢
otrzymanym zwrotem VAT, podczas gdy druga firma nawet nie musiala jeszcze de-
klarowac wptaty VAT.

Stad, Polska kilka lat temu wydata wojne wyludzaczom podatku VAT zmienia-
jac przepisy, nie tylko podatkowe, ale i karne. I tak, za ,,podrobienie” faktury na
kwote 10 mln ztotych mozna trafi¢ do wigzienia na 25 lat [Ustawa z dnia 6 czerwca
1997r. Kodeks Karny, Dz. U. z 1997 r. Nr 88, poz. 553]. Niestety, zmiany sa nie-
przemyslane, chaotyczne i generujace wiele probleméw. Celem wprowadzonych
zmian bylo rozwigzanie biezacego problemu, a nie stworzenie jednolitego systemu.
W 2017 roku ,,skarbowka” zostala poddana rewolucyjnej reformie: poprzez pota-
czenie administracji skarbowej i stuzby celnej powstata Krajowa Administracja
Skarbowa. Nie tylko byli celnicy, ale réwniez funkcjonariusze skarbowi zostali wy-
posazeni w bron palng oraz uprawnienia operacyjne. W tym samym roku wszedt
W zycie pakiet zmian: rozszerzone zostaly mozliwosci wykreslania podatnikow z re-
jestru VAT i odmowy rejestracji, podwyzszono limit zwolnienia podmiotowego,
wprowadzono mechanizm odwrotnego obcigzenia w branzy budowlanej tylko po to,
zeby w 2019 si¢ z niego wycofa¢. Rok 2018 Ministerstwo Finanséw rozpoczgto
wielka cyfryzacja, wprowadzajac Jednolity Plik Kontrolny [Ustawa z dnia 29 sierp-
nia 1997 r. Ordynacja podatkowa, Dz. U. z 1997 r nr 137 poz. 926]. JPK w zalezno-
$ci od typu, zawiera najwazniejsze oraz najwrazliwsze informacje dotyczace firmy.
Czynny podatnik podatku od towardw i ustug jest zobowigzany do przesytania co
miesigc urzedom skarbowym pliku JPK VAT, ktory zawiera szczegolowe dane
0 wystawionych 1 przyjetych fakturach oraz dane kontrahentow. Fakultatywnie, na
wezwanie urzedu, kazdy podmiot dziatajacy na terenie Rzeczypospolitej Polskiej
w ciggu trzech dni bedzie musiat dostarczy¢ inny plik JPK, np.: JPK MAG — infor-
macje o stanie magazynu. W pazdzierniku tego roku JPK VAT oraz deklaracja
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VAT-7/VAT-7K zostaty potaczone i zrodzity JPK_VDEK (7M lub V7K). Wytypo-
wano najbardziej podejrzane branze i kodami GTU wprowadzono obowiazek infor-
mowania o kazdej fakturze dotyczacej sprzedazy np.: folii strecht. Sprzedaz folii
strecht nalezy oznaczy kodem GTU 06 — dostawa urzadzen elektronicznych oraz
czesci 1 materiatéw do nich. Urzednikom nigdy mato i przy okazji wprowadzili ob-
owiazek oznaczania rodzaju transakcji sprzedazy, np.: SW — sprzedaz wysyltkowa,
EE jak swiadczenie ustug telekomunikacyjnych, nadawczych i elektronicznych czy
MR_T — ustugi turystyczne opodatkowane na zasadach marzy.

Gdyby zmian bylo mato, Minister Finansoéw w lipcu zapowiedzial uproszczenie
i unowoczesnienie rozliczen VAT — SLIM VAT.

Zakres przekazywanych fiskusowi informacji stale si¢ powigksza. Juz nie tylko
informacja o kontrahencie, dacie i kwocie faktury, ale i o typie towaru trafia na ser-
wery ministerstwa. Rodzi si¢ pytanie o bezpieczenstwo przechowywania zbieranych
danych.

Firmy czekaja coraz dtuzej na zarejestrowanie do VAT, a urzgdy skarbowe, pod
pozorem czynnosci sprawdzajacych prowadza ukryte kontrole. Pod koniec 2019
roku uruchomione zostaty odrebne konta bankowe VAT, co wptyneto na obnizenie
ptynnosci finansowej przedsiebiorstw, podatnikéw zapoznano z pojgciem split pay-
ment (mechanizm podzielonej ptatnosci), ktorego zakres obowigzku stosowania zo-
stal juz rozszerzony. Stworzono bazg, w ktorej widniejg firmy, ktére sa albo byty
czynnymi podatnikami podatku od towaru i ustug. Od 2020 roku sukcesywnie ko-
lejne branze zobowigzane sa do wymiany starej kasy fiskalnej z rolka, na kasy
online, mimo, iz ponad 13% polskich gospodarstw domowych nie posiada dostgpu
do internetu [GUS, Informacje sygnalne Spoleczenstwo informacyjne w Polsce
w 2019 roku]. Dane z kas online automatycznie trafia¢ beda do, prowadzonego przez
Ministerstwo Finansow, Centralnego Repozytorium Kas, co stworzy fiskusowi
petny dostep do zapisanych transakcji o kazdej porze.

Prawo podatkowe w zakresie VAT, jak mato ktore, rozwingto zasade odpowie-
dzialnosci zbiorowej, gdzie w jednakowy sposob sa karani nieuczciwi przedsie-
biorcy, jak i ci, ktorzy w dobrej wierze podejmowali dziatania na rzecz swoich firm,
stajac si¢ z ofiar wspolwinnymi popetianych przez innych przestgpstw skarbowych.

5. Skutecznos¢ kar
Kodeks karny skarbowy reguluje zasady postgpowania w przypadku nieprze-

strzegania, uchylania si¢ lub $wiadomego tamania przepisow podatkowych. Defi-
niuje czym sa przestgpstwa skarbowe i wykroczenia skarbowe oraz ustala zasady
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odpowiedzialnosci za ich popetnienie. Jednak do walki z przestepczo$cia gospodar-
cza zostaly wytoczone duzo wigksze dziata. Na poczatku stycznia 2017 roku Sejm
przyjat zmiany kodeksu karnego, polegajace na wprowadzeniu kary do 25 lat pozba-
wienia wolnos$ci za wystawienie fikcyjnej faktury o wartosci powyzej 10 min zi.
Tym samym przestepstwo ,,przeciwko wiarygodnosci dokumentow” zostalo zrow-
nane z np. popetnieniem zabojstwa, a bardziej surowg karg pozostaje tylko dozywot-
nie pozbawienie wolnosci [Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (Dz. U.
1997 Nr 88 poz. 553)].

Oczywiscie, kazdy przestepca powinien ponies¢ nieuchronng kar¢ za swoje
czyny, ale czy nie znajdujemy si¢ jednak w sytuacji pewnej nieadekwatnosci zbrodni
i kary? Zwlaszcza, ze zagadnienia $ciggalnosci i luki VAT sa bardzo upolitycznio-
nymi tematami, stwarzajac pokuse do podejmowania populistycznych decyzji

Czy skuteczniejszym narzedziem w walce z przestepcami podatkowymi nie by-
loby wprowadzanie zmian systemowych w zakresie VAT? Takich jak: zmiana prze-
pisow podatkowych, wspotpraca migdzy urzedami, reforma stuzby skarbowej w tym
przede wszystkim, to co obnazyt czas pandemii, stworzenie narzedzi i rozwigzan
informatycznych pozwalajacych na szybka wymiane informacji na linii urzad - po-
datnik. Miesigczny czas oczekiwania na decyzje czy odpowiedz z urzedu, moze
wielu podatnikow stawia¢ w trudnej sytuacji - chcieliby dziata¢, ale maja zwigzane
rece, co moze prowadzi¢ do niecelowych pomylek, za ktére beda surowo karani.

6. Gospodarka a prawo podatkowe

Srodowisko ksiegowych, podatkowcow, przedsigbiorcow negatywnie ocenia
zmiany, a przede wszystkim ich tempo. Potwierdzaja to badania wykonywane przez
miedzynarodowe organizacje. W rankingu systemow podatkowych panstw OECD
w 2019 roku Polska zajeta przedostatnie, 35 miejsce. Trend mowi sam za siebie, rok
wczesniej Polska byta na 33 miejscu, w 2017 na 31, a w 2016 na 29 [Raport, Inter-
national Tax Competitiveness Index, 2016, 2017, 2018 i 2019]. OECD, czyli Orga-
nisation for Economic Co-operation and Development, a po polsku Organizacja
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju zrzesza rozwinigte i demokratyczne kraje, po
niedawnym dotagczeniu Kolumbii panstw cztonkowskich jest 37. Tax Foundation to
organizacja non profit, ktora od 1937 roku zajmuje si¢ badaniami i analizami syste-
moéw podatkowych. Celem fundacji jest poprawa jakosci zycia, ktorg ma zapewnic
rozwoj gospodarczy. Zdaniem fundacji system podatkowy powinien by¢ prosty,
neutralny, transparentny i stabilny [https://taxfoundation.org/about-us/, dostep
17.06.2020]. Podczas oceny systeméw podatkowych badane sa przepisy dotyczace
podatkéw dochodowych firm (CIT), przepisy dotyczace podatku od towarow
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i ustug, przepisy dotyczace podatku od osob fizycznych (PIT), przepisy dotyczace
opodatkowania transakcji migdzynarodowych, przepisy podatkowego dotyczace
nieruchomosci. Na podstawie wynikoéw w tych kategoria ustala si¢ ogdlny wynik dla
catego systemu danego kraju.

Na rysunkach 4-6 przedstawiono wzrost gospodarczy wybranych krajow Unii
Europejskiej uszeregowanych w kolejnosci od najlepszego do najgorszego miejsca
w rocznym rankingu systemu podatkowego, odpowiednio w latach 2016, 2017
i 2018. Na z6tto zostata zaznaczona Polska. Czerwona linia wyznacza trend: im sys-
tem podatkowy prostszy, tym wigkszy wzrost gospodarczy.
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Rys. 4. Wzrost gospodarczy a pozycja w raporcie Tax Foundation w 2016

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (raport Tax Foundation oraz danych World Bank).

Wystepujgca w raporcie na pierwszym miejscu Estonia, stawiana za wzor cyfry-
zacji [Czubkowska, dostep 24.06.2020], stara sie przyciagna¢ inwestoréw z catego
$wiata od lat otwierajgc ranking konkurencyjnosci systemu podatkowego, ktory po-
przez proste zasady i odejscie od nadmiernego fiskalizmu stat si¢ wzorem do nasla-
dowania. Zdaje sig, ze obrana strategia dziata. Ten battycki kraj z roku na rok notuje
coraz wigkszy wzrost gospodarczy: w 2016 roku 1,84%, w 2017 roku 2,63%, w 2018
roku 5,75%.
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Sladem Estonii podaza jej sasiad Lotwa. W rankingu Tax Foundation w 2016
roku zajeta 3 miejsce, ze wzrostem na poziomie 3,26%, rok pdzniej uplasowala si¢
na 4 miejscu i 1,77% wzrostem, w 2018 roku zajeta miejsce zaraz za Estonig osig-
gajac 3,79% wzrostu PKB.
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Rys. 5. Wzrost gospodarczy a pozycja w raporcie Tax Foundation w 2017

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (raport Tax Foundation oraz dane World Bank).

Grecka gospodarka powoli podnosi si¢ po kryzysie z 2009 roku. W 2016 roku
zajeta 32 miejsce w rankingu z ujemnym wzrostem gospodarczym, rok pdzniej
wcigz na minusie byta na 29 miejscu. W koncu rok 2018 przyniost dodatni wynik
wzrostu gospodarczego na poziomie 1,505 z niezmieniong pozycja w rankingu. Nasz
potudniowy sasiad postawil na uproszczenie przepisow podatkowych. W 2016 roku
Czechy znalazly si¢ na 13 miejscu, by w nastgpnych latach zaja¢ pozycje o cztery
punkty wyzsza.

Jasnym i przejrzystym systemem podatkowym moga pochwali¢ si¢ Niderlandy.
Od poczatku tworzenia rankingu zajmuja pozycje w pierwszej dziesigtce: w 2014
roku 7, w nastepnym roku 5, w 2016 roku 6, w 2017 roku 8, rok p6zniej 5, a w naj-
nowszym zestawieniu za rok 2019 -9 .
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Rys. 6. Wzrost gospodarczy a pozycja w raporcie Tax Foundation w 2018
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (raport Tax Foundation oraz danych World Bank).

Obserwujac natomiast naszego zachodniego sgsiada - Niemcy trudno nie od-
nie$¢ wrazenia, ze prawo podatkowe nie musi by¢ najlepsze, a wystarczy, ze jest
stabilne (w 2016 roku Niemcy byty na 20 pozycji, rok pdézniej 23, a w roku 2018 —
16). W wybranym okresie wzrost gospodarczy oscylowat wokot 2%.

Na rysunku 7 przedstawiono zalezno$¢ jaka wystepuje migdzy miejscem w ran-
kingu systemow VAT a prognozowang wielkoscia VAT GAP w wybranych krajach.
Wykres stupkowy pokazuje ile procent VAT w latach 2014 — 2018 dany kraj stracit,
mniejszy stupek oznacza mniejsza stratg. Wykres liniowy pokazuje, ktore miejsce
w rankingu systemu VAT zajal dany kraj, im linia przebiega nizej tym lepsze miej-
Sce.

Rzad Austrii, mimo nieduzego VAT GAP rze¢du 8-9%, bardzo postarat si¢ ulep-
szy¢ prawo VAT i tak z pozycji 23 w 2016 roku rok pozniej znalazt si¢ ha 12 miej-
scu. W Belgii ocena systemu podatku VAT znaczaco si¢ poprawita z 33 miejsca na
25 miejsce. Wielkos¢ luki VAT zmniejszyta si¢ z 12% na 10%. Czechy, pomimo
negatywnej oceny przepisow podatkowych (w 2016 roku 31 miejsce, w 2017 roku
32 miejsce, a w 2018 roku 33 miejsce) notuja powolny spadek luki VAT z 15%
w 2016 do 12% rok pdznie;j.

Estonia i Luksemburg to kraje ktore zajmujg wysokie miejsca w rankingu przej-
rzystosci przepisow VAT i §wietnie sobie radzg w walce z wyludzaczami podatku.
W latach 2017-2018 luksemburski VAT GAP wyniost tylko 1%, a estonski 5%.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (dane Tax Foundation i raport CASE, Study and Reports on

the VAT Gap in the EU-28 Member States).
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Przyktad Finlandii dowodzi wagi stabilnych przepisow. W rankingu oceny sys-
temu VAT w wybranych latach kraj ten plasowat si¢ na pozycjach migdzy 14 a 16,
co przetozyto sie na $rednig warto$¢ procentowa luki VAT rzedu 6,6%. Eksperci
oceniajg system podatkowy Francji jako zty, co nie wptyn¢to na egzekwowania
przepisdw. Luka VAT zmniejszyta si¢ z 10% w 2014, do 5% w 2018. Niderlandy
Z przepisami plasujacymi si¢ zazwyczaj na 12 miejscu skutecznie walczg z VAT
GAP: w 2015 roku byto to 10%, w 2016 6%, rok pozniej 5%, a w 2018 tylko 4%.
Dunskie przepisy o podatku od towarow i ustug w 2014 roku zajety 14 pozycje, rok
pbzniej spadty na 20 miejsce, w 2016 roku znalazty si¢ na 19 miejscu, w roku 2017
znoéw spadly na 21 migjsce, a rok pozniej uplasowaty si¢ na 17 miejscu. Nie prze-
szkodzito to w pomniejszaniu wartosci procentowej luki VAT z 11% w 2014 do 6%
w 2018.

Stowacja, Wtochy i Grecja poszczyci¢ sie moga najwigkszymi dziurami VA-
Towskimi w calej Wspolnocie. Cho¢ Stowacja nigdy nie zajeta wyzszego miejsca
w rankingu niz 31 w 2017 roku, to wielko$¢ luki powoli si¢ zmniejsza: z 30%
w 2014 do 22% w 2018. Wloska luka rowniez maleje (z 29% w 2014 do 24% w
2018).

Grecy, jako jedyny kraj UE, odnotowuja wzrost luki VAT z 27% w 2014 roku
do 31% w 2018. Ich przepisy z roku na rok wypadaja coraz gorzej: w roku 2014 kraj
ten zajat 27 miejsce, w roku 2016 — 28, a w roku 2018 - 30 w rankingu Tax Foun-
dation.

Wegry 1 Portugalia, z jakosciowo podobnymi przepisami do stowackich, sku-
tecznie walcza z wytudzeniami. W 2014 roku VAT GAP na Wegrzech wyniost 19%
i powoli si¢ zmniejszal, by w 2018 roku osiagna¢ 9%. W Portugalii réwniez staty
spadek: z 14% w 2014 do 8% w 2018.

Zgodnie z estymacjami w 2018 roku luka VAT na Stowenii wyniesie rowne
zero. Tylko rok wezesnie luke wyliczono na 4%, a w 2014 roku wyniosta 10%.

Szwecja w 2018 roku rowniez stata si¢ krajem bez VAT GAP, mimo, iz w ran-
kingu z tego samego roku spadla o 5 miejsc zajmujac dopiero 16. VAT GAP
w Szwecji nigdy nie byt duzg wartoscig: w 2014, 2015 wynosit 3%, w 2016 2%,
aw 2017 1%.

W pierwszym rankingu z 2014 roku polskie prawo podatkowe dotyczace VAT
zajeto 34 miejsce na 34. Rok po6zniej 33 na 34, tuz przed Wegrami. W kolejnych
latach sytuacja byla identyczna. Cz¢$¢ zmian w prawie podatkowym znacznie
zwigkszyla kary co przetozylo si¢ na duzy spadek luki VAT. W 2014 oraz 2015
wynosita 24%, w 2016 spadta do 20%, w 2017 az do 14%, a w 2018 roku wyliczono
jana 9%.
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Niemiecki system VAT co roku oceniany jest jako dobry, zajmuje 13 miejsce,
w 2018 udato si¢ wskoczy¢ na 11 pozycje. Przektada si¢ to na mato zmienng wartosé
luk VAT: w 2014 oszacowano ja na 12%, w latach 2015-2017 na 10%, w 2018
zmniejszyta si¢ o jeden punkt procentowy.

7. VAT w czasach pandemii

Eochody podatkowe budzetu panstwa byly nizsze w stosunku do okresu styczen
—maj 2019 o ok. 14,2 mld zl, z czego dochody z podatku VAT byly nizsze o §8,6%
(. ok. 6,3 mld z) w porownaniu do analogicznego okresu roku biezacego. Porow-
nujac dochody przyjete w ustawie budzetowej na rok 2020 do wynikow za 5 mie-
siecy zauwazamy, ze planowane dochody z tytutu podatkéw posrednich zapisano na
poziomie 274,2 mld zt, podczas gdy szacunkowe wykonanie na poziomie 93,9 mld
zt. Oznacza to stopien realizacji budzetu w 34,2%, co jest najnizszym stopniem wy-
konania budzetu w$rdd innych kategorii dochodéw podatkowych. Poréwnujac te
wielkos$ci do analogicznej informacji za 4 miesigce tego roku, mozna zauwazy¢ spo-
wolnienie w tempie realizacji podatkowych dochodéw budzetowych (274,2 mld zt
vs 78,6 mld zt za 4 miesigce, co daje 28,6% realizacji) [www.gov.pl, dostep
23.06.2020].

Oczywiscie, trudno si¢ temu dziwi¢. Szok pandemiczny jaki przezyty §wiatowe
gospodarki jest na niespotykana dotad skalg, a jesteSmy dopiero na poczatku tego
procesu. Zatamanie w sektorze produkcyjnym, spadek zainteresowania dobrami
konsumpcyjnymi wptynie bardzo negatywnie na wptywy budzetowe z tytutu VAT.
Skali tego zjawiska nie jestesmy w stanie przewidzie¢, a brak oficjalnego stanowiska
rzadu w tej sprawie podsyca spekulacje na temat wysokosci uszczerbku.

Jednak czym innym jest ksztattowanie si¢ biezacych wptywow podatkowych,
a czym innym luka w VAT. Chaos jaki panuje w zakresie funkcjonowania aparatu
skarbowego (zdalna praca rotacyjna bez dostgpu do dokumentdéw), powoduje, ze
dalsza walka z uszczelnianiem systemu moze spowolni¢. W czasach kryzysu poja-
wia sie sktonno$¢ do unikania ptacenia podatkow, przenoszenia dziatalnosci do sza-
rej strefy, szczegdlnie w branzach walczacych o przetrwanie. Tropienie takich zja-
wisk bedzie kolejnym wyzwaniem dla fiskusa.

Warto jeszcze dodac, ze cho¢ rzad proponuje r6zne rozwigzania, majgce stano-
wi¢ wsparcie dla przedsigbiorcow, zadna z przedstawianych propozycji nie dotyczy
VAT. Nie wspomina si¢ w ogdle o mozliwosci odblokowania subkont VAT 1 prze-
znaczenia zgromadzonych tam $rodkéw na biezace wydatki przedsiebiorcow, co
podniostoby ich pltynno$¢ finansowa.
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Podsumowanie

Problematyka $ciggalnosci VAT nierozerwalnie taczy si¢ ze zjawiskiem GAP
VAT. W ostatnich latach wprowadzono wiele przepiséw, ktore miaty za zadanie
uszczelni¢ system podatkowy. Zmiany wprowadzane w trakcie roku podatkowego,
zwlaszcza takie, ktore pogarszaly prawng i ekonomiczng sytuacje podatnikow, od-
bywaty si¢ czesto.

Koniunktura na rynkach §wiatowych oraz wysoki poziom popytu wewnetrznego
powodowaty, ze polska gospodarka odnotowywata staty wzrost. Z tego powodu,
wyzsze wplywy podatkowe do budzetu nie powinny by¢ jednoznacznie przypisane
skuteczniejszej egzekucji podatkowej. Nie da si¢ odizolowa¢ wielkosci wptywow
podatkowych pochodzacych z przyspieszonego tempa wzrostu obrotéw gospodar-
czych od tych, ktore sa wynikiem przeciwdzialania uszczupleniom i usprawnienia
systemu poboru VAT.

Problematyka $ciagalno$ci VAT stala si¢ przedmiotem walki politycznej, co nie
przyczynia si¢ do prowadzenia merytorycznej dyskusji nad jakosciag polskiego sys-
temu podatkowego. Zdaje si¢, ze ustawodawcom nie po drodze z troskg o stworzenie
warunkow do rozwoju polskiego biznesu oraz skutecznych narzedzi do walki ze zor-
ganizowang przestepczoscig gospodarcza.
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Income from value added tax in the light of the VAT Act

Abstract

Revenues from goods and services tax constitute over 40% of Poland's budget revenues.
The environment of specialists, economists and lawyers is divided. Some defend effective
solutions that ensure high revenues to the state budget, others accuse excessive fiscalism,
inconsistency, lack of logic and loopholes. Due to the complicated and often changing Polish
regulations and the taxation mechanism used in intra-European Union transactions, VAT
has become a great way to extort enormous amount of money throughout the European
Union. This study shows the relationship that exists between tax law, with an emphasis on
provisions on value added tax, and the size of the VAT GAP and the economic growth of the
countries that are members of the European Union.
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Streszczenie

Rozwdj Internetu i narzedzi, ktore sg w nim dostepne powoduje, iz coraz czesciej stajg sie
one przedmiotem zainteresowan w réznego rodzaju badaniach. Najwiekszg uwage skupiajg
narzedzia okreslane mianem social mediéw. Dziedzina taka jak przemyst 4.0 réwniez znaj-
duje sie pod wptywem mediow spotecznosciowych. Celem niniejszego artykutu jest przed-
stawienie statystyk dotyczacych wykorzystania social mediéw przez firmy zajmujace sie
Przemystem 4.0 w branzy maszynowej. Zbadano 80 przedsiebiorstw pod katem dziatalnosci
w mediach spotecznosciowych. Rozpatrywano takie portale i kanaty jak: Facebook (FB), In-
stagram, Twitter (TT), YouTube (YT), LinkedIn (LI) oraz WhatsApp (WA). W artykule wyja-
$niono definicje medidw spotecznosciowych i zdefiniowano czynniki, jakie wptywaja na tak
liczne wykorzystanie kanatoéw social media. Wyniki analizy przedstawiono na wykresie,
ktéry uzupetniono opisem. Nastepnie dokonano podsumowania i wyciggnieto wnioski.

Stowa kluczowe

social media, media spotecznosciowe, przemyst 4.0, komunikacja
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Wstep

Rozwoj Internetu i narzedzi, ktére sa w nim dostepne powoduje, iz coraz cze-
Sciej staja sie one przedmiotem zainteresowan w roznego rodzaju badaniach. Naj-
wiekszag uwagg skupiaja narzgdzia okreslane mianem social mediéw. Dziedzina taka
jak przemyst 4.0 rowniez znajduje si¢ pod wplywem mediow spotecznosciowych,
warto zatem zbadac, jaka jest rola mediow spotecznych w jej rozwoju.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie statystyk dotyczacych wykorzy-
stania social mediow przez firmy zajmujace si¢ Przemystem 4.0 w branzy maszyno-
wej. Zbadano 80 przedsigbiorstw pod katem dziatalno$ci w mediach spotecznoscio-
wych. Rozpatrywano takie portale i kanaty jak: Facebook (FB), Instagram, Twitter
(TT), YouTube (YT), LinkedIn (LI) oraz WhatsApp (WA). Sa to media spoteczno-
sciowe, ktore niewatpliwie ciesza si¢ najwigksza popularnoscig wsrod uzytkowni-
kow. W artykule wyjasniono definicje mediow spotecznosciowych i zdefiniowano
czynniki, jakie wptywajg na tak liczne wykorzystanie kanatow social media. WyniKi
analizy przedstawiono na wykresie, ktory uzupetniono opisem. Nastepnie dokonano
podsumowania i wyciggnig¢to wnioski.

1. Media spotecznosciowe - przeglad literatury

W dobie nieustannego rozwoju technologicznego oraz zjawiska przenoszenia
rzeczywistosci w wymiar Internetu na znaczeniu przybieraja platformy okreslane
mianem mediow spoteczno$ciowych (ang. social media). Duzy zasi¢g oddziatywa-
nia spotecznosci internetowych powoduje, ze przedsiebiorstwa coraz chetniej sie-
gaja po to innowacyjne narzedzia komunikacyjne do realizacji swoich celow bizne-
sowych. Reklama, promocja, zwigkszenie rozpoznawalnosci marki czy produktu to
glowne zadania realizowane za po$rednictwem SM. W zwiazku z powyzszym,
mozna zaobserwowac, iz coraz wigcej roznych branz chce i realnie staje si¢ obecna
w $wiecie social mediow. Dotyczy to tez szeroko pojetego Przemystu 4.0.

Media spoteczno$ciowe to pojecie okreslajace wszelkie narzedzia internetowe
i mobilne, dzigki ktorym mozliwe jest wspottworzenie oraz upowszechnianie roz-
nego rodzaju tresci [Wicinska, 2017, s. 115]. Warto podkresli¢, ze pod okresleniem
social media (SM) nalezy tez rozumie¢ wszystkie formy i kanaly komunikacji
online, ktore umozliwiaja dialog i wymiang¢ opinii na dany temat [Grebosz, Siuda
i Szymanski, 2016, s. 12].

W warunkach silnego wspdtzawodnictwa organizacje muszg w nietuzinkowy
sposob komunikowac si¢ ze swoimi klientami. Nowe trendy, postepujaca technolo-
gia oraz ewolucja potrzeb i zachowan konsumentéw wskazuja na koniecznos¢ two-
rzenia przez przedsigbiorstwa innowacyjnych form promocji, reklamy, ktoére nie
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tylko zaciekawig i przykuja uwage odbiorcy, ale tez wptyna na jego zaangazowanie.
Glownie chodzi o mtodych konsumentow, znuzonych dotychczasowymi przekazami
i formami reklamy, przez co sa wobec nich sceptyczni. W wyniku tego pojawia sig¢
zapotrzebowanie na tworzenie nowych, atrakcyjnych dla potencjalnego klienta na-
rzgdzi promocji. Najwieksze wyzwanie to zapewnienie atrakcyjnosci przekazu,
aw zwiazku z tym sigganie do innowacji przejawiajacej si¢ w wykorzystaniu nie-
standardowych no$nikéw oraz nowych form czy kanatéw komunikacji. Nowatorski
przekaz powinien charakteryzowac si¢ kreatywnoscig oraz by¢ zaskakujacy dla od-
biorcy. Ponadto, do klienta najlepiej dociera¢ za posrednictwem metod, ktore opie-
raja si¢ na jego zaangazowaniu. Ma to bezposrednie przetozenie na efektywnosé
przekazu, poniewaz komunikat umieszczany jest we wlasciwym czasie, miejscu
i sytuacji w srodowisku odbiorcow — potencjalnych klientow [Stachowiak-Krzyzan,
2019, s. 87].

W dobie dynamicznego rozwoju technologii, media spotecznosciowe powinny
by¢ traktowane priorytetowo w procesie budowania strategii komunikacji przedsie-
biorstw. Nalezy bra¢ pod uwage dwa kierunki budowania relacji. Pierwszy — we-
wnatrzorganizacyjny — z klientami indywidualnymi (sektor B2C — ang. business to
customer). Drugi Kierunek natomiast dotyczy wspotpracy z partnerami gospodar-
czymi (sektor B2B — ang. business to business) [Szczepanczyk, 2014, s. 186].

Warto zaznaczy¢, ze za posrednictwem mediow spoteczno$ciowych w sku-
teczny sposob mozna dotrze¢ do waskich grup konsumentdéw, np. inwestorow giet-
dowych. Zjawisko to okreslane jest mianem mikromarketingu. Mikromarketing po-
lega na ujawnianiu danych w serwisach spotecznosciowych, czy przynaleznosci do
grup dyskusyjnych. Rozwijajace si¢ mozliwo$ci tego narzedzia zwigkszaja wplyw
na rozwoj produktu lub ustugi. Umozliwiajg prezentacj¢ wyrobu oraz pozyskanie
opinii szerokiej publicznosci zrzeszonej w SM. Stuza do tego specjalne platformy
crowdsourcingowe. Dodatkowo, dzigki nim mozliwe jest tez pozyskanie funduszy
na realizacje przedsigwzig¢. Takiego wsparcia udzielaja inwestorzy prywatni. Zja-
wisko to jest przejawem szerszego trendu, okre$lanego jako crowdfunding [Szcze-
panczyk, 2014, s. 187].

Komunikacja w mediach spoteczno$ciowych staje si¢ powoli najbardziej wply-
wowym kanatem w sektorze B2B, przewyzszajac w rankingu nawet spotkania oso-
biste, konferencje i tradycyjne reklamy wysylane za posrednictwem poczty e-mail
[http://chinwag.com, 23.07.2020].

Potencjat marketingowy, ktory oferuja media spoteczno$ciowe jest szczegolna
szansg dla przedsigbiorstw sektora MSP. Z uwagi na to, ze skala ich dziatania jest
stosunkowo niewielka sg zobligowane do prowadzenia dziatalno$ci w niszach ryn-
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kowych. Gtowng przewagg konkurencyjng jest umiejetnos¢ dostosowania si¢ do wa-
skiej grupy klientow i co najwazniejsze — zdobycie ich lojalnosci. Ten cel biznesowy
jest mozliwy do osiagnigcia wlasnie za posrednictwem aktywnego dziatania w me-
diach spotecznos$ciowych [Hardy i Castonguay, 2018, s. 282]. Informacje zgroma-
dzone na portalach spotecznosciowych, dotyczace miedzy innymi upodoban, prefe-
rencji oraz opinii klientow powinny stanowi¢ podstawe do budowania ofert handlo-
wych przez organizacje [Szczepanczyk, 2014, s. 192].

Przedsi¢cbiorstwa coraz czesciej dostrzegaja role portali spotecznosciowych,
ktore umozliwiajg dwustronng komunikacje z klientem. Tym samym, chcac pod-
nie$¢ swoja wiarygodnos¢ i utrzymywac staty kontakt z konsumentem organizacje
dbaja o to, aby by¢ widocznym i rozpoznawalnym w Internecie. Mierniki, okresla-
jace efektywnos$¢ funkcjonowania danego podmiotu w social mediach to zazwyczaj:
liczba komentarzy, liczba ,,polubien”, liczba udost¢pnien oraz liczba otrzymanych
pozytywnych opinii [Grego-Planer i Liczmanska, 2015, s. 52]. Jednak warto zauwa-
zy¢, ze marketing na portalach spolecznosciowych staje si¢ coraz trudniejszy. Ro-
snace oczekiwania klientow w stosunku do marek i obstugi klienta stanowig z jedne;j
strony duzy problem, a z drugiej — daja szans¢ na poprawg dotychczasowej komuni-
kacji [Bojanowska, 2018, s. 177].

2. Promowanie przedsiebiorstw w mediach spotecznosciowych

Obecnie mozna zauwazy¢ bardzo intensywny rozwdj medidow spotecznoscio-
wych, ktory w znaczacy sposob wplywa na jakos$¢ oraz styl zycia wspodtczesnego
spoteczenstwa. Social media stajg si¢ nicodlacznym elementem towarzyszacym spo-
leczenstwu. Kanaty te umozliwiaja nam nawiazywanie oraz podtrzymywanie kon-
taktow spotecznych, komunikacji, umozliwiajg znajdowanie informacji, porad oraz
wplywaja na wybor decyzji zakupowych [Parzonko, s. 125].

Coraz wigcej przedsigbiorstw zaczyna zdawac sobie sprawe z korzysci, jakie
niosg social media. Dlatego zjawisko dostepnosci przedsigbiorstw oraz marek
W przestrzeni social mediéw staje si¢ z roku na rok coraz bardziej popularne. Sita
medidow spoteczno$ciowych jest ogromna, a zasiggi przez nig proponowane z bie-
giem czasu wzrastaja. Fenomen ten powoduje, iz przy niewielkich naktadach §rod-
kéw mozna osiagnac rewelacyjne efekty. Waznym aspektem jest to, ze na sukces
kampanii w social mediach wptywa zasieg. Jest to ,,liczba 0sob, ktore potencjalnie
widziaty dang tres¢. Na Facebooku jest on podawany w statystykach fanpage'y, na
Twitterze przyjmuje sie liczbe obserwujacych dane konto (...)” [Gregor i Kubiak,
s. 7]. Portale spotecznosciowe umozliwiaja dotarcie tylko i wytacznie do osob, ktore
sa tym potencjalnie zainteresowane. Nastgpnie, social media sg tatwym sposobem,
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ktéry dzieki prostym narzedziom wptywa na skuteczno$é budowania kampanii da-
nego przedsigbiorstwa. Kazda osoba moze z tatwoscig zbudowaé profil swojego
przedsigbiorstwa bez koniecznosci podania specjalistycznej wiedzy, czy tez umie-
jetnosci. Czynnikiem, ktory ma najwickszy wptyw na reklamowanie firm przy uzy-
ciu medidw spoteczno$ciowych (szczegodlnie mowa tutaj tych z sektora MSP) sg ni-
skie naktady zwigzane z marketingiem. Koszty promocji na przyktad na Facebooku
sa o wiele nizsze niz reklama za posrednictwem telewizji, radia czy prasy [Bacca-
rellaiin., 2018, s. 431]. Warto tutaj wspomnie¢ o tym, ze reklama w social mediach
pozwala na kontrolowanie wydatkéw na kazdym etapie [Gregor i Kubiak, s. 7].

Obecnie social media charakteryzujg si¢ duzg roznorodnos$cig form wykorzysta-
nia za posrednictwem serwisow spoteczno$ciowych. Przedsiebiorcy sami moga wy-
bra¢, ktora forma serwisu bedzie najlepszym sposobem komunikowania si¢ z poten-
cjalnymi klientami. Kazdy serwis posiada inne cechy, co powoduje, ze skupia on
inng grupe odbiorcow [Skowron, Skrzetuski, 2015, s. 165]. Na rysunku 1 przedsta-
wiono social media najbardziej popularne w 2019 roku.

Facebook 2375

Youtube

WhatsApp

Facebook Messenger
WeChat

Instagram

Tik Tok
Sina Weibo
Reddit
Twitter
Douban
LinkedIn
Snapchat
Pinterest
Viber
Discored

Kanat spotecznosciowy

0 500 1000 1500 2000 2500

liczba aktywnych uzytkownikéw w milionach

Rys. 1. Najbardziej popularne social media w 2019 roku

Zrédto: Raport interaktywnie.com Media spotecznosciowe, 2019, s. 14.

Nalezy zauwazy¢, iz najpopularniejszym serwisem spolecznosciowym jest fa-
cebook.com. Korzystajg z niego zar6wno osoby jak i przedsigbiorstwa. Serwis ten
powstal w 2004 roku i od tego czasu ciggle zadziwia nowymi mozliwo$ciami
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[https://cyrekdigital.com, 23.07.2020]. Przedsiebiorstwa za posrednictwem Facebo-
oka probuja zbudowac relacje oraz wzbudzi¢ zainteresowanie swojg marka [Sumara
i in., s. 3-5]. Na drugim miejscu znalazt si¢ YouTube, czyli jeden z najstarszych
serwisOw wideo. Poczatki swojej dziatalnosci szacowane sg na 2005 rok. Za posred-
nictwem platformy mozliwe jest publikowanie materiatlow wideo, co powoduje, ze
w tatwy sposob mozna dokonaé dyskusji na dany temat [Chabrzyk, Kaliszewski
i Rosa, s. 4-5]. Na kolejnym miejscu znalazt si¢ WhatsApp (2009 rok). WhatsApp
Business zostat utworzony z mysla o wilascicielach matych firm. Umozliwia on pre-
zentacje produktow oraz ustug potencjalnym klientom. Dodatkowo, wazng informa-
cja jest to, ze utatwia on obstuge klientow MSP, a takze wysytanie im waznych po-
wiadomien [https://www.whatsapp.com, 23.07.2020]. Na dalszych miejscach znala-
zty sie takie social media jak: Facebook Messenger, WeChat, Instagram, QQ, Twit-
ter czy LinkedIn.

3. Metodyka badan oraz analiza otrzymanych wynikow

W celu sprawdzenia dostgpnosci przedsigbiorstw na wybranych kanatach social
mediéw zebrano dane z. 80 przedsi¢biorstw zajmujacych si¢ Przemystem 4.0
W branzy maszynowej. Byly one analizowane pod katem posiadanych profili na sze-
sciu mediach spotecznosciowych, takich jak: Facebook, Instagram, Twitter, You-
Tube, LinkedIn oraz WhatsApp. Na rysunku 2 przedstawiono zgromadzone dane.

Najwigcej z badanych przedsiebiorstw korzysta z Facebooka. Jest ich 42,50%.
Patrzac na obecne mozliwosci, ktore daje ten kanat, mozna powiedzieé, ze jest on
dosy¢ stabo wykorzystywany przez przedsigbiorstwa. Z danych przedstawionych
w rozdziale drugim wynika, ze jest to najpot¢zniejsze zrodto przekazu informacji
W kanatach spoteczno$ciowych. Dlatego tez, zadziwiajacym jest fakt, iz nawet po-
towa przedsigbiorstw nie wykorzystuje Facebooka w promowaniu swojej dziatalno-
$ci. 28,75% badanych przedsiebiorstw jest dostgpna na YouTube. Otrzymane wyniki
pokrywaja si¢ z wynikami ,,Raportu interaktywnie.com Media spotecznosciowe”
[2019], w ktorym YouTube znajduje si¢ na drugim miejscu z najwiekszg liczbg uzyt-
kownikéw tego SM. Na kolejnym miejscu znalazt si¢ LinkedIn — 15,00%. Jest to
ciekawa opcja do promowania swojego przedsigbiorstwa i pokazywania poszczego6l-
nych waznych etapow z dziatalno$ci organizacji. Czwarte miejsce jest zajmowane
ex aequo przez dwa kanaty, czyli Instagram — 12,50% oraz Twitter — 12,50%.
W ostatnich czasach zauwazalny jest wzrost zainteresowania Instagramem, wiec do-
brze, ze istniejg przedsigbiorstwa, ktore probuja nadazy¢é za nowymi trendami
i uwzgledniaja kanat w swojej promocji w SM. Na ostatnim miejscu znalazt si¢
WhatsApp, z ktdrego obecnie nie korzysta zadne z wymienionych przedsigbiorstw.
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Rys. 2. Udziat procentowy przedsiebiorstw korzystajacych z wybranych kanatéw social mediéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw nie wykorzystuje w petni mozliwosci, ja-
kie dajg kanaty spotecznosciowe. Znaczacym przyktadem jest niewykorzystywanie
takiego social media jak WhatsApp. Jesli wiadomo, ze kanat ten jest na szczycie
zainteresowania, skupia bardzo duza liczbe uzytkownikéw, wigc warto bytoby, aby
przedsigbiorstwa promowaty swoje dzialania na tym koncie. Moze to by¢ duzym
btedem, poniewaz WhatsApp, tak jak pozostate SM, jest dobrym sposobem na re-
klamowanie dziatalno$ci [Kubiak, 2017, s. 41].

Podsumowanie

Wigkszos¢ przedsiebiorstw obecnych w social mediach to organizacje rozwi-
nigte, charakteryzujace si¢ szerokg ofertg ustug czy produktow, badz tez takie, ktore
dhugo juz funkcjonujg na rynku, zdazyty si¢ “wybié¢” i moga juz pozwoli¢ sobie na
rozszerzenie dziatalnosci o promocj¢ w social mediach [Warner-Sgderholm i in.,
2018, s. 303]. Natomiast przedsi¢biorstwa, ktore dopiero rozpoczynajg funkcjono-
wanie skupiajg si¢ raczej na podstawowej dziatalno$ci, jaka jest obstuga klienta.
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To, czy dane przedsigbiorstwo decyduje si¢ by¢ obecnym w $wiecie wirtualnym
na szerszg skale zalezy w duzej mierze od polityki firmy. Nie od dzi§ wiadomo, ze
firme, ktora nie ma swojej wlasnej strony internetowej mozna uznac za nieistniejaca.
Strona www to juz standardowe minimum. Natomiast social media sg narzedziami,
ktore moga wspiera¢ dziatalno$¢ i w wiekszosci przypadkow tak jest, ale to zarzad
i kierownictwo decyduje, jakimi kanatami chce dociera¢ do klientow.

Dziatalno$¢ zwigzana z branza maszynowa charakteryzuje si¢ wysoka specjali-
zacja. Posiadanie odpowiednich maszyn, wypracowanych algorytméw postgpowa-
nia, specjalnych programow sprawia, ze kazde przedsigbiorstwo ma duze mozliwo-
$ci rywalizacji z konkurencjg. Tym samym, bardziej skupia si¢ na dziataniu we-
wnatrz firmy i kompleksowej obstudze klienta niz na promowaniu swojej dziatalno-
$ci w social mediach [Sutcliffe i in., 2018, s. 227].

Nalezy tez wzia¢ pod uwage fakt, iz w wiekszo$¢ uzytkownikow social mediow
to klienci indywidualni. Dziatalno$¢ przedsigbiorstw branzy maszynowej natomiast
jest dedykowana klientom zbiorowym — innym przedsi¢gbiorstwom, organizacjom,
instytucjom i fabrykom czy zaktadom produkcyjnym. Dlatego tez promowanie dzia-
lalno$ci odbywa sie czesto innymi kanatami niz media spoteczno$ciowe.

Niektore przedsiebiorstwa nie decyduja si¢ na obecno$¢ w social mediach ze
wzgledu na obawe przed wyciekiem danych z firmy. Jak wiadomo, promowanie
dziatalnosci wiaze si¢ z udostepnianiem informacji o firmie, produktach, pracowni-
kach, a niekiedy nawet o klientach. Najwigksze zagrozenie stanowig jednak wycieki
danych finansowych. Profile firmowe w social media sg szczegdlnie uwaznie obser-
wowane przez hakeréw. Dzieje si¢ tak dlatego, ze maja oni wizje wigkszej korzysci
ptynacej z ataku na stron¢ firmowa niz na profil uzytkownika indywidualnego.
W zwigzku z tym, wymagana jest wzmozona uwaga i traktowanie bezpieczenstwa
jako priorytet.
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Social media and their role in industrial development 4.0

Abstract

The development of the Internet and the tools that are available in it make them increas-
ingly the subject of interest in various types of research. The tools known as social media
focus the most attention. A field such as industry 4.0 is also influenced by social media, so
it is worth investigating their role in the development of this area. To do this, first the defi-
nition of social media was clarified and the factors influencing so many uses of social media
channels were defined.

The aim of this article is to present statistics on the use of social media by companies dealing
with Industry 4.0 in the machinery industry. 80 enterprises were surveyed for their activities
in social media. The following portals and channels were considered: Facebook (FB), Insta-
gram, Twitter (TT), YouTube (YT), LinkedIn (LI) and WhatsApp (WA), which are undoubtedly
the most popular among users. The results of the analysis are presented in a graph supple-
mented with a description. Then, a summary was made and conclusions were drawn.

Key words

social media, social media, industry 4. 0, communication
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Rekonfigurowalne systemy produkcyjne
— kierunki badan i zastosowania
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Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienie rekonfigurowalnych systemoéw produkcyjnych
w aspekcie dotychczas przeprowadzonych badan oraz zastosowan praktycznych. Przedsta-
wiona zostata definicja rekonfigurowalnych systeméw produkcyjnych oraz zmiany w gospo-
darce i produkcji bedgce zasadniczg przyczyng ich opracowania. W dalszej czesci artykutu
omowiono poszczegolne kierunki badan takie jak: rekonfigurowalnosé systemu, jego cechy,
rezultaty zastosowania, badania stosowane oraz mozliwos$¢ zastosowania w perspektywie
przemystu 4.0. Nastepnie zostata omoéwiona procedura projektowania rekonfigurowalnych
systemow produkcyjnych oraz przyktadowe zastosowania.

Stowa kluczowe

zarzadzanie produkgcja, rekonfigurowalne systemy produkcyjne, elastyczne systemy produkcyjne

Wstep

Koncepcja rekonfigurowalnych systeméw produkcyjnych powstata w drugiej
potowie lat dziewigédziesigtych pod wptywem takich czynnikow jak [Gola, 2014,
s. 195; Gola i Swi¢, 2016, s. 21]:

* konieczno$¢ szybkiego wprowadzania nowego produktu na rynek;

* duze zréznicowanie asortymentu produktow;

+ niski i zmienny wolumen produkciji;

» ostra konkurencja cenowa i koniecznos¢ redukcji kosztow produkcji;

e duza zmienno$¢ otoczenia;

» globalna produkcja i konkurencja;

* szybki postep technologiczny.
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Na poczatku lat dziewig¢édziesigtych rozpoczyna si¢ w produkcji tzw. epoka
wiedzy i trwa do dzis. Oprocz wspomnianych wyzej zmian szczegdlnie wazne jest
szerokie zastosowanie komputerow w produkcji i projektowaniu nowych wyrobow.
Komputery maja coraz wigksza moc obliczeniowg a systemy komunikacji stajg si¢
coraz szybsze. Pojawiaja si¢ zdecentralizowane systemy produkcyjne o otwartej ar-
chitekturze, w ktorych tatwiej dokonywaé zmian. Dzigki rozwojowi mikroelektro-
niki swoje pierwsze zastosowania znajdujg rOwniez sensory. Zmiany te sprzyjaja
rozwojowi rekonfigurowalnych systemow produkcyjnych i w 1996 roku powstaje
ERC (The NSF Engineering Research Centre (ERC) for Reconfigurable Manufac-
turing Systems (RMS) [Mehrabi i in., 2000, s. 411]. W tym miejscu nalezy rowniez
wspomnie¢ o rozwoju takiego nurtu jak zarzadzanie wiedza, ktory réwniez miat
miejsce w latach dziewigcdziesigtych XX wieku oraz o poczatku gospodarki opartej
na wiedzy i zarzadzania opartego na wiedzy [Mikuta, 2018, s. 35-36; Mikuta, 2020,
S. 27-29]. Zmiany te stanowig wazng cz¢$¢ dalszego rozwoju zarzadzania produkcja.

Od powotania do zycia ERC i pojawienia si¢ pierwszych publikacji dotyczacych
rekonfigurowalnych systemow produkcyjnych mija juz przeszto 20 lat. Warto w tym
momencie postawi¢ pytanie o to jakie tematy badawcze realizowano w tym okresie
i jakie byly zastosowania praktyczne koncepcji rekonfigurowalnych systemow pro-
dukcyjnych. Cel badania zostal zrealizowany poprzez analize literatury.

1. Istota rekonfigurowalnych systemoéw produkcyjnych

Definicja rekonfigurowalnego systemu produkcyjnego jest nastepujaca: ,,Re-
konfigurowalny system produkcyjny (rsp) jest zaprojektowany od poczatku dla
szybkiej zmiany struktury systemu, zarowno pod wzglgdem komponentdéw sprzgto-
wych jak i oprogramowania, po to by szybko dostosowa¢ zdolnos¢ produkcyjna
i funkcjonalnos¢ w obrebie rodziny czesci, w odpowiedzi na szybkie zmiany na
rynku lub wymogi regulacyjne” [Koren i in., 1999, s. 529].

System rsp sktada si¢ z: ,,rekonfigurowalnych maszyn i sterownikoéw, rekonfi-
gurowalnego systemu manipulacji materialem, metodologii systematycznego pro-
jektowania systemu i zmiany zdolno$ci produkcyjnych obejmujacych rekonfigura-
cje i rozruch produkcji” [Koren i Galip Ulsoy, United States Patent, nr US 6,349,237
B1]. Maszyny w systemach rsp sa zdolne do wykonywania zréznicowanych proce-
s6w na materiatach nalezacych do rodziny czesci [Koren i Kota, United States Pa-
tent, nr 5,943,750]. Komorkowy rekonfigurowalny system produkcyjny to bardziej
ztozona wielostopniowa (kazdy stopien to jaka$ faza procesu produkcyjnego) od-
miana systemu rsp sktadajagca si¢ z komorek, a kazda komorka sklada si¢ z przy-
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najmniej jednej rekonfigurowalnej maszyny produkcyjnej lub inspekcyjnej. Ko-
morki sg potaczone przenosnikiem tasmowym. Calo$¢ przypomina strukture plastra
miodu [Koren i Hill, United States Patent, US 2004/0255449 A1].

System rsp okreslaja nastepujace cechy [Koren i in., 2018, s. 123]:

1.

2.

5.

6.

Skalowalno$¢ — oznaczajaca zdolno$¢ do zmiany wolumenu produkcji po-
przez wymiang elementow systemu lub ich dodawanie albo wycofywanie.
Zamienno$¢ — 0znaczajaca zdolno$é do zmiany w funkcjonalnosci systemu
lub maszyn, umozliwiajgca dostosowanie do aktualnych potrzeb produkcyj-
nych.

Diagnozowalno$¢ — oznacza zdolno$¢ systemu do monitorowania jakosci
produktu w czasie rzeczywistym i szybkiej diagnozy przyczyn powstatych
wad produktow.

Kastomizacja — rozumiana jako ograniczona do danej rodziny produkowa-
nych czesci elastyczno$¢ maszyn i systemu.

Modularno$¢ — oznacza mozliwo$¢ przenoszenia elementéw systemu stuza-
cych do wykonania réznych operacji w zaleznosci od planu produkcyjnego.
Integralno$¢ — to mozliwos$¢ tatwej integracji modutow systemu poprzez in-
terfejsy zardwno sprzetu jak i oprogramowania.

System rsp pozwala przedsigbiorstwu szybko reagowac na zmiany zachodzace
na rynku w sposéb, ktdry jest racjonalny pod wzgledem kosztéw. System ten umoz-
liwia jednocze$nie zmian¢ wielkosci i elastyczno$ci produkcji [Azab i Naderi, 2015,

s. 77].

Istnieje jeszcze kilka innych typowych dla rsp kwestii. Analizujac literaturg
przedmiotu Bhatwadekar, Ingale i Dandage wskazali nastgpujace typowe dla rsp ce-
chy [2018, s. 36-39]:

1.

2.

3.

100

Zasady rekonfiguracji:
System rsp posiada dodatkowe zasoby produkcyjne na wypadek zmiany
uwarunkowan rynkowych lub wewnetrznych samego systemu.
System rsp jest zaprojektowany dla danej rodziny produktow, przy takim
poziomie elastyczno$ci, ktory umozliwia produkcje kazdego produktu z da-
nej rodziny.
Zasady budowy rsp dotycza zarowno podstawowych jego czgsci jak i cato-
sci.
Zdolno$¢ do wprowadzania zmian w systemie poprzez zmiany w fabryce
I procesach, ktore sa podyktowane zmianami ekonomicznymi. Zdolno$¢ ta
dotyczy elastycznosci w produkcji réznych wyrobow, elastycznosci operacji
i elastyczno$ci wolumenu produkcji.
Rekonfigurowalne plany produkcyjne sg realizowane i odtwarzane poprzez:
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*  Wykorzystanie niektorych metod sztucznej inteligencji, ktére umozliwia
tworzenie konfiguracji systemu na podstawie wstepnych wymagan.

*  Wykorzystanie zwigzkoéw pomigdzy cechami produktu, elementami procesu
planowania i wszystkimi modutami systemu.

* Ekonomicznie racjonalng przebudowe systemu podczas jego rekonfiguracji.

*  Modelowanie zmian na poziomie produktéw, technologii, systemow.

*  Wykorzystane baz wiedzy w procesach planowania produkcji i rekonfigu-
racji systemu.

4. Rekonfigurowalne maszyny zlozone z modutéw aktywnych (ruchomych)
i pasywnych (nieruchomych) — stuzacych do utrzymywania modutow aktyw-
nych w okreslonym miejscu i pozycji. Moduty te mogg by¢ dodawane, usu-
wane zastepowane.

5. Proces planowania dla rekonfigurowalnych maszyn uwzgledniajacy ich dobor
oraz mozliwe konfiguracje, mozliwosci produkcyjne i cechy wszystkich pro-
duktow nalezacych do danej rodziny.

6. Kazda rodzina produktéw wymaga odpowiedniej konfiguracji systemu, dla-
tego duze znaczenie ma sposob grupowania produktow w rodziny w zalezno-
$ci od wymagan jakie stoja przed systemem dla produkcji kazdego z wyro-
bow.

Duza liczba publikacji dotyczaca systemow rsp 1 rosngce zainteresowanie tym
rozwigzaniem doprowadzity do wyodrgbnienia si¢ réznych nurtdéw badawczych.

3. Kierunki badan nad systemami rsp

Rozlegte badanie literatury nad systemami rsp przeprowadzili Bortolini, Galizia
i Mora, uwzgledniajac ponad sto pozycji literatury z lat 1999-2017 [2018, s. 95].
W ramach systematycznego przegladu literatury wyrdznili oni pie¢ nurtow badaw-
czych nad systemami rsp [Bortolini i in., 2018, s. 95]:

1.  Ocena poziomu rekonfigurowalnosci systemu.

2. Analiza cech systemu rsp (skalowalnos¢, zamiennosg...).
3. Efekty wykorzystania systemow rsp.

4. Badania stosowane i zastosowania dziedzinowe.

5. Rekonfigurowalno$¢ w koncepcji przemystu 4.0.

Wazng rol¢ w ocenie systemu rsp odgrywaja wskazniki pomiaru rekonfiguro-
walnosci systemu. Dotyczg one poszczegdlnych cech systemu lub systemu jako ca-
losci. W wigkszosci przypadkow metody oceny systemow rsp oparte sg na wielo-
kryterialnych metodach podejmowania decyzji. Polegaja one na selekcji kryteriow,
wazeniu kryteriow, ewaluacji i koncowej agregacji. Ze wzgledu na przydzielanie
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wag dla poszczegdlnych kryteridw miary tego rodzaju nie majg charakteru uniwer-
salnego, ale sa uzaleznione od indywidualnego przypadku. Pomimo prac nad roz-
wojem miar rekonfigurowalnosci systemu ciggle trudno znalez¢ miary jednoczes$nie
rygorystyczne, wykraczajace poza obszar jednej stacji roboczej, odnoszace si¢ i do
kwestii zmian w maszynach i ztozonosci planowania we wspdlczesnych firmach
produkcyjnych [Bortolini i in., 2018, s. 96].

Cechy systemu rsp byty badane w wielu pracach naukowych. Modularnos¢ byta
rozpatrywana zarowno jako cecha produktu jak i systemu. Modularno$¢ produktu
polega na zaprojektowaniu standardowych jednostek i wymiarow produktu i poz-
niejszym jego modyfikowaniu dla zapewnienia jego wiekszej elastycznosci i rézno-
rodnos$ci. Modularno$¢ systemu polega na wykorzystaniu wspolnych jednostek dla
produkcji roznych wariantéw produktu. Zamiennos$¢ jest badana poprzez tworzenie
formut matematycznych dotyczacych konfiguracji systemu oraz konfiguracji zamo-
cowania zarowno obrabianych materialow jak i urzadzen. Badanie kastomizacji jako
cechy systemu polega na tworzeniu metryk kastomizacji i projektowaniu systemu
rsp dla zapewnienia elastyczno$ci wytwarzania w obrebie rodziny produktow. Ska-
lowalno$¢ powinna by¢ brana pod uwage przy projektowaniu nowego systemu rsp
jak i konstrukcji maszyn majacych budowg modutowa [Bortolini i in., 2018, s. 96-
99].

Na poczatku lat dwutysigcznych rozpoczety si¢ badania majgce na celu analizg
skutkéw wdrazania systemow rsp zarowno na poziomie strategicznym jak i opera-
cyjnym. W ujgciu strategicznym chodzi gldwnie o decyzje inwestycyjne zwigzane z
wyborem rodzaju systemu produkcyjnego. Badania w tym nurcie dotycza gtownie
wyboru pomiedzy elastycznym, rekonfigurowalnym albo dedykowanym systemem
produkcyjnym. Z badan prowadzonych nad efektami zastosowania systemow rsp
wynika rowniez, ze rentownosc¢ ich stosowania zalezy od czasu rekonfiguracji sys-
temu [Bortolini i in., 2018, s. 99].

W perspektywie operacyjnej bada si¢ glownie zdolnos¢ systemu do szybkiej re-
akcji na zmiany zachodzace na rynku, ztozonos$¢ i niezawodno$¢ systemu oraz kwe-
stie zwigzane z jako$cig. Z badan prowadzonych nad wykorzystaniem systemow rsp
wynika, ze ich wdrozenie zwigksza zdolnos¢ firmy do reagowania na zmiany zacho-
dzace na rynku. Ze wzgledu na szybki postep technologiczny i duze zroznicowanie
asortymentu produktow i materiatdéw, zmienno$¢ sytuacji na rynkach prowadzi do
wzrostu ztozonosci systeméw produkcyjnych zaréwno w aspekcie strukturalnym jak
i dynamicznym. Z tego wzgledu badano rowniez stopien zlozonosci systemow rsp
z wykorzystaniem zréznicowanych metod. Jakos¢ produkcji jest szczegdlnie waz-
nym zagadnieniem zarzadzania operacyjnego. W aspekcie jakosci produktow anali-
zowane byly kryteria brane pod uwage przy projektowaniu systemow rsp i ocenie
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ich wyposazenia, konfiguracji, jak rowniez wptyw zastgpienia pracy ludzkiej praca
maszyn, ktore w przeciwienstwie do ludzi nie popetniajg bledéw. Oprocz jakosci
produktu w perspektywie operacyjnej wazng role odgrywa niezawodno$¢ systemu,
rozumiana jako mozliwo$¢ poprawnego dziatania przez okreslony czas. W bada-
niach naukowych brano pod uwage niezawodno$¢ systemu rsp w modelach stuza-
cych do wyboru optymalnej konfiguracji systemu rsp. W literaturze po§wigcone;j
systemom rsp bierze si¢ rowniez pod uwagg kwestie ich ekologicznego, spotecznego
i ekonomicznego zrownowazenia [Bortolini i in., 2018, s. 99-100].

Badania stosowane i zastosowania dziedzinowe dotyczace systemow rsp doty-
Cza takich zagadnien jak wbudowane rekonfigurowalne systemy transportowe, pro-
jektowanie uktadu przestrzennego, zagadnienie okreslenia rodziny produktow, roz-
woj komoérkowych rekonfigurowalnych systemow produkcyjnych, wybor wiasciwej
konfiguracji systemu, planowanie w systemach rsp. Jednym z wazniejszych zasto-
sowan koncepcji rekonfigurowalno$ci systemu sg zbudowane z modutéow wbudo-
wane systemy transportowe. Opracowywano m.in. specjalny algorytm do zarza-
dzana przeplywem czesci przez system oraz model do oceny niezawodnosci systemu
transportowego w rsp. Projektowanie uktadu przestrzennego systemu rsp dla danej
rodziny produktéw rowniez doczekalo si¢ opracowan zawierajacych modele opty-
malizacji rozmieszczenia urzadzen, w szczegdlnosci urzadzen transportowych jak
roboty przemystowe, automatyczne urzgdzenia transportowe (AGV). Typowym za-
gadnieniem dla systemow rsp jest grupowanie produktow w rodziny. Rodziny pro-
duktow sg tworzone na bazie podobienstwa operacji jakim poddawane sg czesci z ja-
kich sa wyprodukowane lub podobienstwa sekwencji operacji. Do grupowania pro-
duktow w rodziny wykorzystywana jest niewielka liczba metod. Sg to analiza sku-
pien i metody wielokryterialnego podejmowania decyzji jak AHP. Wybor wiasciwej
konfiguracji systemu jest kluczowym dziataniem w obszarze zarzadzania systemami
rsp. Obejmuje zardéwno rozplanowanie maszyn, wybor wyposazenia, jak i przydzie-
lanie zadan. W tej dziedzinie prace naukowe zawieraja modele optymalizacyjne,
meta-heurystyczne i wielokryterialnego podejmowania decyzji. Ze wzglgdu na dy-
namiczne zmiany jakie zachodza na rynku produktéw i skracanie si¢ cyklu zycia
produktéw waznym zagadnieniem stato si¢ zarzadzanie i projektowanie komorko-
wych, rekonfigurowalnych systemoéw produkcyjnych. Kazda komorka sktada sie¢
z maszyn o budowie modutowej (modutow podstawowych i pomocniczych) i moze
realizowaé rozne zadania przy zmiennym horyzoncie planowania. Do zarzadzania
tego typu systemem wykorzystuje si¢ modele matematyczne. Waznym zagadnie-
niem praktycznym w tematyce systemow rsp jest harmonogramowanie i planowanie
produkcji. Harmonogramowanie produkcji w systemie rsp obejmuje ustalenie se-
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kwencji obrabianych elementow w systemie, dobdr maszyn do operacji, dobér se-
kwencji obrabianych elementow do danej maszyny. Planowanie produkcji w syste-
mach rsp polega na opracowaniu modeli stuzagcych opracowaniu optymalnej se-
kwencji zadan produkcyjnych i odpowiadajacych im konfiguracji maszyn produk-
cyjnych oraz rozmiarow partii produkcyjnych. Ze wzgledu na ztozong nature pro-
cesu planowania w systemach rsp tworzone sa rowniez modele jego optymalizacji
[Bortolini i in., 2018, s. 100-103].

Rekonfigurowalnos¢ zajmuje rowniez wazne miejsce w koncepcji przemystu
4.0. Systemy rsp jako zawansowane rozwigzanie produkcyjne sg jedng z dziewigciu
technologii umozlwiajacych tzw. cyfrowa produkcje. Modularno$¢, zmienno$¢, wy-
soka elastyczno$¢, wykorzystanie czujnikow to cechy systemow rsp odpowiadajace
wytycznym koncepcji przemystu 4.0. Szczegdlnie interesujaca w perspektywie kon-
cepcji przemystu 4.0 wydaje si¢ koncepcja hybrydowych rekonfigurowalnych sys-
temow produkcyjnych w ktorych zadania sg podzielone pomigdzy ludzi i roboty. Ze
wzgledu na nowos¢ 1 rosngcg liczbg publikacji dotyczacych przemystu 4.0 nalezy
spodziewa¢ si¢ kolejnych opracowan dotyczacych zastosowania systemow rsp
w kontek$cie czwartej rewolucji przemystowej [Bortolini i in., 2018, s. 103].

Z badan przeprowadzonych przez pracownikow Uniwersytetu Michigan wy-
nika, ze systemy rsp beda nastepnym etapem rozwoju systemoéw produkcyjnych po
elastycznych systemach produkcyjnych. Do technologii, ktore umozliwig ich dalszy
rozwoj naleza: maszyny o duzej szybkos$ci dziatania, maszyny o budowie moduto-
wej, sterowniki o otwartej architekturze [Mehrabi i in., 2002, s. 144].

4. Implementacja systemu rsp

Wdrozenie systemu rsp wymaga zastosowania odpowiedniej procedury projek-
towania. Jedng z nich opracowali sami tworcy koncepcji systemu rsp pracownicy
Uniwersytetu w Michigan. Podzielili oni procedure projektowania systemu na dwa
etapy tj. projektowanie systemu jako cato$ci oraz projektowanie maszyn. Na samym
poczatku jednak wskazali na konieczno$¢ analizy cyklu zycia produktu pod katem
zasadnos$ci wyboru systemu rsp, jako whasciwego do jego produkcji [Koren i Galip
Ulsoy, United States Patent, nr US 6,349,237 B1]. Dobrze zaprojektowany z punktu
widzenia cyklu zycia produktu system rsp daje mozliwo$¢ dysponowania taka funk-
cjonalnos$cig i mozliwosciami produkcyjnymi jakie w danym momencie sg rzeczy-
wiscie potrzebne. Jednak przewidzenie tego jaki w przysztosci bedzie popyt na po-
szczegblne w produkty jest trudne. Samo projektowane systemu rsp jest zadaniem
ztozonym ze wzgledu na duzg liczbe potencjalnych konfiguracji systemu w ciagu
jego cyklu zycia. Przy projektowaniu systemu nalezy uwzgledni¢ wiele kryteriow
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jak koszty, jakos¢ produktu i zdolno$¢ do reagowania na zmiany zachodzace na
rynku. Z tego wzgledu wykorzystuje si¢ w projektowaniu sytemu metody analizy
wielokryterialnej [Koren i in., 1999, s. 532]. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
systemy rsp nie sg jedynym sposobem na zwickszenie elastycznosci produkcji. Pod-
stawowym rozwigzaniem w tym zakresie sg elastyczne systemy produkcyjne lub
rozwigzania hybrydowe, polegajace na potaczeniu elastycznego i dedykowanego
systemu produkcyjnego. Abdi i Labib [2003, s. 2287-2294] wykorzystali metodg
AHP do wyboru systemu produkcyjnego bedacego odpowiedzig na rosnace zapo-
trzebowanie w zakresie elastycznosci produkeji firmy motoryzacyjnej Arvin Meri-
tor. Dotychczasowa produkcja w firmie byta oparta na dedykowanych liniach pro-
dukcyjnych, jednak zauwazono potrzebe zwickszenia zdolnosci firmy do reagowa-
nia na zmiany jakie zachodzity na rynku. Jako alternatywe dla istniejacego systemu
przyjeto system rsp oraz system hybrydowy. W badaniu wzieto udziat trzech mene-
dzerow firmy. W modelu jaki zaproponowali Abdi i Labib [2003, s. 2285] wyr6znia
si¢ trzy horyzonty planowania krétki-, §rednio- i dlugoterminowy. W tym przypadku
wyrézniono tylko horyzont krétko i dtugoterminowy. Zaproponowany model oceny
systemu produkcyjnego obejmuje takie cele jak: responsywnos¢, koszty produkcii,
jako$¢ produktu, zapasy, umiejetnosci operatorow. W analizowanym przypadku naj-
wyzszy priorytet uzyskat system hybrydowy, dalej system rsp a potem istniejacy
w firmie dedykowany system produkcyjny. Priorytety wyniosty odpowiednio 0,372;
0,353 1 0,275 — co oznacza, ze zdaniem menedzeréw pozostanie przy samym tylko
dedykowanym systemie produkcyjnym jest niewlasciwe, ale rozwigzanie hybry-
dowe jest nieco lepsze od systemu rsp. Zastosowanie hybrydowego lub rekonfigu-
rowalnego systemu produkcyjnego jest szczegdlnie wazne w dhugim okresie czasu.
Przy czym co wazne kierownictwo firmy chce zachowaé wigkszo$¢ dotychczaso-
wych linii produkcyjnych dla istniejacych produktoéw, ale dopuszcza zastosowanie
systemu rsp dla nowych produktow. Waznym celem w decyzji o wyborze systemu
produkcyjnego stata si¢ responsywnos¢ systemu. Pod tym wzgledem lepszym roz-
wigzaniem jest system rsp. Podsumowujac rekomendowane rozwiazanie dla firmy
Arvin Mertor uzaleznione byto od horyzontu planowania. W biezacym okresie firma
powinna byla pozosta¢ przy dotychczasowym systemie produkcyjnym, w krétkim
okresie powinna byta dokona¢ zmiany w kierunku systemu hybrydowego, a w dtu-
gim okresie czasu powinna wdrozy¢ system rsp [Abdi i Labib, 2003, s. 2293].

Przy podejmowaniu decyzji o zmianie systemu produkcyjnego z dotychczaso-
wego na rekonfigurowalny mozna réwniez dokona¢ analizy cech proceséw produk-
cyjnych pod katem zakresu dostosowania ich do cech typowych dla systemow rsp.
Taka analiz¢ przeprowadzono w firmie LEGO Group. W produkcji klockow wyko-
rzystywane sg cztery procesy: formowania, dekoracji, montazu i pakowania. Tylko
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niektore z procesow formowania majg budowe modutowa. Do produkcji zroznico-
wanych elementéw klockow LEGO wykorzystywanych jest wiele roznych maszyn.
Niestety czas rozruchu nowej produkcji jest duzy. Na rozruch nowej produke;ji skta-
daja si¢ takie procesy jak zmiany mechaniczne, materiatu, barwy i probny rozruch.
Jesli bytoby mozliwe ograniczenie czasu rozruchu nowej produkcji, to zwiekszytoby
to produktywnos$¢ firmy. Niestety maszyny uzywane w procesie formowania sg dro-
gie, a ich zakup obejmuje znaczng cze$¢ naktadéw inwestycyjnych. Proces dekoro-
wania nie jest typowym procesem dedykowanym i mozliwe sa w nim pewne zmiany,
natomiast sg one ograniczone tylko do poszczegdlnych dekoracji (wygladu), ale gdy
jest potrzebna zmiana ksztattu danego elementu (zmiany geometryczne) jest juz po-
trzebna inna maszyna. Ustawienie maszyn dla danego produktu jest typowo dedy-
kowane i zautomatyzowane. Jesli chodzi o proces montazu to LEGO Group ma
jedna fabryke dedykowana tylko do proceséw taczenia niewielkich elementéw
i drugg fabryke, w ktorej procesy montazu majg charakter modutowy i mozna w niej
wyszczegolni¢ rozne funkcjonalnosci. Mozna rowniez dodawac rozne moduty dla
poszczegblnych funkcjonalnosci i w ten sposob zwicksza¢ zdolnosci produkceyijne,
a rozruch nie jest zbyt dtugi. Mozliwo$¢ dokonywania zmian w procesie pakowania
jest uzalezniona od rozmiarow produktow. Klocki serii DUPLO musza by¢ pako-
wane w innych maszynach. Poza tym mozna tatwo zmienia¢ asortymenty pakowa-
nych produktow zmieniajac produkt wprowadzany do maszyn pakujacych lub wy-
korzystujac cze¢éciowo prace rgczne. W wyniku przeprowadzonej analizy okazato
si¢, ze najwiecej cech rekonfigurowalnosci majg procesy montazu i formowania,
a W najmniejszym stopniu spetnia je proces dekorowania. Sposrod cech systemu rsp
w badanych procesach nie byta w ogdle wykorzystywana diagnozowalnos¢ systemu
zatem jest to glowny obszar, w ktorym system rsp moze istotnie r6znic sie od istnie-
jacych w firmie rozwigzan [Wang i in. 2012, s. 4-5, 7].

Projektowanie systemu rsp wymaga systematycznego dziatania i wsparcia od-
powiednim systemem podejmowania decyzji. Polega na dobraniu modutow po-
szczegolnych urzadzen do cech geometrycznych i tolerancji obrobki dla poszczegdl-
nych czesci. Dobor urzadzen wymaga analizy potrzeb uzytkownika systemu takich
jak wolumen, cechy produktu i asortyment. Na tej podstawie wybiera si¢ poszcze-
goblne operacje jakim maja zosta¢ poddane poszczegolne elementy. Waznym zagad-
nieniem projektowania systemu produkcyjnego jest jego organizacja przestrzenna.
Mozliwe uktady to szeregowe, rownolegle oraz hybrydowe taczenie stanowisk oraz
ich kombinacje. Czynniki jakie nalezy uwzgledni¢ przy decydowaniu o rozmiesz-
czeniu stanowisk to jako$¢ produkcji, produktywno$¢ systemu, mozliwos¢ zwigk-
szenia zdolnos$ci produkcyjnych systemu, jego niezawodnos$¢ i koszty. Duza ilos¢
mozliwych konfiguracji systemu moze zosta¢ ograniczona dzigki projektowaniu
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systemu zgodnie z wymaganiami dla danej rodziny produktéw. Nastepnie nalezy
rozdzieli¢ operacje pomigdzy poszczegdlne urzadzenia w zrownowazony sposob
oraz zaprojektowa¢ subsystemy transportu i komunikacji. Ostatnim etapem projek-
towania powinna by¢ analiza kosztow w catym cyklu zycia systemu, przy uwzgled-
nieniu przysztych zmian w asortymencie produktéw i niepewnosci co do sytuacji na
rynku. Drugi etap projektowania systemu rsp to projektowanie maszyn w taki sposob
by ich rekonfiguracja byta niedroga i umozliwiata szybki rozruch produkcji. Wszyst-
kie elementy maszyn oraz sterowniki powinny zosta¢ skatalogowane co ma utatwié¢
ich powtdrne wykorzystanie. W projektowaniu maszyn nalezy wykorzystac¢ specja-
listyczne oprogramowanie by okresli¢ sekwencje realizowanych operacji oraz para-
metry procesow technologicznych. Oprogramowanie wykorzystywane w projekto-
waniu maszyn generuje wszystkie mozliwe konfiguracje, natomiast oprogramowa-
nie wykorzystywane w projektowaniu systemu jako catosci dokonuje wyboru tych
z posrdd nich, ktore sg optymalne [Koren i Galip Ulsoy, United States Patent, nr US
6,349,237 B1].

System rsp zostal wdrozony m. in. fabryce silnikow Forda w Windsor w Kana-
dzie. Ztozony jest ze 120 obrabiarek CNC, pogrupowanych w 20 stopni po 6 ma-
szyn. Kazda maszyna na poziomie systemu jest modutem tzn. jej funkcja moze zo-
sta¢ zmieniona, jesli w systemie bedzie musiala by¢ produkowana nowa rodzina cze-
sci [Koren i in., 2018, s. 125]. Realizowano rowniez szereg prac badawczych pole-
gajacych na planowaniu i projektowaniu oraz tworzeniu modeli symulacyjnych sys-
temow rsp m. in. w zakresie spawania zrobotyzowanego elementdéw karoserii samo-
chodowych [Al-Zaher, 2013, s. 108], produkcji sady pomiarowej 3D [Puik, 2017,
s. 181-187], planowania produkcji w ramach systemu rsp [Gola, 2019, s. 92-100;
Heesiin., 2017, s. 185; Micieta i in., 2015, s. 545].

Przyktadem rekonfigurowalnej obrabiarki moga by¢ maszyny produkowane
przez firme Plot Electronics. Obrabiarki CNC serii Sentinel N majg mozliwo$¢ roz-
budowy z obrabiarki 3-osiowej do 5-osiowej. W zaleznosci od konfiguracji moze
by¢ maszyna bigujaca, frezujaca, tnaca, stuzaca do naktadania, grawerowania, ska-
nowania lub ttoczenia. Firma udostepnia tez wlasne oprogramowanie CAD/CAM
[https://obrabiarki-cnc.pl/oferta/1-obrabiarki-cnc-seria-sentinel-n, 11.09.2020]. In-
nym przyktadem moze by¢ wykorzystanie rekonfigurowalnej obrabiarki do proce-
sow szlifowania i polerowania elementéw ceramicznych [Shneor, 2018, s. 225-226].
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Podsumowanie

Zastosowanie systemow rsp daje przedsigbiorstwom produkcyjnym nowe sze-
rokie mozliwosci wytwarzania zréznicowanych produktow i zaspokajania zmien-
nego popytu. Zatem nie tylko zréznicowany asortyment produktow, ale jednocze-
$nie zmienny wolumen produkcji sg obecnie najwickszym wyzwaniem dla zarza-
dzajacych produkcja. Koncepcja systemu, ktory jest jednoczesnie elastyczny i ska-
lowalny w takich warunkach jest najlepszym rozwigzaniem. Jednak nalezy sig¢ jed-
noczes$nie liczy¢ z tym, ze system rsp jest wewnetrznie ztozony, jego zaprojektowa-
nie i rekonfiguracja wymaga pracy wysoko wykwalifikowanych inzynierow. Stad
najprawdopodobniej w wielu firmach czgstszym rozwigzaniem pozostanie system
hybrydowy jako potaczenie elastycznego i dedykowanego systemu produkcyjnego,
ktory jest rozwigzaniem mniej kosztownym i tatwiejszym do wdrozenia oraz eks-
ploatacji.

System rsp stal si¢ szczegolnie interesujacym zagadnieniem dla §rodowisk nau-
kowych. Wpisuje si¢ on w koncepcje nowoczesnych technologii produkcyjnych i re-
wolucyjnych zmian w przemysle zachodzacych na przetomie XX i XXI wieku. Jed-
noczesnie wiele badan prowadzonych jest z wykorzystaniem modeli symulacyjnych
1 nie wigza si¢ one z ograniczeniami finansowymi typowymi dla praktyki biznesu.
Nowoczesne oprogramowanie pozwala na projektowanie systemow produkcyjnych
i symulacje efektow ich dzialania. Stad liczne publikacje dotyczace problematyki
systemow rsp 1 wiele nurtow badawczych, wsrod ktérych w przysztosci beda poja-
wiaé si¢ nowe. Ztozonos¢ systemu rsp, ktora moze sprawiac trudnosci w praktyce
W nauce moze okaza¢ si¢ sila napgdowa, zachecajaca naukowcow do poszukiwan
nowych tematow badawczych w zakresie systemow rsp.
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Reconfigurable manufacturing systems
— research directions and applications

Abstract

The article presents the issue of reconfigurable manufacturing systems in the aspect of re-
search conducted so far and practical applications. It presents the definition of reconfigu-
rable manufacturing systems and changes in economy and production which are the main
reason for their development. In the next part of the article particular directions of research
are discussed such as: system reconfigurability, its features, results of application, applied
research and possibility of application in the perspective of industry 4.0. Then the procedure
of designing reconfigurable manufacturing systems and selected applications are discussed.

Keywords

production management, reconfigurable manufacturing systems, flexible manufacturing
systems
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Streszczenie

Istnieje wiele probleméw w codziennej pracy kierowcdw transportu taksowkowego, ktore
mogtyby zostaé rozwigzane poprzez wprowadzenie autonomicznego systemu do obstugi
zlecen, wptywajac znacznie na optymalizacje kosztéw w korporacjach takséwkowych oraz
podniesienie ich konkurencyjnosci na tle aplikacji do zamawiania przejazdéw. W artykule
zwrdcono szczegdlng uwage na obecnie wykorzystywane technologie w systemie do obstugi
zlecen na przyktadzie lokalnej korporacji takséwkowej. Na przyktadzie wynikow badania an-
kietowego zaprezentowano realne potrzeby kierowcow oraz klientéw lokalnych korporacji
takséwkowych, a takze zaproponowano koncepcje aplikacji mobilnej wspomagajgcej zarza-
dzanie ustugami takséwkowymi.

Stowa kluczowe

zarzadzanie ustugami, korporacje, taksowki, system autonomiczny
Wstep

Taksowki stanowia rozpoznawalng form¢ transportu, znajdujaca si¢ niemal
w kazdym miescie $wiata. Jeszcze do niedawna standardem bylo zamawianie tak-
sowki przez telefon za posrednictwem centrali telefonicznej. Intensywny rozwoj
technologii ICT stwarza wiele nowych mozliwosci w transporcie, w tym zamowie-
nia przejazdu poprzez aplikacj¢ mobilng.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie roli technologii w podstawo-
wych operacjach taksowkowych oraz koncepcji autonomicznego systemu zarzadza-
nia ustugami taksowkowymi. Waznym zagadnieniem jest zjawisko nieuczciwej
konkurencji na rynku ustug przewozowych oraz wylaniajgcy si¢ obraz cyfrowych
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taksowkarzy, bedacych co raz bardziej otwartymi na wszelkie innowacje technolo-
giczne. Przeprowadzone zostato badanie ankictowe, ktorego wyniki pozwolity na
poznanie wymagan klientdow odnosnie lokalnego rynku ustug takséwkowych oraz
stanowiska kierowcoOw wobec rozwigzan technologii informacyjno-komunikacyj-
nych.

1. Rola nowoczesnych technologii w operacjach taksowkowych

Transport miejski ma za zadanie zaspokajanie potrzeb przewozowych na obsza-
rze zurbanizowanym, w obrg¢bie miasta oraz strefie podmiejskiej [Wyszomirski,
2008; Piorkowska i Szpilko, 2019]. Taksowki stanowig publicznie dostgpng ustuge,
a zatem s3 czescig transportu publicznego. Transport miejski mozna skategoryzowaé
na trzy grupy - indywidualny, grupowy i zbiorowy. Taksoéwki zaliczane sa do typu
grupowego, tuz obok takich $rodkow transportu, jak riksza i samochody osobowe
[Chamier-Gliszczynski i Bohdal, 2016]. Wielko$¢ i gestosé¢ zaludnienia miasta [Na-
zarko i in., 2015], dostepnos¢ alternatywnych srodkow transportu miejskiego takich
jak autobusy czy tramwaje, a takze regulacje prawne i kultura mieszkancoéw danego
obszaru [Peji¢, Szpilko i Szydto, 2019; Szpilko, Szydto i Winkowska, 2020] maja
znaczacy wpltyw na zakres korzystania z taksdéwek w poszczegoélnych rejonach
$wiata [Buchholz, 2017]. Brak regularnych harmonogramoéw, rozktadow jazdy, tras
czy ustawionych stacji odroznia takséwki od pozostatych form transportu publicz-
nego, jednoczesnie nadajgc ustugom takséwkowym polprywatng postaé. Ustugi
transportu publicznego nie sa w stanie obstuzy¢ wszystkich zadan podrézy, stad
petne pokrycie obszaru i czasu zalezy od taksowek, ktore dziataja 24 godziny na
dobe i 7 dni w tygodniu kursujac z punktu A do punktu B. Ten rodzaj ustug jest
istotnym ogniwem w transporcie publicznym, funkcjonujacym zgodnie z zapotrze-
bowaniem, a zarazem bedacym uzytecznym uzupehieniem konwencjonalnych $rod-
koéw transportu.

W niektorych obszarach taksowki sa nawet jedyng dostepng forma transportu
publicznego [Aarhaug, 2016]. Istnieja cztery glowne segmenty rynku branzy tak-
sowkarskiej: wotania, postoj taksowek, przedsprzedaz i kontrakt. Segmenty wotania
i postoje taksdwek sg unikalne dla branzy taksowkowej, podczas gdy przedsprzedaz
i segmenty kontraktow cze$ciowo pokrywaja si¢ z przemystem nie-taksowkowym.
Nowe rozwigzania technologiczne wptynegty na relacje pomiedzy segmentami. Od
2009 r. szersza dostepno$¢ smartfonow i aplikacji mobilnych wptynety na zmiang
popytu z segmentéw rynku ulicznego do segmentéw rynku przedsprzedazy.

Najbardziej oczywiste zastosowania technologii w operacjach taksowkowych
dotyczg optymalizacji i automatyzacji procesu wysytki. Dyspozytorzy wysytkowi
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odpowiadajg na wezwania transportowe, z przydziatem pracy z centralnego punktu,
zazwyczaj z centrum telefonicznego korporacji taksowkowej. Zastosowanie narze-
dzia technicznego do lokalizowania i przydzielania zadan znacznie zwickszyto efek-
tywnos¢ tej formy dziatania. Funkcje rezerwacji i wysylki otrzymuja oraz mapuja
zapytania klientéw dotyczace podrozy lokalizacji potencjalnego klienta i punktu do-
celowego, a nastepnie przydzielaja lub oferuja podréze do najlepiej zlokalizowane;j
taksowki [Cooper, 2016].

Bez nowych technologii taksowkowych oferowanych przez operatoréw taksow-
kowych z pelng obstuga, w wybranych miastach w Ameryce Polnocnej i Europie,
operacje taksowkowe beda zwigkszac¢ koszty tego przemystu, stale zadajac pod-
wyzki ze wzgledu na nieefektywne operacje. Ponadto koszty nowych technologii
znacznie spadty w ciggu ostatnich kilku lat, a funkcje operacyjne i mozliwos$ci spra-
wozdawcze znacznie si¢ zwigkszyty. Oprogramowanie do wysylki, terminal dla kie-
rowcow oraz zautomatyzowany system telefoniczny stanowia kluczowe technologie
cyfrowe, ktore pozwolily tradycyjnemu operatorowi taksowki na dalszy rozwoj.
Lacznie te trzy technologie zapewniaty podstawowa platforme do sprawnej operacji
prywatnego wynajmu taksowki, ze szczegdlnym nastawieniem na osiggniecie jesz-
cze wigkszego zysku [https://www.autocab.com/wp-content/uploads/2012/12/what
-4-technologies-can-transform-my-taxi-business.pdf, 10.12.2020]. Z uwagi na roz-
woj technologii, fatwos¢, szybkos¢ dostgpu do informacji, jak réwniez mozliwosé
znalezienia korzystnych ofert, coraz wigksza popularnoscia cieszg si¢ réznego ro-
dzaju usthugi oferowane za posrednictwem platform internetowych do zamawiania
transportu samochodowego [Sylwestrzak, 2018; Szymczak i in., 2018]. Wykorzy-
stanie wlasnej aplikacji mobilnej do zamawiania przejazdow jest w stanie znacznie
obnizy¢ koszty prowadzenia tradycyjnej korporacji taksowkowej [Rahel, 2016].

Przemiany zachodzace w ramach sektora taksdowkowego pod wptywem poja-
wienia si¢ technologii cyfrowych obejmuja wiele elementéw $wiadczenia ushug
przewozu oséb z punktu A do punktu B. Najwigkszy wptyw na rozwoj wspodtcze-
snego rynku taksowkarskiego wywarlo wprowadzenie aplikacji mobilnych do za-
mawiania przejazdéw. Platformy zrewolucjonizowaty sposob laczenia kierowcy
i pasazera, ktory aktualnie opiera si¢ na algorytmie [Mazur, Wtoch i Sledziewska,
2018]. Jednak pomimo dowodow na to, ze aplikacje wywotujace taksdéwke zmie-
niajg zachowania konsumentdw, jak i samych kierowcow. Pasazerowie w zdecydo-
wanej wigkszosci decyduja si¢ pozosta¢ wierni swojej lokalnej korporacji taksow-
kowej, jednocze$nie domagajac si¢ wygody oferowanej przez nowe technologie
[https://www.autocab.com/wp-content/uploads/2012/12/\What-4-technologies-can-
transform-my-taxi-business.pdf, 10.12.2020].
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Rynek taksowkowy zostal w szybkim tempie poddany cyfrowej transformacji.
Wptlyngto to na zmiang wsrdd tej grupy zawodowej, z ktorej wytonita si¢ grupa cy-
frowych taksowkarzy. Sg oni otwarci na innowacje i dobrze oceniajg zmiany zacho-
dzace w zakresie sposobu taczenia kierowcy z pasazerem. Przede wszystkim doce-
niaja korzysci w zakresie wspotpracy z aplikacjami mobilnymi. Zwazywszy na
trudne warunki nieréwnej konkurencji w ramach tego rynku nalezy odnotowac
szybka adaptacje kierowcow taksowek do nowych realiow i technologii [Mazur,
Wrtoch i Sledziewska, 2018].

Europejski rynek taksowkowy mozna podzieli¢ na dwa glowne segmenty: wo-
lania i postojow takséwkowych zaliczane do grona tych ulicznych oraz segment
przedsprzedazowy charakteryzujacy si¢ zamowieniami zlozonymi telefonicznie za
posrednictwem centrali dyspozytorskich. W najwiekszych europejskich miastach
kontrakty biznesowe sa najwickszym zrodtem przychodéw korporacji takséwko-
wych [Frazzani, Grea i Zamboni, 2016]. Jak wynika z danych Zespolu Doradcow
Gospodarczych TOR, takséwkarze w Polsce wykonuja kazdego dnia ponad 450 ty-
siecy kursow, z czego 4/5 przypada na miasta liczace ponad 200 tys. mieszkancow.
Na przejazdy w samej Warszawie w 2016 roku wydano 450 mln ztotych [https://biz-
nes.interia.pl/firma/news/rynek-taksowek-w-polsce,2562286,1852, dostep 28.03.
2018]. Jednak Polska posiada najnizsze stawki za przejazd taksowka sposrod stolic
Unii Europejskiej. Srednia krajowa przejazdu wynosi blisko 29 zt [Carspring, 2017].
Najnizsza $rednia cena za kurs jest w Kaliszu 15,38 zl, a najwyzsza w Katowicach
33,66 zt, nastgpnie Trojmiescie 33,2371, z kolei Warszawa w tej klasyfikacji zajmuje
dopiero trzecie miejsce ze stawka w wysokosci 32,45 zt [iTaxi, 2016]. Pomimo war-
tosci rynku, szacowanej na ponad 4 mld ztotych, branza w ostatnich kilku latach
boryka si¢ z rywalizacja o klienta, gdzie o wplywy walcza korporacje taksowkowe
oraz firmy opierajgce swoja dziatalno$¢ na aplikacjach mobilnych. Rosnace oplaty
i wymagania zwigzane z podjeciem zawodu taksowkarza, stanowig istotng barierg
wejscia na rynek. Na drugim planie pozostaje rosnaca konkurencja ze strony sektora
mobilnych aplikacji do rezerwowania przejazdow takich jak Uber czy Bolt, ktore
stuza do zamawiania ustug transportu samochodowego poprzez kojarzenie pasaze-
row z kierowcami [https://biznes.interia.pl/firma/news/rynek-taksowek-w-pol-
sce,2562286,1852, 28.03.2018]. Specyfika tego rynku pozwala konsumentom wy-
biera¢ miedzy réznymi ustugodawcami. Jest to konkurencyjny rynek, na ktorym
aplikacje mobilne moga oferowac krotszy czas oczekiwania [Salanova i Estrada,
2011].

Cyfrowi taksowkarze tatwo adaptuja nowe technologie do swojej codziennej
pracy, a ich kompetencje cyfrowe pozwalajg na bezproblemowe korzystanie z apli-
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kacji zamiast centrali telefonicznej. Swiadczy to o braku barier we wdrazaniu no-
wych rozwigzan technologicznych w sektorze przewozu oséb. Ten rodzaj taksow-
karzy cechuje dodatkowo wysoka §wiadomos¢ nowych technologii, ale tez przed-
sigbiorczos$¢ i potrzeba dostosowania obowigzujacych przepisow prawa transporto-
wego do nowoczesnych usprawnien w mobilno$ci, by mozliwy byt ich dalszy roz-
woj. Kierowcy sa przedsigbiorcami, dla ktorych wspotpraca z korporacja czy apli-
kacja mobilna jest droga do osiagnigcia jak najwyzszych zyskow z wykonanej pracy
[Mazur, Wioch i Sledziewska, 2018].

Przysztos¢ aplikacji taczacych kierowcow i pasazerow jest trudna do prognozo-
wania, zalezy ona bowiem od inicjatyw legislacyjnych podejmowanych przez usta-
wodawce 1 egzekwowania odpowiednich regulacji. Popyt na samochody czy tak-
sowki nie zniknie. Rynek taxi nadal si¢ rozwija, zawod takséwkarza nie wymiera,
co potwierdzaja dane —w 2016 roku w samej stolicy zostalo wydanych 1,5 tys. no-
wych licencji taxi. W Warszawie jest obecnie ponad 11 tysigcy taksowek, czyli o 15
proc. wiecej niz trzy lata temu [http://wyborcza.pl/7,156282,21733099,taksowki-
nie-znikna-technologie-rozwina bizneswywiad-z-szefami.html,30.04.2017]. Rynek
polskich taksowek charakteryzuje si¢ duzym potencjatem wzrostu, duza konkuren-
cja i rosngcym segmentem premium [https://www.pb.pl/innowacje-i-tesle-zmie-
niaja-rynek-taksowek-906157,2018]. Jednak nie do zatrzymania wydaje si¢ sam dal-
szy procesu cyfryzacji taksowkarzy. Jednoczesnie, cyfrowi taksowkarze sg Swia-
domi negatywnego wptywu nieuczciwej konkurencji na rynek taksowkarski, a takze
koniecznosci zmian w prawie transportowym. Jest to powazny problem, z ktorym
borykajg si¢ obecnie korporacje taksowkowe [Mazur, Wioch i Sledziewska, 2018].
W nowym $wiecie konkurencji takséwkowej, konsumenci moga wybiera¢ dostaw-
cow kierujac si¢ nizszymi kosztami. W rezultacie, tradycyjne taksowki napotykaja
nowe bodzce do konkurowania [Wallsten, 2015].

Dostrzegajac korzysci z platformizacji rynku, kierowcy takséwek bardzo kry-
tycznie oceniajg zjawisko zwiazane z funkcjonowaniem tych platform, ktére wspot-
pracuja z kierowcami nie posiadajacymi licencji na wykonywanie zawodu. Kie-
rowcy podkres$lajg fakt, iz problem powstatej nierownosci na rynku nie zostal w od-
powiedni sposob zaadresowany przez ustawodawce. Az 94% kierowcow wyznaje,
ze praca na taksowce staje si¢ coraz mniej oplacalna ze wzglgdu na wzrost nieucz-
ciwej konkurencji. Niezbgdne jest przejgcie inicjatywy przez ustawodawcg i stwo-
rzenie ram prawnych, ktore z jednej strony uwzgledniatyby innowacje technolo-
giczne i ich wptyw na wykonywanie zawodu takséwkarza, z drugiej chronityby pa-
sazerow przed niebezpieczenstwami wynikajacymi ze $§wiadczenia ustug przewozu
w niekontrolowany sposob [http://di.com.pl/taksowkarz-jako-cyfrowy-przedsie-
biorca-60726, 04.10.2018].
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Bardzo wazng kwestig, ktora odrdznia kierowcow takséwek od kierowcow prze-
wozu osob, jest sposob, w jaki zarzadzaja negatywnymi efektami zewnetrznym
W odniesieniu do bezpieczenstwa ruchu drogowego. Kierowcy w ramach alterna-
tywnych platform nie maja wykupionego ubezpieczenia dla pasazeréw, w przeci-
wienstwie do takséwkarzy z licencja. Obcigzenie kierowcow takséwek dodatko-
wymi kosztami sprawia, ze ich konkurencyjnos$¢ spada w stosunku do ustug $wiad-
czonych przez kierowcow korzystajacych z platform alternatywnych przewoznikow,
niewykonujacych swoich obowigzkow wynikajacych z prawa [http://www.national-
geographic.pl/aktualnosci/taxi-w-polsce-jest-tanie, 02.09.2014].

Brak publicznego rejestru kierowcow, takiego jak rejestr licencji taksowko-
wych, prowadzi do nasilenia negatywnych skutkow ubocznych. Niezarejestrowani
kierowcy dziatajac w szarej strefie nie odprowadzaja sktadek, w przeciwienstwie do
kierowcoéw korporacji. Wspotistnienie na rynku podmiotéw dostosowujacych swoja
dziatalnos¢ do obowigzujacych regulacji oraz takich, ktére nie ponosza kosztow
przystosowania dziatalnosci do istniejacych wymogodw, prowadzi do daleko idacych
zmian w sektorze [Mazur, Wioch i Sledziewska, 2018]. Funkcjonowanie platform
powinno podlega¢ kontroli pod katem niekorzystnych skutkoéw ubocznych, takich
jak generowanie szarej strefy i dopuszczanie do zawodu 0sob wezeéniej niezweryfi-
kowanych.

Obecnie wykorzystywane systemy obstugi taxi stuzg do odbierania zlecen od
klientéw korporacji taksowkowych i sprawiedliwego ich dostarczania do kierowcow
taksowek, wedlug wczesniej ustalonych zasad. Zazwyczaj skladaja sie z trzech
gtéwnych elementdéw: serwera z wbudowang centralg telefoniczng, stanowisk dys-
pozytorskich oraz terminali dla taksowkarzy. W sklad systemu wchodza czgsci, takie
jak: glowny serwer, stanowiska dyspozytorskie oraz terminale usprawniajace prace
po stronie kierowcy. Serwer jest zarzadzany przez administratorow komputera, ktory
znajduje si¢ w Data Center, co pozwala na uzyskanie dobrego lacza oraz bezpie-
czenstwa danych. Podlgczeni sg do niego zar6wno kierowcy taksowek, jak i dyspo-
zytorzy. Serwer zajmuje si¢ takze komunikacja z wbudowang centralg telefoniczna
oraz serwerami map. Wysylane zlecenia, otrzymanie droga telefoniczna sa przez
niego przetwarzane, a nastepnie wybiera on taksowke do realizacji zlecenia, zgodnie
z ustalonymi wczeéniej parametrami [https://system-taxi.pl/o-systemie-taxi/,
30.10.2018]. Zlecenia przydzielane sa do odpowiednich taksowek na podstawie
wspotrzednych GPS miejsca, w ktorym klient oczekuje na przejazd. System
w pierwszej kolejnosci wybiera kolejne taksowki znajdujace si¢ w poszczegdlnych
rejonach, do ktorych zalicza si¢ osiedla oraz obrzeza miasta. Nastgpnie kolejno wy-
znacza kierowcOéw spoza rejonow, majacych najkrotszg droge dojazdu do punktu
docelowego. Z kolei dojazd jest wyznaczany na podstawie nawigacji, na wypadek
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wystania takséwki, ktora ze wzgledu na sie¢ drog, nie ma mozliwosci najkrétszej
drogi do klienta. Kazdy rejon moze mie¢ ustawione dowolne ograniczenie odlegto-
$ci dojazdu. Nie dopuszcza to do wystania taksowki z dalszej odlegtosci, gdy wia-
domo, ze nie zdazy ona dotrze¢ do klienta.

2. Metodyka badan

Autorka na potrzeby doktadniejszej weryfikacji mankamentéw obecnie wyko-
rzystywanego systemu przez lokalne korporacje taksowkowe przeprowadzita an-
kiete. Badanie zostalo przeprowadzone w 2018 roku na grupie kierowcow korporacji
Cooltura Taxi oraz jej klientow — mieszkancach miasta Biatystok. Podstawowym
celem przeprowadzonego badania byto poznanie opinii kierowcow na temat systemu
obslugi zlecen oraz ocena wspotpracy z centralg dyspozytorni korporacji. Badanie
zostato zaprojektowane w postaci ankiety internetowej uzupetnianej samodzielnie
przez respondentdw. Dobdr oséb polegat na rozestaniu wiadomosci z linkiem do
strony ankiety oraz przeprowadzeniu bezposrednio ankiety w siedzibie korporacji
taksowkowej. Cele szczegdtowe ankiety koncentrowaty si¢ na wytonieniu gtéwnych
mankamentow systemu wysytki taksowek zaréwno po stronie kierowcy, jak i klienta
oraz poznaniu wymagan klientow wobec lokalnego rynku takséwkowego. Analizo-
wana proba badawcza wyniosta 200 0s6b, z czego 100 osob stanowili kierowcy i 100
mieszkancy.

3. Wyniki wtasnych badan

Z rysunku 1 wynika, ze ponad 40% ankietowanych kierowcoéw lokalnej korpo-
racji ocenia prace z dyspozytorami dobrze, a 10,8% bardzo dobre. Pozytywne odpo-
wiedzi byly gtéwnie poparte wieloletnig wspolpraca wypracowang z dobrze im zna-
nymi pracownikami centrali. Pomytki po stronie dyspozytorskiej zdarzajg si¢ nie-
malze codziennie. Zazwyczaj zwigzane sg one z przydzieleniem taksowki pod nie-
wlasciwy adres docelowy lub przekierowaniem zlecenia do kierowcy, ktory znajdo-
wal si¢ o wiele dalej niz rejon do wysytki taksowki. Jednak blisko 60% kierowcow
wyobraza sobie codzienng pracg bez wspomagania dyspozytornig.
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m Bardzo dobrze m Dobrze Srednio mZle = Bardzo ile

Rys. 1. Ocena kierowcow dotyczgca ich wspotpracy z dyspozytorami [%]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Odpowiedz na pytanie ,,Czy czgsto Pan si¢ czul niesprawiedliwie w zwiazku
z narzuceniem Kkursu przez dyspozytora centrali bagdZ z pomini¢ciem Pana pomimo
tego, iz znajdowat sie¢ Pan w rejonie do wysytki zlecenia?”, utwierdza tylko w prze-
konaniu, iz ponad potowa kierowcdéw doznata poczucia niesprawiedliwosci spowo-
dowanego sposobem przydzielania zlecen przez pracownikéw centrali (rysunek 2).
Blisko 55% badanych kierowcow stracito minimum 20 kursow w wyniku pomytek
dyspozytora. Pozostata czgs¢, 45,4% uznata, iz wystepujaca utrata kurséw nie wy-
nikata z btedu dyspozytora, lecz z wystapienia sytuacji losowej. Odpowiedzi Kie-
rowcow znajduja uzasadnienie w obecnym sposobie wydawania zlecen przez cen-
trale dyspozytorska korporacji taksowkowej. W sytuacji, gdy do danego zlecenia nie
wystepuja zadni wolni kierowcy w rejonie, dyspozytor dokonuje przekierowania
zlecenia na gieldg zgloszen, na ktoérej oczekuje na przejecie go przez kierowce.
Kiedy zaden z kierowcow nie zglosi si¢, dyspozytor jest zobowigzany sam zadecy-
dowac o tym, ktory z nich odbedzie kurs i w ostateczno$ci wydaje zlecenie wedtug
wiasnych ustalen. Czgsto kierowcy przemierzajacy dany rejon czuli si¢ niesprawie-
dliwe potraktowani w zwigzku z narzuceniem kursu kierowcy, ktory wedtug niego
znajdowat si¢ dalej niz potencjalny klient. Taki sposob przydzielania zlecen jest nie-
sprawiedliwy, poniewaz dyspozytor nie jest do konca precyzyjny w podejmowaniu
tej decyzji, co sprzyja opdznieniom w terminowym dostarczeniu pojazdu pasaze-
rowl.
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Rys. 2. Wystgpienie poczucia niesprawiedliwosci u kierowcow [%]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na rysunku 3 przedstawiono najbardziej pozadane przez kierowcow funkcje
dostepne w terminalu. Kierowcy zgodnie przyznali, ze najbardziej brakuje im
w obecnym systemie funkcji automatycznego logowania w rejonach, mozliwosci
bezposredniego kontaktu do klienta, przede wszystkim informacji na temat kosztow
W poszczegdlnych strefach i taryfach, a co za tym idzie orientacyjnego oszacowania
kosztow przejazdu. Za najmniej pozadang funkcje po stronie terminala uznali nawi-
gujacg mape.

Klienci biatostockich korporacji taksowkowych najczegsciej zamawiajg przejazd
poprzez telefoniczne ztozenie zamdowienia (rysunek 4). Drugim najczesciej wskazy-
wanym sposobem nabywania ustugi byta aplikacja mobilna ze wzgledu na jej rela-
tywnie niskg popularnos$é¢, z kolei trzecig pozycje zajal postdj taxi. Popularno$¢ cen-
trali telefonicznych do pewnego stopnia mozna ttumaczy¢ tym, ze jest ogélnie do-
stepna dla wszystkich grup wiekowych. Taka rozbieznos¢ pomigdzy telefonicznym
zlozeniem zamoOwienia, a pozostalymi sposobami nabywania ushugi moze $wiadczyé
o pewnych brakach w funkcjonalnosci aplikacji do zamowien mobilnych.

Ponad potowa badanych respondentéw jest otwarta na nowe sposoby zamowie-
nia taksowki, za posrednictwem modutu SMS, co zostalo zaprezentowane na ry-
sunku 5. Takie wyniki moga $wiadczy¢ o otwarto$ci pasazerOw na nowe rozwiaza-
nia, wypierajace tradycyjne metody sktadania zamowien.
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Ptatnosc¢ bezposrednio poprzez aplikacje

Mozliwos¢ bezposredniego kontaktu do
klienta

Zapis uwag o kliencie

Informacja na temat stref i taryf

Automatyczne logowanie w rejonach

Nawigujgca mapa
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 3. Najbardziej pozadane funkcje przez kierowcéw w terminal

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

® poprzez postdj taxi = poprzez aplikacje mobilng

= telefonicznie sktadajac zamowienie m "tapigc" przypadkowa takséwke

Rys. 4. Sposoby nabywania ustug przewozowych przez klientéw korporacji takséwkowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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mTak = Nie Nie ma to dla mnie wiekszego znaczenia

Rys. 5. Opinia klientéw na temat mozliwosci zamdwienia taksdwki za posrednictwem modutu SMS

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

U 46,1% respondentdw wystapita sytuacja, w ktorej w wyniku pomytki przy-
padkowa osoba wsiadta do takséwki wczesniej przez niego zamoéwionej, Co moze
by¢ wynikiem braku bezposredniego kontaktu kierowcy do klienta i na odwroét.
Klienci przez brak komunikacji czgsto maja problem ze zlokalizowaniem siebie,
W szczegolnosci w miejscach o duzym natezeniu ruchu i skupisku ludzi.

Na rysunku 6 przedstawia gtéwne zrodia nieporozumien z dyspozytorem cen-
trali telefonicznej korporacji taksowkowej. Badani najczesciej wskazywali btedne
okreslenie czasu przyjazdu taksowki. Druga najczesciej wskazywang odpowiedzia
byl przyjazd taksowki w inne miejsce niz pod wskazany wczesniej adres docelowy.
Btedne oszacowanie kosztow przyjazdu zostato wytypowane najmniej razy. Niepo-
rozumienia klienta z dyspozytorem moga wynika¢ z kontaktu telefonicznego, gdzie
moga wystapi¢ pewne utrudnienia na linii.

Na rysunku 7 przedstawiono czynniki decydujgce o wyborze takséwki przez
klientoéw na tle pozostatych srodkéw transportu miejskiego. Jest to przede wszyst-
kim dostepnos¢ taksowek o kazdej porze dnia i nocy oraz szybszy dojazd i mozli-
wos¢ przyjazdu taksowki pod wskazane przez klienta miejsce.
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m Btedne okreslenie czasu przyjazdu taksowki przez dyspozytora
m Btedne okreslenie kosztéw przejazdu
= Btedne zlokalizowanie miejsca znajdowania sie potencjalnego pasazera

= Przyjazd takséwki w inne miejsce niz pod wskazany adres

Rys. 6. Gtéwne Zrdédta nieporozumien klienta z dyspozytorem centrali telefonicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Mozliwos$¢ przyjazdu taxi w wybrane ]
miejsce B 10%

Wygoda jazdy [l 6%

Dostepnos¢ o kazdej porze dniainocy [ NN RRE-ERRDEE /5%
Szybszy dojazd [N 0%

Mozliwos¢ ptatnoséi karta w takséwce [l 4%

Koszty przejazdu [l 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Rys. 7. Czynniki przemawiajgce za wyborem takséwki na tle pozostatych srodkéw transport

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Analiza gtdéwnych motywow przejazdu klientdw korporaciji wskazuje spotkania
towarzyskie jako gtoéwny powod, dla ktérego respondenci korzystaja z ustug tak-
sowkowych. Wynik pojawit si¢ 58-krotnie, co wérdéd badanych oséb zbliza si¢ do
76,3%. Kolejnymi najczesciej wskazywanymi motywami byt dojazd na dworzec
oraz rekreacja. Przew6z mniejszych przedmiotow uzytku domowego zostat wska-
zany tylko 3 razy. Powody, dla ktorych klienci korporacji wskazywali wybrane mo-
tywy przejazdow moga wskazywacé na sytuacje, w ktorych wystepowala koniecz-
no$¢ przejazdu taksowka, wérdd najczegsciej wymienianych motywdw nie pojawity
si¢ codzienne sytuacje, a jedynie takie, w ktorych u klienta wystgpowata koniecz-
no$¢ podjecia kursu taksdwka, ze wzgledu np. na podroz, a co za tym idzie koniecz-
no$¢ szybkiego dostania si¢ do miejsca docelowego.

4. Koncepcja autonomicznego systemu zarzgdzania ustugami taksowko-
wymi

Przedstawiona przez autorke koncepcja autonomicznego systemu zaktada auto-
matyzacj¢ procesow systemowych, a co za tym idzie optymalizacj¢ kosztow w tra-
dycyjnej korporacji taksowkowej. Wszelkie funkcje zaproponowane po stronie apli-
kacji mobilnej dla pasazerow oraz kierowcoéw uwzgledniaja potrzeby co raz bardziej
wymagajacych odbiorcéw dedykowanego rozwigzania.

Sktadowe systemu begdg obejmowac trzy moduty, serwer gtowny, aplikacje mo-
bilng dla klientow oraz aplikacje mobilng stanowigca terminal kierowcy. Serwer
glowny taczacy ze soba aplikacj¢ po stronie klienta oraz aplikacj¢ dla kierowcy w je-
den kompletny system. Aplikacja mobilna dla klientow zaktada mozliwo$¢ zamo-
wienia przejazdu taksowka oraz Sledzenie taksowki az do momentu jej przyjazdu.
Terminal kierowcy lokalizuje takséwki na terenie danego obszaru, $ledzi ruch kaz-
dej pojedynczej taksowki i zapewnia kierowcy dostep do informacji o podjeciu kursu
zamowionego przez potencjalnego klienta. Glowny serwer ma za zadanie zbiera¢
dane z aplikacji mobilnej klienta oraz terminala kierowcy, a nastepnie obstuzy¢
otrzymane informacje. Serwer zarzadza réwniez wirtualnymi kolejkami zamowien
od klientow, tak aby w jak najszybszym czasie przydzieli¢ zlecenie danemu kie-
rowcy.

Najwazniejszy zasob po stronie klienta stanowi urzadzenie z systemem Android
lub i0s oraz chip GPS, ktory udostgpnia biezacg lokalizacj¢ pasazera. Klientowi wy-
starczy instalacja aplikacji mobilnej na swoéj telefon komérkowy. Klient poprzez
swoje urzadzenie mobilne wysyla zadanie do serwera, ktory nastepnie przydziela
zlecenie odpowiedniemu kierowcy.
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Klient b¢dzie posiadal mozliwo$¢ podgladu za pomoca aplikacji zainstalowanej
na swoim urzgdzeniu mobilnym, taksowek znajdujacych si¢ na postojach w poblizu
danej lokalizacji. Po instalacji aplikacji mobilnej, uzytkownik bedzie zobowigzany
wyrazi¢ zgode na udostgpnianie swojej lokalizacji. Udostgpnienie lokalizacji przez
klienta umozliwia zastosowanie kolejnej funkcjonalnosci aplikacji do zamawiania
przejazdoéw. Pasazer nie musi wprowadza¢ recznie adresu, pod ktory kierowca przy-
jedzie. Aplikacja zlokalizuje miejsce, w ktorym znajduje si¢ uzytkownik. Kolejnym
sposobem wskazania adresu jest wybranie na ekranie smartfona wybranego obiektu
znajdujacego si¢ na mapie, a aplikacja okresli adres. Jesli miejsce docelowe przy-
jazdu taksowki jest inne, niz to zlokalizowane przez aplikacje, klient posiada row-
niez mozliwos$¢ recznego wprowadzenia adresu.

Po zatwierdzeniu lub wprowadzeniu adresu, klient posiada mozliwo$¢ wyboru
szeregu dodatkowych ustug, takich jak: zakupy, przewdz zwierzecia, przew6z me-
bli, wybor specjalnego rodzaju auta typu Van czy kombi, holowanie czy odpalenie
auta, a takze zamowienie taksowki terminowej. Uzytkownik posiada mozliwos¢ do-
dania swojego komentarza do danej lokalizacji, np. z ktorej strony budynku kie-
rowca powinien podjecha¢. Po wybraniu ustugi dodatkowej aplikacja sumuje sza-
cunkowy koszt kursu z kosztem ustugi podajac kompletng ceng ustugi przewozoweyj.
Informacja o kosztach przejazdu rozwigzuje wiele spornych kwestii zwigzanych
z ptatnoscig. Niweluje podejrzenia klienta na temat nieprzewidzianych kosztow,
a takze prowadzi do uniknigcia sytuacji zwigzanych z nieuczciwos$cia kierowcow.

Kolejnym etapem zamoéwienia przejazdu za pomoca aplikacji mobilnej jest wy-
bor sposobu platnosci przez klienta. Uzytkownik ma do wyboru dwie opcje, ,,Zaplaé
teraz” — jest to rodzaj ptatno$ci mobilnej oraz ,,Zaptac u kierowcy” — klient dokonuje
ptatnosci u kierowcy taksowki za posrednictwem karty, badz gotéwki. Po zamowie-
niu kompletnego kursu, klient procz opcji §ledzenia takséwki jadacej po niego, widzi
takze doktadng odlegtos¢ okreslong w metrach lub kilometrach takséwki oddalone;j
od siebie. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku wyboru opcji ,,Oszacuj koszt”.
Po kliknigciu w ten przycisk, postepowanie odbywa si¢ doktadnie tak samo jak
w przypadku zamawiania kursu, z ta roznica, iz na koncu pojawia si¢ szacunkowy
koszt przejazdu, a nie opcje wyboru rodzaju ptatnosci.

Wisréd funkcjonalnosci po stronie klienta powinny si¢ znalez¢ jego profil, wia-
domosci, historia wszystkich kursow, a takze aktualne promocje.

Funkcja ,,Profil” powinna zawiera¢ dane o uzytkowniku takie jak imi¢ i nazwi-
sko, telefon kontaktowy, adres zamieszkania, adres pracy, ktore klient moze podac
opcjonalnie, a takze karte ptatnicza, ktorg klient wprowadza, jesli chciatby miec
mozliwo$¢ dokonywania ptatnos$ci mobilnych.
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Zaktadka ,,Wiadomosci” stuzy do nawigzania kontaktu z kierowcg przez uzyt-
kownika, a takze odbierania ogdlnych wiadomosci systemowych dotyczacych aktu-
alizacji aplikacji lub zmian wprowadzanych w niej.

Funkcjonalnos¢ ,,Promocje” zawiera aktualnie obowigzujace rabaty i promocje
panujace w obrebie korporacji.

Funkcja ,,Moje kursy” zawiera wszystkie kursy, ktorych zamoéwienia dokonat
klient wraz z informacja o adresie poczatkowym, adresie koncowym kursu oraz
kosztach kursu.

System wykorzystuje mapy Google do przedstawiania pozycji na mapie, za-
réwno po stronie kierowcy, jak i klienta. Jedna z gtownych funkcji, a zarazem klu-
czowych dla prawidlowego funkcjonowania produktu jest §ledzenie taksowek za po-
moca GPS. Prawidlowe zlokalizowanie klienta oraz taksowki w danym momencie
umozliwia skrocenie czasu ztozenia zamowienia, a co za tym idzie w efekcie kon-
cowym szybszego dotarcia taksowki do klienta. GPS stanowi element pozycjono-
wania, ktore odbywa si¢ w sposob automatyczny i nie wymaga od kierowcoéw pod-
jecia jakiejkolwiek czynno$ci w terminalu. System pozycjonowania przesyta infor-
macje do serwera na temat aktualnego potozenia kierowcoOw. W sytuacji, kiedy kie-
rowca wykonuje kurs z klientem, pozycjonowanie przesyta informacj¢ na temat jego
przemieszczania si¢, z kolei w przypadku zmiany statuséw kierowcy, informacje
0 ich aktualnym stanie.

Po uruchomieniu aplikacji, kierowca dokonuje logowania poprzez wprowadze-
nie loginu oraz hasta, a nastgpnie wybiera odpowiedni status. Wptyniecie zamowie-
nia do systemu moze nastapi¢ w kazdej chwili. Po wybraniu statusu kierowca ocze-
kuje na przyjecie zlecenia. W momencie kiedy zlecenie zostanie przydzielone tak-
sowkarzowi przez system, wowczas posiada on dwie opcje wyboru — dokona¢ ak-
ceptacji kursu, badz odmowi¢ jego podjecia. Odmowa podjecia kursu skutkuje prze-
kierowaniem przez system pasazera do innego kierowcy. W przypadku akceptacji
kursu, zlecenie zostaje zatwierdzone w systemie jako przydzielone konkretnemu
kierowcy. Nastepnie przechodzi w stan realizacji. Kierowca udaje si¢ pod wskazany
przez klienta adres i tym samym realizuje kurs. W przypadku wystapienia zdarzenia
losowego, taksowkarz posiada mozliwos¢ rezygnacji z zaakceptowanego juz wcze-
$niej kursu, wowczas system rozpoczyna poszukiwanie najbardziej zblizonego ak-
tualnie wolnego kierowcy, gotowego do podjecia sie kursu i przekierowuje pasazera
do innego kierowcy.

Po uruchomieniu aplikacji przez uzytkownika, na ekranie ukazuje si¢ jego aktu-
alne polozenie. Nastgpnie klient moze wprowadzi¢ inny adres poczatkowy oraz
uwzgledni¢ przy tym adres koncowy. Pasazer po wybraniu opcji ,,Zamow kurs” zo-
staje przeniesiony do okna wyboru ustug dodatkowych. Po uwzglednieniu opcji
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przejazdu, klient zobowigzany jest dokona¢ wyboru ptatnosci, a nastgpnie system
oszacowuje petne koszty przejazdu oraz dokonuje podsumowania wszystkich para-
metréw catego zlecenia. Ostatecznie uzytkownik musi dokonac¢ ostatecznej akcep-
tacji ztozonego zaméwienia. W przypadku odmowy zostaje przekierowany do pa-
nelu gléwnego aplikacji, a w ostatecznosci wyjscia z aplikacji. Natomiast w przy-
padku potwierdzenia ztozenia zamdwienia, system rejestruje zlecenie, tym samym
przyjmujac je do realizacji i poszukiwania odpowiedniego kierowcy do podjecia
kursu. Od tego momentu klient oczekuje na zamowiong taksowke lub opcjonalnie
ma jeszcze szans¢ na anulowanie zlozonego zamoéwienia w przypadku wystapienia
sytuacji losowej. Bezptatna anulacja zlecenia jest mozliwa dopdki kierowca nie
stawi si¢ pod adresem klienta lub w rejonie, wowczas z karty klienta podpietej pod
aplikacj¢ mobilng potracana jest kwota w wysokosci 20% kwoty catkowitej prze-
jazdu. Takie dziatanie ma na celu niwelacje strat u kierowcéw, w postaci utraty pa-
liwa oraz czasu.

Niezwykle wazne jest, aby w aplikacji po stronie kierowcy znajdowaly si¢ takie
funkcjonalnosci jak taksometr, mapa nawigujaca, wiadomosci, historia przebytych
kurséw, a nawet grafik pracy.

Funkcjonalno$¢ taksometru powinna informowac o automatycznie zmieniaja-
cych sie taryfach wraz z pora dnia oraz kiedy kurs odbywa si¢ poza granicami mia-
sta. W przypadku kiedy kierowca przyjmie klienta z ulicy, badz postoju, taksowkarz
musi recznie ustawi¢ w aplikacji taksometr, ktory podliczy koszty przejazdu.

Funkcja ,,Wiadomosci” powinna stuzy¢ do wymieniania wiadomos$ci pomiedzy
kierowcami korporacji oraz klientami. Nalezy wpisa¢ numer boczny samochodu da-
nego kierowcy, aby moc wysta¢ mu wiadomo$¢ tekstowa za pomoca terminala.

Zaktadka ,Historia zlecen” odnosi si¢ do historii zlecen przyjetych przez tak-
sowkarza, gdzie podjat si¢ kursu, ale tez gdzie skonczyt kurs.

Kazdy kierowca takséwki moze korzysta¢ z funkcji nawigacji, kiedy tylko tego
potrzebuje. Mapa dostepna w aplikacji powinna doprowadzi¢ go w docelowe miej-
sce. Kierowca posiada takze podglad na taksowki z korporacji w swoim najblizszym
otoczeniu, w poszczegolnych rejonach.

Funkcjonalnos¢ ,,Grafik” zaktada dostgpno$¢ aktualnego planu miesigcznych
dyzuréw danego kierowcy w postaci kalendarza z oznaczeniami dni pracujacych.
Kierowca posiada mozliwos¢ przejscia do kolejnego miesigca, by wybraé dni pra-
cujace w kolejnym miesigcu, ktdre nastepnie po zatwierdzeniu trafiajg do systemu.
Zaktadka zawiera specjalny arkusz, za pomocg ktorego kazdy z kierowcow bedzie
okreslat swoja dyspozycyjno§¢ w wybrane dni danego miesigca. Na kazdy miesigc
pracowniczy przystuguje norma, ktorg kazdy taksowkarzy jest zobowigzany wyro-
bi¢. Funkcja grafiku bedzie miata rowniez szereg korzysci dla osob zarzadzajacych
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korporacja, a w szczegdlnosci raportowaniu ilo$ci godzin przepracowanych przez
kierowcow. System w automatyczny sposob bedzie sprawdzat obecnos¢ kierowcow
na dyzurach, kierowcy nie pojawiajacy si¢ o okreslonej godzinie na dyzurze beda
ponosi¢ kary w postaci blokady ich terminala, co bedzie skutkowato brakiem moz-
liwosci podjecia kursu.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ korporacji taksdéwkowych wiaze sie z nieustannym dgzeniem do
zwigkszenia efektywnos$ci operacji wewnatrzsystemowych w codziennej pracy kie-
rowcow, co posiada bezposrednie przetozenie na zadowolenie klientoéw korzystaja-
cych z ustug przewozowych, a takze wzrost konkurencyjnosci korporacji takséwko-
wych na tle pozostatych, czy tez przedsiebiorstw szerzacych nieuczciwa konkuren-
cje wobec nich. Zastosowanie nowoczesnych technologii ICT w tradycyjnych sys-
temach obstugi zlecen umozliwi sprawniejsze zarzadzanie informacja w czasie, a co
za tym idzie zoptymalizowanym czasie obstugi klienta oraz wickszej ilosci zlecen
przyjetej przez danego kierowce.

Opinia pasazeré6w miala szczegodlne znaczenie w zrozumieniu rosngcych ocze-
Kiwan wobec ustug przewozowych. Z badania wytania si¢ obraz kierowcow, ktorzy
s3 gotowi na zautomatyzowanie procesow wysylki taksowki. Sa oni swiadomi man-
kamentéw obecnego systemu informatycznego, ktére maja znaczacy wptyw na ja-
ko$¢ $wiadczonych ustug. Ankieta wypelniona zostata w wigkszosci przez kierow-
cOw z wieloletnim do§wiadczeniem, dla ktorych jeszcze kilka lat temu praca na bar-
dziej zaawansowanym technologicznie systemie wydawala si¢ trudna, z kolei dzi$
staja si¢ coraz bardziej otwarci na nowoczesne rozwigzania.

Wszelkie zastosowane rozwigzania w koncepcji autonomicznego systemu za-
rzadzania ustugami takséwkowymi sg odpowiedzia na gtdéwne problemy panujace
na co dzien po stronie kierowcy oraz w obrebie calej korporacji. Funkcjonalnosci
bedace po stronie aplikacji mobilnej stuzacej do zamawiania przejazdoéw przez uzyt-
kownikow uwzgledniajg potrzeby coraz bardziej wymagajacych odbiorcow dedyko-
wanego rozwigzania, ktore zaklada takze prostote przystosowania si¢ do wszelkich
jego funkcjonalnosci niezalezenie od grupy wiekowej jego odbiorcow.

Implementacja nowoczesnych systemow, opartych na aplikacji mobilnej do za-
stosowania w tradycyjnej korporacji taksowkowej stworzy mozliwo$¢ pozyskiwania
rzetelnych informacji, przyczyni si¢ do zwigkszenia stopnia planowania i optymali-
zacji tras oraz minimalizacji kosztow bezposrednich dla wykonywanych przewozow
czy utrzymania korporacji. Wptynie to dodatkowo na skrocenie czasu realizacji,
zwigkszenie bezpieczenstwa oraz sprawniejsze zarzadzanie flota pojazdow.
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Impact of technology on the daily work of taxi drivers

Abstract

There are many problems in the day-to-day work of taxi drivers, which could be solved by
introducing an autonomous system for handling orders, significantly optimising costs in taxi
corporations and making them more competitive in relation to the ordering applications.
The article pays special attention to the currently used technologies in the system for han-
dling orders by taxi corporations. The real needs of drivers and customers of local taxi cor-
porations were presented on the example of the results of the survey.
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Streszczenie

Wspdtczesnie jednym z najwiekszych problemdéw aglomeracji miejskich jest zattoczenie
i niedostateczna infrastruktura miejska. W celu zmniejszenia natezenia ruchu wprowadzane
sg nowoczesne, proekologiczne rozwigzania zachecajgce mieszkancéw do korzystania z ko-
munikacji miejskiej i alternatywnych srodkéw transportu. Nowoczesnym rozwigzaniem
wdrazanym w miastach jest system carsharingu, ktérego istotg jest przemieszczanie sie po
miescie za pomocg samochodéw wspoétdzielonych z innymi uzytkownikami. Celem artykutu
jest charakterystyka rozwoju koncepcji carsharingu i wskazanie przyktadéw wdrozen tego
systemu w Europie i Polsce.

Stowa kluczowe

carsharing, transport miejski, ekonomia wspétdzielenia, smart city

Wstep

Wspotczesnos¢ przynosi wiele zmian oraz udogodnien, powszechnych i po-
trzebnych na co dzien. Przypatrujac si¢ zmianom, jakie dokonujg si¢ w dzisiejszych
czasach, mozna zauwazy¢, ze w znaczacy sposob wptywaja one na jako$¢ zycia spo-
leczenstwa oraz otoczenia, w ktorym ono funkcjonuje. Konsekwentne dazenie do
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nowoczesnosci, wigksze mozliwo$ci oraz wymagania cztowieka doprowadzity do
zjawiska globalizacji. Pojecie globalizacji moze by¢ omawiane w r6zny sposob, za-
lezny od kontekstu w jakim si¢ je opisuje. Przyjmuje ono charakter ekonomiczny,
polityczny, socjologiczny, techniczny, badz kulturowy [Muller, 2004]. W tym przy-
padku, globalizacj¢ mozna zdefiniowac jako ,,proces wystgpujacy w gospodarce
swiatowe] charakteryzujacy sie przede wszystkim nasileniem mobilizacji i prze-
ptywu débr, kapitatow i sity roboczej w skali og6lno§wiatowej, rozwoj transportu,
komunikacji, telekomunikacji oraz szybki przeptyw informacji w mediach” [Ma-
§loch, 2005]. Z racji tego jak szeroko jest pojmowana, wpltywa rowniez na wiele
dziedzin, tworzac ich sit¢ napedows. Jednym z jej skutkow jest urbanizacja, opisy-
wana jako proces majacy wplyw na funkcjonowanie i wyglad infrastruktury logi-
stycznej w przestrzeni miejskiej oraz podmiejskiej poprzez przemiany spoteczne
i ekonomiczne [Lorens, 2015].

Nastepstwem urbanizacji jest z kolei rozwo6j miast i obszaréw miejskich, ktore
wspotczesnie mozna postrzega¢ w wielu aspektach: ekonomicznych, spotecznych,
ekologicznych, technologicznych, politycznych, prawnych, wartosci [Nazarko,
2011, 2013]. Logistycy miejscy postrzegaja miasto jako system, sktadajacy si¢
z podsystemow, ktorych sprawne funkcjonowanie oraz wzajemna wspotpraca pro-
wadzi do tatwiejszego i bardziej efektywnego zarzadzania tym tancuchem w celu
utatwienia zycia jego mieszkancom. Za wspomniane podsystemy uwaza si¢ komu-
nikacje zbiorowg i indywidualna, transport i sktadowanie dobr materialnych, odpa-
dow komunalnych oraz sterowanie przeptywami dostaw i przemieszczaniem si¢
mieszkancow [Szottysek, 2005]. Tundys zas postrzega miasto jako obszar, w ktorym
wykorzystuje si¢ logistyczne rozwiazania oraz formy zarzadzania logistycznego
prowadzace do usprawnienia oraz podwyzszenia poziomu i jakosci zycia osob je
zamieszkujacych [Tundys, 2013].

Rozw0j gospodarczy oraz wzbogacajace si¢ spoteczenstwo wplywa na tenden-
cje, jaka jest wzrastajaca liczba samochodéw przypadajaca na jednego mieszkanca.
Wspotczesnie jednym z najwiekszych problemow miast jest zattoczenie oraz niewy-
starczajaca infrastruktura miejska [Nazarko i in., 2015]. Stale rozwijajace i rozbu-
dowujace si¢ miasta generujg problemy zwigzane ze Szlakami komunikacyjnymi
oraz miejscami parkingowymi. Nastepstwem tego sa zatory i kongestie drogowe.
W celu zmniejszenia natezenia ruchu, wprowadza si¢ nowoczesne, proekologiczne
rozwigzania majace sktoni¢ mieszkancéw do korzystania z transportu publicznego
oraz alternatywnych $rodkow transportu, a ograniczenia przemieszczania si¢ pojaz-
dem indywidualnie. Nowoczesnym rozwigzaniem wprowadzanym do miast jest
koncepcja carsharingu, ktorej istotg jest przemieszczanie si¢ W obrgbie miasta dzigki
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samochodom wspotdzielonym z innymi uzytkownikami. Taka opcja ma na celu za-
checenie mieszkancow miast do zrezygnowania z prywatnego samochodu.

1. Pojecie i istota carsharingu

W ostatnich kilku latach, rynek samochodowy w Polsce i na $wiecie rozwija si¢
niezwykle dynamicznie. Na ulicach miast zauwazalny jest wzrost liczby samocho-
déw, co doprowadzito do zmiany podejscia ich uzytkownikéw, a takze wladz miej-
skich. Obecnie, coraz wigcej miast wdraza nowoczesne technologie oraz rozwiaza-
nia technologiczne, aby sta¢ si¢ smart city i mie¢ realny wptyw na ilo$¢ samochodow
w ruchu miejskim [Kitchin, 2014].

Pojecie smart city najczesciej utozsamiane jest z miastem, ktore wykorzystuje
nowe technologie cyfrowe, pozwalajace zarzadza¢ duza iloscig zebranych danych,
co w efekcie prowadzi to do poprawy standardu zycia mieszkancow [Szottysek,
2016; Winkowska, Szpilko i Peji¢, 2019]. Poczatkowo, koncepcja ta byta mato
znana wsrdd spoteczenstwa, co prowadzito do spowolnionego tempa wprowadzania
inteligentnych rozwigzan. Jednakze, wraz z uptywem czasu zmienia si¢ podejscie
ludzi do smart city oraz ich swiadomos$¢. Ze strony podmiotow samorzadowych,
wdrazanie nowych technologii korzystnie wplywa na zarzadzanie ruchem w mie-
$cie, natomiast jego uzytkownicy maja zapewniong wygode oraz bezpieczenstwo
korzystania z korytarzy ruchu miejskiego. Obecnie, Internet Rzeczy oraz inteli-
gentne czujniki to za mato w aspekcie zarzgdzania ruchem miejskich. Technologia
stuzy jako narzgdzie niezbedne do realizacji zatozonych celow rozwoju gospodar-
czego i spolecznego miasta, natomiast w dzisiejszych czasach kluczowa role odgry-
waja potrzeby i preferencje mieszkancow [Szottysek, 2016; Szpilko, 2020; Szpilko,
Szydto i Winkowska, 2020]. Dominujaca rola obywateli oraz konieczno$¢ wprowa-
dzania nowoczesnych rozwigzan w aglomeracjach, spowodowana stale rosnagcym
zapotrzebowaniem na transport miejski doprowadzita do rozwazan dotyczacych no-
wych, innowacyjnych koncepcji. Jedna z nich dotyczy konsumpcji dostgpnych dobr,
bez koniecznos$ci ich posiadania [Bardhi i Eckhardt, 2012]. To nowa forma dziatal-
no$ci gospodarczej, ktora nazywa si¢ ekonomia wspotdzielenia, czy tez ekonomia
wspoOtpracy. Ma na celu poprawe efektywnos$ci wykorzystania zasobow, a jej gtow-
nym zatozeniem jest to, aby przedsigbiorcy, jak i 0soby fizyczne mogli dysponowaé
swoimi dobrami poprzez wiaczenie ich do obiegu gospodarczego [Poniatowska-
Jaksch i Sobiecki, 2016, s. 7]. Gtéwnymi dewizami ekonomii wspotdzielenia jest:
dzielenie sig¢, pozyczanie i wymiana produktow oraz ustug. Coraz wigcej ustug
$wiadczonych jest wlasnie w tej formie, najczeséciej za pomocg dedykowanych plat-
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form oraz systemow internetowych, ktére umozliwiajg potgczenie miedzy swiadcza-
cym dang ustuge, a klientem korzystajacym z niej. Wspomniane technologie cy-
frowe umozliwiajg wspotdzielenie oraz taczenie zainteresowanych stron przy jedno-
czesnej redukcji kosztow. Wymiana produktéw i ustug odbywa si¢ czesto bez po-
srednika, a za pomocg takiego modelu dziatajg takie ustugi, jak: wynajem samocho-
dow, mieszkan, domow oraz nauka jezyka lub uczestniczenie w kursach. Jednym
z pigciu kluczowych sektoréw ekonomii wspotdzielenia jest transport. Obok niego,
dochodowymi segmentami rynku sg ustugi finansowe, profesjonalne, turystyka oraz
hotelarstwo. Oferta dostgpnych ustug w ramach takiej formy wspotpracy nieustannie
si¢ poszerza [Petropoulos, 2017]. Kozlak scharakteryzowat trzy sposoby wspotdzie-
Ienla jakie moga zachodzi¢ w transporcie. Sg to [Kozlak, 2017, s. 171-182]:
swiadczenie ustug przewozowej wykorzystujac wiasny samochod (np.
Uber, Bolt);
* udzielenie miejsca w samochodzie w ramach planowanej przez kierowceg
podrézy (np. BlaBlaCar);
* udostepnienie samochodu na uzytek wlasny klienta (carsharing).
Jednym z najintensywniej rozwijajacym si¢ w ostatnich latach, modelem ekono-
mii wspotdzielenia w transporcie jest carsharing. Termin ten sktada si¢ z dwoch an-
gielskich stow car oraz sharing, co w polaczeniu oznacza dzielenie si¢, udostepnia-
nie samochodu. Najogolniej to pojecie postrzega¢ mozna jako ustuge polegajaca na
wynajmie aut na minuty, ktora daje mozliwo$¢ dostgpu do mobilnosci indywidual-
nym osobom [Huii in., 2017]. W szerzej definicji carsharing opisuje si¢ jako zorga-
nizowany system uzytkowania samochodow, pozwalajacy na kierowanie nim, bez
koniecznosci jego posiadania. Jego gtdéwnym zatoZzeniem jest mozliwo$¢ korzysta-
nia przez uzytkownikow z pojazdéw bedacych wiasnoscig miasta, przedsigbiorstw
lub os6b prywatnych przez okreslony czas. Klienci zainteresowani taka ushuga,
mogg odebraé pojazdy ze specjalnie przeznaczonych do tego miejsc oraz zwrocic je
po zakonczonej podrézy. W obszarze miejskim sg wyznaczone specjalne strefy po-
stoju takich aut. Ustluga ta daje mozliwos$¢ mobilnosci osobom, ktore rzadko korzy-
stajg z auta, badz zakup oraz utrzymanie wlasnego pojazdu jest nieoptacalne. Uzyt-
kownicy takiej formy transportu ponosza koszty naliczane na podstawie przejecha-
nych kilometréw lub czasu korzystania z ustugi [Millard-Ball i in., 2005]. Carsha-
ring czesto bywa mylony z innym podobnym pojeciem, jakim jest z carpooling. Car-
pooling zaczat funkcjonowaé wczesniej, lecz tak jak carsharing mocno si¢ rozwija
w dobie Internetu i aplikacji mobilnych. Termin ten oznacza oferowanie przez kie-
rujacego pojazdem miejsca innym osobom, chcacym podréozowaé¢ w danym kie-
runku. Takie rozwigzanie przynosi korzysci dla obu stron zwigzane z oszcz¢dno$cia
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czasu i kosztow podrézy. Carsharing zaktada korzystanie z ogdlnie dostepnego po-
jazdu indywidualnie [Mallus i in., 2017].

Chcac doktadniej wyjasni¢ ustuge jaka jest carsharing, mozna jg scharakteryzo-
wac jako proces, ktory opiera si¢ na kilku elementach:

* uzytkownik musi zarejestrowac si¢ w systemie, gdzie przechodzi wstgpna
weryfikacje poprzez umieszczenie swoich danych osobowych oraz karty
platniczej;

* uzytkownik staje si¢ kierowca samochodu, wykonujac tg czynno$¢ nieod-
platnie;

* uzytkownikowi naliczana jest systemowo optata na podstawie minut lub go-
dzin, w ktérych korzystat z auta, zazwyczaj stawka wyszczegdlniana jest na
czas jazdy i postoju oraz przejechane kilometry;

+ carsharing zaktada spontaniczne korzystanie z ustugi lub rezerwacje z krot-
kim wyprzedzeniem;

* pojazdy sa dostgpne w roznych lokalizacjach, na obszarze dziatania ustugi,
najczesciej przy miejscach, mocno uczeszczanych, jak np. centra handlowe,
lotniska, przystanki autobusowe, stadiony, sklepy;

* pracownicy danej wypozyczalni majg za zadanie czy$ci¢ oraz serwisowac
auta, jednak nie odbywa si¢ to po kazdym najmie.

System krotkoterminowego wynajmu samochodow jest alternatywnym rozwia-
zaniem dla tradycyjnych wypozyczalni, komunikacji miejskiej oraz korporacji tak-
sowkarskich. Przede wszystkim ustuga carsharingu jest konkurencyjna w poréwna-
niu do kosztu zakupu i utrzymania wtasnego pojazdu [Mallus i in., 2017]. Oszczed-
no$¢ korzystania z wynajmu aut na minuty jest niekwestionowana, poniewaz nie
ponosi si¢ kosztow zwigzanych przede wszystkim z zakupem i eksploatacjg pojazdu.
Dodatkowymi korzys$ciami jest uniknigcie optat dotyczacych wymiany opon, czysz-
Czenia oraz naprawy samochodu, a takze przegladéw technicznych. Dodatkowo
W cenie najmu auta jest juz paliwo i ubezpieczenie OC. Czestym rozwigzaniem,
z jakim spotykaja sie uzytkownicy carsharingu jest takze mozliwo$¢ bezptatnego
korzystania z miejskich stref ptatnego parkowania. Takie formy udogodnien wpro-
wadzane s3 przez wypozyczalnie miejskie przy wspolpracy samorzaddéw miast
w celu zachgcenia mieszkancow do korzystania z alternatywnych sposobow prze-
mieszczania si¢ po aglomeracjach [Sztokfisz, 2017].

Do tej pory, w ustudze carsharingu wyodrebniono trzy modele wypozyczania
oraz parkowania samochodow [Cervero i in., 2007, s. 113]:

» otwarty (free-floating) — polega na mozliwosci zostawienia auta w dowol-

nym miejscu mieszczacym si¢ w obszarze wyznaczonej strefy, np. w grani-
cach miasta z wyjatkiem dzielnic na obrzezach miasta;
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» bazowy (station-based) — wymaga pozostawienia pojazdu tylko w wyzna-
czonej strefie lub konkretnym punkcie, z mozliwo$cig rezerwacji samo-
chodu z wyprzedzeniem;

* spotecznosciowy (people to people) — opiera si¢ na dobrowolnym udostep-
nianiu prywatnych samochodow klientom zarejestrowanym w specjalnej
bazie.

Stale rosnace zaggszczenie aglomeracji, zwigkszajace si¢ koszty utrzymania sa-
mochodu oraz zmiana stylu zycia i koniecznosci posiadania auta sprawia, ze carsha-
ring staje si¢ bardzo dynamicznie rozwijajaca si¢ branzg. Sukcesywnie wzrastajaca
liczba 0s6b zainteresowanych ustugami carsharingu moze by¢ rowniez efektem ro-
snacej konkurencji wéréd wypozyczalni oferujacych uslugi najmu aut na minuty.
Przedsigbiorstwa chcace zachgci¢ do korzystania z ich ustug oferujg korzystne ceny
z punktu widzenia klienta. System pay-as-you-drive, na ktorym opiera si¢ carsha-
ring, oznacza ,,zaplac¢ za to, co przejechates”. Zachegca on uzytkownikoéw do korzy-
stania z samochodu oraz zaptaty jedynie za kilometry badZ minuty przejechanie nim.
Ustugi carsharingu skierowane sa do pasazeréw transportu zbiorowego oraz osob,
ktore swoj prywatny samochdod wykorzystuja tylko w drodze do i z pracy. Carsha-
ring daje mozliwos$¢ przemieszczania si¢ w dowolnym momencie i na dowolng od-
legto$¢ bez koniecznos$ci posiadania wlasnego auta stajac sie alternatywa dla indy-
widualnego, jak i zbiorowego transportu miejskiego. Gtéwnym zadaniem carsha-
ringu jest zachgcenie spoteczenstwa do wykorzystywania innych form mobilnosci
oraz zmniejszenie liczby aut w ruchu miejskim.

System carsharingu jako nowy trenu w rozwoju logistyki miejskiej niesie za
soba szereg korzysci. Carsharing ma realny wptyw na [Mallus i in., 2017]:

« zmnigjszenie liczby pojazdéw w gospodarstwach domowych oraz ruchu

miejskim;

* redukcje pasazerokilometrow przejechanych jednym autem;

* wzrost korzystania z alternatywnych srodkow transportu;

» zachecenie do uzytkowania $rodkéw przyjaznych $rodowisku (auta elek-
tryczne);

« efektywniejsze zagospodarowanie przestrzeni miejskiej;

* spadek emisji zanieczyszczen;

* ograniczenie poziomu hatasu.

Podsumowanie zalet i wad ustug carsharingowych z punktu widzenia uzytkow-

nika przedstawiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Zalety i wady carsharingu

Zalety Wady
brak kosztéw zakupu auta ograniczona dostepnosc
efektywne wykorzystanie samochodu wcigz nieduza powszechnos¢
brak kosztéw zwigzanych z eksploatacjg, ograniczona elastycznos¢ i niezaleznosé
naprawg, ubezpieczeniem samochodu oraz w poréwnaniu do posiadania wtasnego auta
parkowaniem
mozliwosc¢ korzystania z najnowszych modeli skomplikowany proces rejestracji
samochoddéw réznych marek oraz koniecznos$¢ podawania numeru karty
aktywne przyczynianie sie do ochrony mata atrakcyjnos¢ dla przedsiebiorstw
Srodowiska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Janczewski, 2015].

Pod wzgledem swojej funkcjonalnosci, carsharing zostat podzielony na trzy ro-
dzaje. Pierwszym z nich jest carsharing klasyczny, ktory wymaga od uzytkownikow
wypozyczenia i zwrotu auta w tym samym punkcie. Najczgséciej wigze si¢ to z Ko-
niecznoscig okreslenia doktadnego czasu odbioru i zwrotu pojazdu. Drugim wyr6z-
nionym rodzajem, jest carsharing swobodny, ktéry daje mozliwos¢ odbioru i zwrotu
autaw dowolnym, pasujacym dla uzytkownika miejscu. Rezerwacja auta w systemie
swobodnym moze odby¢ si¢ nawet do kilku minut wczesniej, np. poprzez aplikacje
mobilng lub platform¢ internetowa. Daje to dogodna mozliwo$¢ uzytkownikom na
zwrocenie pojazdu w kazdym miejscu i w kazdym czasie. Jest to gtdéwna roznica
miedzy carsharingiem klasycznym, w ktorym trzeba z wyprzedzenie poda¢ termin
rezerwacji. Trzeci system oferuje mozliwos$¢ zwrotu auta w innym punkcie, niz si¢
go odbierato. Taki rodzaj nazywany jest carsharingiem jednokierunkowym [Seik,
2000].

2. Przyktady rozwoju carsharingu w aglomeracjach miejskich w Europie

Poczatki carsharingu siegaja potowy XX wieku. Pierwsze przedsigbiorstwo
$wiadczace ustugi carsharingu powstalo w 1948 roku w Szwajcarii pod nazwa
Selbstfahrergemeinschaft. Kolejna proba stworzenia programu opartego na krotko-
terminowym najmie samochodéw miata miejsce w latach siedemdziesigtych XX
wieku we Francji i Holandii. Wigkszy sukces odniost stworzony w Wielkiej Bryta-
nii, w 1977 roku system Share-a-Car, ktory opisywano jako form¢ wprowadzona dla
kierowcow zainteresowanych dzieleniem podrozy samochodem w celu zniwelowa-
nia kongestii oraz zmniejszenia liczby samochodéw poruszajacych sie¢ w ruchu miej-
skim [Maslanka i Dutka, 2018]. W Stanach Zjednoczonych trend carsharingu roz-
poczat sie w latach siedemdziesigtych XX wieku, jednak jego najwiekszy rozwoj
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zauwazono za$ W latach dziewiecdziesiatych. Wowczas koncepcja dzielenia sie sa-
mochodami zyskiwata coraz wicksza popularno$¢. Warto nadmieni¢, ze w 2000
roku w USA zostato zatozone przedsigbiorstwo Zipcar, ktora obecnie jest jednym
z lideréw w sektorze carsharingu. Ushugi $wiadczy juz nie tylko na rynku amerykan-
skim, ale swoim obszarem objela 9 panstw oraz 500 miast. Na przetomie wiekow
carsharing zaczeto wdraza¢ coraz wigcej krajow europejskich. Stal si¢ on popularny
w Danii, Norwegii, Szwecji, Irlandii oraz we Wtoszech [Mindur, Sierpinski i Turon,
2018]. Szacuje sig, ze aktualnie na $wiecie, zarejestrowanych jest okoto 20 milionéw
uzytkownikow, ktorzy z powodzeniem korzystaja z tego typu wynajmu samochodu
[Larisch, 2014, s. 7-8].

Jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ rynkow pod wzgledem liczby uzytkow-
nikdw oraz wypozyczalni, jest rynek niemiecki, gdzie carsharing rozwija si¢ od po-
nad 25 lat. Wedtug Zwiazku Federalnego Carsharingu w Berlinie, w Niemczech za-
rejestrowanych jest ponad 180 przedsiebiorstw carsharingowych, a liczba zarejestro-
wanych uzytkownikow, ktorzy korzystaja z tego sposobu przemieszczania si¢ wy-
nosi okoto 1,7 min [www.carsharing.de, 04.03.2020]. Niemcy sg przyktadem, gdzie
wskaznik uzytkownikow carsharingu przekroczyl granice 1% biorac pod uwagg cal-
kowitg ludnos¢ w wieku powyzej 18 roku zycia. Wskaznik doktadnie wyniost
1,13%. W catym kraju dostepnych jest 7700 pojazdow korzystajacych z 3900 stacji
parkingowych. Ustugi carsharingu najbardziej rozwingty si¢ w miejscowosci Karl-
sruhe. W Niemczech nazywana jest ona stolicg carsharingu poniewaz, przypadaja
w niej dwa auta na 1000 mieszkancow. Daje to zdecydowanie najlepszy wynik,
w poréwnaniu z innymi niemieckimi miastami, gdzie na drugim miejscu znalazt si¢
Stuttgart z niecatym jednym pojazdem na mieszkanca. Jedna z wypozyczalni oferu-
jaca swoje ustugi na terenie Niemiec, Car2Go w ramach zachety, za podlaczenie
samochodu elektrycznego do stacji tadowania oferuje dodatkowe minuty na prze-
jazd. Naliczaja si¢ one w przypadku podiaczenia akumulatora roztadowanego
w 70% lub wigcej. Ponadto, ten sam dostawca ustug posiada swoje miejsca parkin-
gowe na wielu lotniskach w Niemczech, co daje mozliwos$¢ przedostania si¢ z miast
bezposrednio na porty lotnicze w cenie okoto 4 do 12 euro.

W Niemczech, rownie popularnym rozwigzaniem ekonomii wspotdzielenia jest
udostepnianie swojego prywatnego pojazdu dla portali internetowych posrednicza-
cych migdzy wlasdcicielami, a uzytkownikami carsharingu. Przyktadem takiego po-
srednika jest portal autonetzer.de, na ktorym oferowane sg prywatne samochody.
Praktycznie kazda osoba, niezwigzana emocjonalnie z wiasnym autem moze zareje-
strowac je na platformie. Ograniczeniem jest jedynie wiek samochodu. Taki pojazd
w trakcie trwania najmu jest dodatkowo wyposazony w pelne ubezpieczenie, nato-
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miast prywatne ubezpieczenie wlasciciela na ten moment wygasa. Wiasciciele za-
poznajac si¢ z warunkami wypozyczenia auta, rejestrujg je na stronie internetowej
podajac wszystkie parametry samochodu i swoje dane osobowe oraz ustanawiaja
propozycje cenowa najmu wraz z warunkami zwrotu auta. Za kazdym razem po
otrzymaniu informacji o rezerwacji samochodu, musi zosta¢ podpisany protokot
przekazania auta. Zaleta takiej formy carsharingu jest obnizenie kosztow utrzymania
pojazdu przez wiascicieli pojazdow oraz szeroka gama modeli pojazdow, ich marek,
silnikow, wielkosci auta. Idea ta pokazuje, ze samochdd moze stuzy¢ jako forma
przemieszczania si¢ nie tylko jednej osobie bedacej whascicielem pojazdu [Ciari,
Bock i Balmer, 2014, s. 194].

Publiczna ustuga dzielonego uzytkowania samochodow osobowych funkcjonuje
obecnie juz w ponad 600 miastach na $wiecie. Do tej liczby, jako jedno z pierwszy
miast europejskich dotaczyta stolica Danii, ktora ma szeroko rozbudowana oferte
carsharingu. Moze to by¢ spowodowane swiadomoscig mieszkancow stolicy korzy-
$ci pltynacych z korzystania z wypozyczonego auta oraz braku konieczno$ci posia-
dania wlasnego. Stosowanie carsharingowego systemu w miastach, zwigksza inten-
sywnos¢ wykorzystania i przeplywu pojazdow w trakcie doby, czego efektem jest
zahamowanie wzrostu prywatnie rejestrowanych aut. W Kopenhadze wskaznik mo-
toryzacji, czyli liczba samochodow na 1000 mieszkancoéw wynosi 22,8%. Jest to
jeden z najnizszych wynikow, w poréwnywalnych europejskich miastach. W Polsce
ten wskaznik siega 500 samochodow na 1000 mieszkancow (50%), co wskazuje jak
Polacy przywigzani sa do posiadania samochodu [Radzimski, 2011]. W Kopenhadze
carsharing rozwija si¢ od kilkunastu lat. Na tym rynku wyrdznia si¢ wypozyczalnia
Move About, ktora jest §wiatowym liderem w wynajmie samochodéw elektrycz-
nych. Przedsigbiorstwo Move About $wiadczy swoje ustugi oprocz Kopenhagi, row-
niez w kilku innych dunskich miastach, np. Oslo i Géteborgu. Wypozyczalnia poza
ogolnodostgpnym systemem carsharingu obstuguje takze zamknigte systemy skie-
rowane tylko dla przedsigbiorstw.

W stolicy zlokalizowanych jest juz ponad 20 stacji tadowania aut elektrycznych,
a od 2004 roku miasto Kopenhaga realizuje plan usprawniajacy integracje systemu
wspotdzielenia samochodéw z transportem publicznym przy wspotpracy z operato-
rami carsharingu [Janczewski, 2015, s. 89-91]. W 2005 roku miasto w ramach akcji
marketingowej dotyczacej nowych rozwigzan przeprowadzito promocjg, w ktorej
posiadaczom biletow okresowych zaoferowano bezptatne korzystanie z ustug wy-
pozyczania aut na minuty pPrzez trzy miesigce. Akcja promocyjna zostali rowniez
objeci pozostali pasazerowie, ktorzy dzieki zapisaniu si¢ do jednej z dziewigciu or-
ganizacji wspotdzielenia pojazdow mogli w zamian otrzymac gratisowy jednomie-
sigczny bilet [Radzimski, 2011].
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Innym europejskim miastem, ktdre uznaje si¢ za jako jedno z najbardziej rozwi-
nigtych systemow miejskiej wypozyczalni samochodow jest Paryz. System ten funk-
cjonuje od 2011 roku wraz z rownolegle rozwijajacym si¢ systemem rowerow miej-
skich. W stolicy Francji w duzym stopniu postawiono na mate elektryczne samo-
chody, ktorych jest okoto 3 tysiecy. Lokalizacji fadowania na mapie znajduje si¢ az
1100. Samochody czekaja na wypozyczajacych na specjalnych miejscach postojo-
wych, ktére automatycznie taduja pojazdy. Rejestracji do systemu mozna dokonaé
w punktach obstugi lub w poprzez internet. Dzi¢ki aplikacji, badz stronie interneto-
wej mozna dokonac rezerwacji auta oraz na biezgco sprawdzac liczbe i lokalizacje
dostepnych samochodow. Na poczatku 2014 roku paryski system miejskiej wypo-
zyczalni samochoddw liczyt ponad 100 tysiecy zarejestrowanych osob. System cars-
haringu w Paryzu wyr6znia si¢ na tle tradycyjnych wypozyczalni, poniewaz optata
jest naliczana na podstawie dtugosci wykupionego abonamentu. Wynajecie samo-
chodu jest proste i szybkie, wigze si¢ z posiadaniem telefonu komoérkowego oraz
wczesniejszej rejestracji. Jest duzo tansze, poniewaz nie trzeba samochodu wypozy-
cza¢ na catg dobe, gdy jest on potrzebny tylko w celu krétkiego i szybkiego prze-
mieszczenia si¢ [Car Sharing ..., 2017, s. 5-7].

Rozwigzania, ktore przyjeto w Kopenhadze, Paryzu oraz niemieckich miastach
dowodzg licznych korzysci ptynacych z tego systemu wynajmu. Maja one charakter
ekonomiczny, ekologiczny, a przede wszystkim powoduja zmniejszenie liczby sa-
mochodéw na ulicach. Z punktu widzenia uzytkownikow i mieszkancoéw aglomera-
cji miejskich carsharing ma rowniez pozytywny wptyw na wizerunek europejskich
miast oraz stuzy do promowania idei korzystania z ekologicznych §rodkéw trans-
portu. System wynajmu samochodow na minuty rowniez jest wprowadzany w pol-
skich miastach.

3. Dotychczasowe wdrozenia carsharingu w Polsce

Rynek wynajmu samochodéw w Polsce juz przez dluzszy okres czasu nabiera
popularno$ci. Poza standardowym wynajmem pojazdéw na okresy krétko lub diu-
goterminowe, coraz bardziej znaczaca rolg odgrywa carsharing. W Polsce prekurso-
rem idei wynajmu samochodu na minuty byto przedsigbiorstwo GoGet z Wroctawia,
ktore w 2013 roku postawito sobie za cel wprowadzenie na polski rynek nieznanej
dotad ustugi, jaka jest carsharing. Udato si¢ to po dwuletnich pracach nad oprogra-
mowaniem. Za poczatkowa dat¢ carsharingu w Polsce, mozna uznaé 1 lipca 2015
roku, kiedy na ulice Wroctawia wyjechat pierwszy samochod carsharingowy. Pierw-
sze przedsigbiorstwo carsharingu w Polsce nie osiggneto dobrych wynikéw ze
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wzgledu na dhugi czas wchodzenia na rynek oraz zbyt malg liczbe pojadow we flocie
[Kubera, 2018, s. 119-133].

Oblicze carsharingu w Polsce zmienito przedsigbiorstwo Traficar z Krakowa,
stworzone przez najwigksza wypozyczalni¢ samochodow w Polsce — Express Car
Rental. Traficar swoja dziatalno$¢ rozpoczal w 2016 roku udostepniajac swoj pierw-
szy samochod w Krakowie. W 2017 roku przedsigbiorstwo rozszerzyto swoje ustugi
wchodzac na rynek warszawski, a po kolejnych 4 miesigcach auta na minuty po raz
pierwszy pojawity si¢ w Poznaniu, Wroctawiu oraz w Trdjmiescie. Dwa lata po wej-
$ciu na polski rynek, Traficar rozszerzyt swoja dziatalno$é o 14 miast na Slasku.
Traficar na poczatku swojej dziatalnosci udostepniat 100 samochodow, jednak juz
po 6 miesigcach podwoit liczbe swoich pojazdow [https://www.traficar.pl/,
05.04.2020]. Traficar w kwietniu 2020 roku posiadat flote 1500 aut, co oznacza, ze
w ciagu 3,5 roku wiascicielom przedsiebiorstwa udato sie rozwingé swoj biznes oraz
powickszyc¢ flote 15 razy. Traficar jest przedsigbiorstwem, ktore stato si¢ najbardziej
rozpoznawalng markg dziatajacg na catym polskim rynku, ze wzgledu na najwicksza
flote samochodow oraz mozliwo$ci wdrozenia i rozwoju swoich ushug w najwigk-
szych miastach w Polsce. Probujac nowych rozwigzan, przedsigbiorstwo Traficar,
we wspolpracy z Castorama, udostepnito mozliwo§¢ wypozyczania 6 aut dostaw-
czych marki Renault Kangoo. Samochody mialy za cel przewiezienie zakupow
wigkszych gabarytowo do 800 kg. Przedsiebiorstwo Traficar wychodzac naprzeciw
pytaniom od przedsigbiorcéw, dodato opcje wynajmu samochodow dla przedsig-
biorstw, tzw. Fleetsharing [https://www.traficar.pl, 05.04.2020]. Ta mozliwo$¢ stata
si¢ alternatywa dla samochodéw stuzbowych oraz przejazdow takséwkami. W za-
leznosci od potrzeb, przedsigbiorcy zainteresowani wynajmem aut dla swoich pra-
cownikéw maja do wyboru dwa warianty. Jeden z nich przewiduje mozliwo$¢ ko-
rzystania pracownikow z catej floty Traficara, przy dowolnej liczbie uzytkownikow
z zapewnieniem specjalnych miejsc parkingowych oraz z wygodnym sposobem ser-
wisowania i tankowania, ktore lezy po stronie Traficara. Pracodawca, jako klient
moze korzysta¢ z opcji monitoringu przejazdow pracownikow w czasie rzeczywi-
stym oraz dostaje jedng fakture zbiorcza za wszystkie przejazdy. Drugi wariant za-
ktada korzystanie z wydzielonej dla indywidualnego przedsig¢biorstwa floty Trafi-
cara oraz zawiera dodatkowe opcje, takie jak: samochod zastgpczy w razie koniecz-
nos$ci, dedykowane strefy wynajmu i zwrotu pojazdu, karte flotowa do regulowania
platnosci za parkowanie, tankowanie, mycie oraz przejazdy autostradami. Klienci
indywidualni, czyli zarejestrowani uzytkownicy moga wypozycza¢ auta na minuty,
badz w przypadku koniecznosci odbycia podrézy na dtuzsze dystanse, wynajmujacy
auto moze skorzysta¢ z karty flotowej i zatankowac pojazd na stacjach Orlen. Jedy-
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nym wymogiem w przypadku tego typu podrozy jest konieczno$¢ pozostawienia po-
jazdu w tym samym miescie, w ktorym si¢ wypozyczato pojazd. Wypozyczalnia
Traficar zaklada rejestracje oraz korzystanie z ich platformy poprzez strong interne-
towa badz urzadzenie mobilne. Konieczna jest weryfikacja prawa jazdy oraz do-
wodu osobistego. Uzytkownik, ktory decyduje si¢ na rezerwacje, musi w ciagu 20
minut otworzy¢ auto przy zeskanowaniu kodu QR, ktoéry znajduje si¢ na szybie po-
jazdu. Po tym czasie rezerwacja jest automatycznie anulowana. Samochod od przed-
sigbiorstwa Traficar moze by¢ zwrdcony na kazdym prawnie dozwolonym miejscu,
z wylaczeniem prywatnych parkingéw oraz posesji. Traficar zastrzega jedynie ko-
niecznos$¢ pozostawienia auta w zasiegu sieci komorkowej oraz GPS [Gorska i Ki-
sielewski, 2017].

Wypozyczalnia z Krakowa funkcjonuje i stale zwigksza liczbg pojazdéw w swo-
jej flocie, jednakze wraz z rozwojem zainteresowania carsharingiem wsrod uzyt-
kownikow przybywa coraz wigcej przedsiebiorstw wchodzacych na polskich rynek.
Zestawienie najwiekszych przedsiebiorstw zajmujacych si¢ carsharingiem, wraz
z miejscem $wiadczenia ushug oraz iloscig pojazdow we flocie przedstawiono w ta-
beli 2.

Tab. 2. Zestawienie przedsiebiorstw carsharingowych w Polsce wraz z ich lokalizacjg i iloscig pojaz-
dow

llos¢é pojazdow
we flocie

Panek Car Sharing Biatystok, Bielsko-Biata, Bydgoszcz, Czestochowa, EI- | 2000

blag, Kielce, Krakéw, Lublin, £8dz, Olsztyn, Opole,

Ptock, Poznan, Radom, Rzeszéw, Szczecin, Tarndw,

Torun, Tréjmiasto, Warszawa, Wroctaw

Nazwa Lokalizacja

Traficar Katowice, Krakéw, Poznan, Tréjmiasto, Wroctaw 1500
4mobility Warszawa, Tréjmiasto, Poznan, Rzeszow, Siedlce 350
Easysharing Poznan, £édz 250
Vozilla Wroctaw 200
CityBee Krakéw, Tréjmiasto, Wroctaw, Aglomeracja $laska, 175

tédz, Poznan, Biatystok, Lublin, Bydgoszcz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://autonaminuty.org/uslugi-polska/ [05.04.2020].

Wypozyczalnie aut na minuty stawiajg na konkurencyjne ceny i komfortu jazdy
prowadzacego samochod, w poréwnaniu do korporacji taksowkarskich czy publicz-
nych przewoznikow osob. Carsharing daje opcje indywidualnego zadecydowania
odnosnie do trasy podrdzy, ile ona bedzie trwata oraz dowolnego czasu wyjazdu
i jego zakonczenia. Z kolei ze wzgledu na koszty wypozyczalni, wigkszos$¢ z nich
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stawia na jednego partnera motoryzacyjnego. W przypadku przedsiebiorstwa Trafi-
car jest to Renault, a doktadnie modelu Clio, ktérego zakupiono 1500 egzemplarzy.

Jednak sg i takie wypozyczalnie, ktore dajg szerszy wachlarz aut. Wypozyczal-
nia 4 Mobility r6zni si¢ od swoich konkurentow §wiadczacych ustugi carsharingowe,
prowadzac swoja dziatalno$¢ jedynie w Warszawie i Poznaniu oraz oferujac wyna-
jem aut wyzszej klasy. W swojej ofercie posiadaja takie auta, jak: Audi, BMW, Mini
oraz Hyundai [Krzak, 2018]. Wypozyczalnia 4Mobility wypozycza swoje auta
w dwoch konfiguracjach, w modelu bazowym, ktory polega na pobraniu i zwrocie
auta ze stacji, w ktorej nie ptaci si¢ za parkowanie, oraz w modelu otwartym, ktory
umozliwia zwrot samochodu w innej lokalizacji, niz si¢ go wypozyczato. Dodat-
kowo wariant otwarty zaktada pobieranie oplaty za czas postoju. Najkorzystniejsza
opcja jest wypozyczanie miejskiego, kompaktowego auta za 50 gr/min, doliczajac
80 gr/lkm oraz 12 gr/min postoju [https://4Amobility.pl/warszawa/cennik/,
07.04.2020]. Przedsigbiorstwo 4Mobility stosuje promocyjne ceny przy wynajmie
dobowym lub kilkudniowym. W kazdym rodzaju wynajmu, koszty paliwa pokrywa
wypozyczalnia. Przedsiebiorstwo stosuje rozwiagzanie umieszczenia karty paliwo-
wej w kazdym aucie, ktora pozwala na dotankowanie pojazdu przy niewystarczaja-
cego ilosci paliwa niezbednego do dokonczenia podrozy. Wypozyczalnia 4Mobility
rozpoczynajac swoja dziatalno$¢, nie posiadata na swoim stanie aut elektrycznych
oraz hybrydowych. Obecnie w warszawskiej ofercie mozna skorzystaé¢ z elektrycz-
nego Nissana Leafa oraz Renaulta Zoe. W planach spolki przewiduje si¢ wspolprace
z siecig stacji Circle K Polska, ktora zaktada mozliwo$¢ wypozyczenia oraz zwrotu
samochodow przy stacjach, na miejscach do tego wyznaczonych [Kubera, 2018,
s. 119-133].

Chcac zacheci¢ mieszkancow miast do korzystania z carsharingu, przedsigbior-
stwa swiadczgce tego rodzaju ustugi probujg wyrdznic si¢ na tle konkurencji poprzez
rodzaj udostgpnianych samochodow. We Wroctawiu przedsigbiorstwo Vozilla po-
wstato w listopadzie 2017 roku i oferuje ona tylko wypozyczanie samochodoéw
w systemie free-floating. Przedsigbiorstwo przyjmuje nazwe miejskiej wypozy-
czalni na podstawie nawigzanego partnerstwa mi¢dzy Urz¢dem Miasta Wroctaw
oraz przedsigbiorstwem informatycznym Enigma z Warszawy. Enigma petni funk-
cje operatora systemu stuzacego do wypozyczen [Szwejser, 2018]. Z racji po-
wszechnie panujgcego trendu i wzrostu zainteresowania samochodami elektrycz-
nym, pojazdy takie majg wiele przywilejow oraz duzo wigcej mozliwos$ci poruszania
si¢ takimi autami w miastach. Wroctawska wypozyczalnia przy wspoipracy z wila-
dzami miejskimi zaoferowata swoim uzytkownikom specjalnie miejsca postojowe,
z ktorych mogg korzysta¢ w centrum miasta i catkowicie bezptatnie. Udostegpnione
rowniez zostalty parkingi w strefie VIP na wroctawskim lotnisku oraz powszechnym
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przywilejem jest mozliwo$¢ jazdy buspasami. We flocie Vouzilli znalazto si¢ 200
w petni elektrycznych samochodow, ktore jezdza ulicami Wroctawia. Jest to 150
Nissanoéw Leaf, 40 Renault ZOE oraz 10 elektrycznych busow Nissanow e-NV200.
Samochody o silniku elektrycznym sa proekologiczne ze wzgledu na brak emisji
spalin, dzigki czemu zapewniaja cicha i komfortowa jazde. Do skorzystania z elek-
trycznych samochodow przedsiebiorstwa Vozilla wystarczy pobra¢ taka sama apli-
kacj¢ na telefon, aby przejs¢ przez proces rekrutacji. Przedsigbiorstwo weryfikuje
swoich uzytkownikow poprzez przestanie zdjecia prawa jazdy. Aplikacja umozliwia
wypozyczanie samochodow w dowolnym momencie, sprawdzenia ich lokalizacji
oraz stanu akumulatora i zasi¢gu podrdzy, jaka mozna pokona¢ danym samocho-
dem. Uzytkownicy nie muszg podtgcza¢ aut do stacji tadowania pojazdow elektrycz-
nych, zajmujg si¢ tym pracownicy przedsigbiorstwa [Szwejser, 2018].

Innym sposobem na wyrdznienie si¢ na tle konkurencji jest udostgpnianie tylko
samochodéw dostawczych i duzych osobowych. Przedsigbiorstwo CityBee posta-
wilo na tzw. big carsharing w Polsce proponujac w swojej ofercie 4 modele aut,
ktore spetniaja funkcjg aut dostawczych lub transportujacych wigksza liczbe osob.
W ofercie mozna znalez¢ 9-0sobowego busa Toyota Proace, dwa mniejsze dostaw-
cze Citroen Jumper i Fiat Ducato z przestrzenig tadunkowa o dtugosci 370-390 cm
oraz Volkswagen Crafter z przestrzenig bagazowg o pojemnosci 11 m®. CityBee wy-
szto naprzeciw 0sob potrzebujacych auta na krotki czas, np. do przeprowadzki, prze-
transportowania wigkszych zakupow, badz najmu wigkszego busa do komfortowego
podrézowania. CityBee udostepnia swoje pojazdy na minuty, godziny, dni oraz ty-
godnie w systemie otwartym. Przedsigbiorstwo zadebiutowato w pazdzierniku 2018
roku, oferujac swoje samochody tylko w Warszawie. Po krotkim czasie rozszerzyto
dziatalnos$¢ na dziewie¢ innych polskich miastach.

Obecnie w Polsce miano najwigkszej wypozyczalni samochodoéw na minuty na-
lezy do przedsicbiorstwa Panek Car Sharing. Wypozyczalnia $wiadczy rowniez
ustugi tradycyjnego wynajmu samochodow w wielu wigkszych i mniejszych mia-
stach w Polsce. Przedsigbiorstwo na rynek carsharingu weszto pod koniec 2017
roku, rozpoczynajac $wiadczenie tego typu ustug w Warszawie. Szybko si¢ jednak
okazato, ze rynek jest na tyle dynamiczny i rozwijajacy si¢, ze auta na minuty
z logiem Panek podrozowaty po innych polskich miastach. Panek Car Sharing funk-
cjonuje juz w 21 polskich miastach, natomiast od niedawna promuje swoje ustugi
W mniejszych miastach, bedac jako pierwsi na rynku m.in. w Biatymstoku, Olszty-
nie, Siedlcach. Lacznie wypozyczalnia Panek oferuje flot¢ 2000 pojazdoéw
w roznych klasach samochodow. Oferta przedsigbiorstwa Panek dzieli si¢ na seg-
menty S, M, L, XL, Retro oraz Unique, gdzie segmenty od S do XL zréznicowane
sg pod wzgledem gabarytowym samochodu [https://www.panekcs.pl, 14.04.2020].
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Ciekawa opcja zachecajaca klientow do skorzystania z ustug carsharingu oraz
zabiegiem marketingowym jest wprowadzenie do swojej oferty aut z grupy Retro
takich jak, Polonez Caro, Fiat 125p, 126p oraz Syrena 105 Lux. Przedsigbiorstwo
Panek udostgpnito wspomniane auta w Warszawie, w kilku egzemplarzach. Wypo-
zyczalnia stawia na zr6znicowang gam¢ samochodow, dajaca szeroki wybor zainte-
resowanym uzytkownikom, poprzez udostgpnianie réwniez marek premium, np.
Mercedesa, Jeepa, Rang Rovera. Ponadto Panek Car Sharing wprowadzit tez miej-
skie elektryczne samochody marki Smart oraz Nissan [https://www.panekcs.pl,
14.04.2020].

Podsumowanie

Rozwigzania minutowego wynajmu samochodow nadal nie sg powszechnie
znane, jednakze liczba krajow, ktora wprowadzita juz to ta ustuge w swoich mia-
stach pokazuje jak bardzo ten trend si¢ rozwija. Duze zageszczenie srodkow trans-
portu w miejskim systemie transportowym powoduje liczne problemy, z ktorymi
borykaja si¢ wladze miasta oraz logistycy miejscy. Carsharing znaczaco wptywa na
roztadowanie ruchu miejskiego, kongestii w sieci transportowej, a takze na zrowno-
wazony rozwoj miejski, ktory w dzisiejszych czasach ma tak wielkie znaczenie dla
coraz wigkszej grupy ludzi. Przyktady wielu krajow europejskich pokazuja, w jakim
tempie oraz jak duze znaczenie ma rozwdj technologii oraz nowoczesnych rozwia-
zan na funkcjonowanie dzisiejszych obszarow zurbanizowanych. Innowacyjne roz-
wigzania wdrazane na terenie wielu miast udowadniaja, jak mozna walczy¢ z ru-
chem miejskim, wysokim poziomem hatasu oraz zanieczyszczeniem powietrza. Do-
bre praktyki zwigzane z wprowadzaniem rozwigzan carsharingowych w Polsce udo-
wadniajg, ze maja one realny wptyw na funkcjonowanie catego obszaru miejskiego.
Dlatego wartym rozwazenia i zbadania jest potrzeba wprowadzenia nowoczesnych
rozwigzan w mniejszych miastach. Ksztaltujgc zrbwnowazony miejski system trans-
portowy, nalezy mie¢ na uwadze, ze konsekwencje wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan wptywaja zardbwno na mieszkancow, jak i inwestorow [Merkisz-Gura-
nowska i Stanko, 2015, s. 663].

Analizujac histori¢ carsharingu mozna stwierdzi¢, ze nie jest to nowy, dopiero
wkraczajacy trend w logistyce miejskiej. Pojecie carsharingu nabierato znaczenie
juz w potowie XX wieku. Krotkoterminowe najmy samochodow sa interesujagcym
zagadnieniem, ktore bardzo dynamicznie rozwija si¢ zarowno w Polsce i na $wiecie.
Ustuga ta daje nowe spojrzenie w kwestii poruszania si¢ w ruchu miejskim oraz staje
si¢ alternatywnym rozwigzaniem dla taksowek oraz komunikacji miejskiej. Przed-
sigbiorstwa udostepniajagce samochody, zauwazajac coraz wigksze zainteresowanie
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ushugami carsharingowymi, wychodza takim osobom naprzeciw. Swiadcza o tym
wdrozenia systemow carsharingu w polskich miastach.
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Carsharing — a modern form of shared transport
in the smart city

Abstract

Today, one of the biggest problems of urban agglomerations is congestion and insufficient
urban infrastructure. In order to reduce traffic congestion, modern, pro-ecological solutions
are introduced to encourage residents to use public transport and alternative means of
transport. A modern solution implemented in cities is a carsharing system, the essence of
which is to move around the city using cars shared with other users. The aim of the article
is to characterize the development of the concept of carsharing and indicate examples of
the implementation of this system in Europe and Poland.
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Virtual teams represent undoubtedly a topic of increasing popularity in any or-
ganization nowadays and an area of research which is rapidly being developed into
new courses in higher education programs. Fostering a productive virtual work en-
vironment is challenging, but as remote work is becoming more and more common,
it is now a necessity. “Leading and developing virtual teams. Practical lessons
learned from university students” provides a critical overview of the concepts and
theoretical models of virtual teams as well as relevant empirical data from academics
and students in an international perspective for illustration. | am really pleased to see
this monograph and | welcome the authors’” work and their contribution to the mas-
sive growth and development of the field of teamwork in the virtual context. The
book consists of four chapters in addition to introduction examining key theoretical
work, thoughtful review of previous research and providing critical empirical data
to place different aspects of virtual teams in the context of an emerging competence
develop in students within the university. It begins with a literature review on virtual
teams, moves onto defining and discussing the concept of e-leadership and the de-
velopment of e-leadership skills, and then looks at managing performance in virtual
teams and ends with specific tools for developing virtual teamwork skills in univer-
sity students. The first chapter entitled “Evolution of virtual teamwork in a historical
perspective” tackles the characteristics of virtual team in a comprehensive approach,
from definitions to taxonomies, benefits, and challenges, and ways of developing
multicultural and virtual teamwork skills. The definitions of virtual team in a chron-
ological perspective offers the opportunity to evaluate the main factors seen as im-
portant from the 1991 to nowadays. Thus, the author comes up with an integrated
definition of the virtual teams: “the virtual teams consist of participants who are ge-
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ographically distributed, work interdependent, and knowledge flows between mem-
bers are facilitated through communication technologies”. A great emphasis is put
on virtual communication as a core and ubiquitous process that enables the mem-
bers’ interactions, planning, collaboration, and task accomplishment. Trust, collab-
oration process and task clarification are also discussed in a systematic and critical
analysis of the previous research. Despite its popularity, working in virtual teams
can pose challenges and difficulties. Based on the previous research, the author pin-
points the gap in empirical research and employs a study to identify the factors that
influence the development of multicultural and virtual team skills in students. The
data was collected from academics from two universities (Polish and Romanian) and
a comparative analysis has been conducted. The results reveal similarities and dif-
ferences in the participants’ perception of methods of developing multicultural and
virtual team skills in students. These interesting results can be a promising beginning
for a comprehensive program and practical courses that fit the very specific context
of each university. The second chapter brings into attention a critical component of
virtual teams, namely, leadership. Leading any team involves managing people,
technical oversight, and tasks management, but leaders of virtual teams perform
these functions from afar. Although there are many benefits of working with virtual
team members, managing remote teams can be complicated. Understanding how to
lead virtual teams can be crucial to team success. This chapter walks the reader
through the main theoretical inputs of leading a team with its members scattered
across the globe, keeping them organized, communicative, and productive without
face to face interactions. Then, challenges for e-leadership — technology, communi-
cation, and trust — are analysed and competencies and practices of e-leadership are
well documented in the literature. In a remarkable way, the author discusses emo-
tional intelligence and spiritual intelligence highlighting the need to consider such
dimensions in studying and leading virtual teams. The last section deals with the
empirical research conducted among Polish and Romanian students to identify the
e-leadership skills in a comparative analysis. Trustworthiness, E-technology compe-
tence, self-leadership skills, cultural intelligence, spiritual intelligence were as-
sessed. Descriptive statistics are provided, and preliminary tests have suggested the
main differences only depending on students’ familiarity with virtual teams. Other
differences concerned students’ nationality or gender. The chapter ends with practi-
cal guidelines for developing e-leadership skills given the data revealed by the em-
pirical research employed in the project. The third chapter tackles the topic of man-
aging performance of the virtual teams. The concept of team effectiveness benefits
from a thorough review of the research in both traditional and virtual teams. The
review leads to specific factors influencing the performance and shaping the process
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of performance evaluation in virtual teams. Despite the similarities between the an-
tecedents of success in traditional teams and virtual team, special attention should
be paid to the factors like technology, the policy of human resources, the learning
and development programs, the characteristics of the team processes, organizational
cultures, leadership, and personal mastery. Task interdependence, type of team, team
composition and team processes emerge as the most critical antecedents of effec-
tiveness in virtual team. Drawing upon the well-known IPO model (Input-Processes-
Output), the author sums up the performance models for the virtual team stressing
the role of the leader for team’s success. Next, individual characteristics as a critical
predictor for team performance are considered. A potential relationship between
generation characteristics related to millennials or generation Z and preference for
working in virtual teams is inferred. Consequently, an empirical study complements
the approach of managing performance in the third chapter. A cross-sectional study
was performed among a large sample of Polish and Romanian students. The analyses
of perceived team effectiveness and challenges related to working in virtual teams
depict differences between Polish and Romanian students and reiterate the im-
portance of previous experience in virtual teams for the team performance. This em-
pirical study pinpoints the potential factors influencing team effectiveness and
breaks new ground in exploring its predictors. Also, the data might inform the uni-
versity policies and practices to boost the productivity, efficiency and collaboration
of the virtual teams. The last chapter presents specific tools and strategies for stu-
dents in the process of shaping their competence of teamwork in a virtual environ-
ment to better adapt to future organizational requirements. Tutoring, coaching, men-
toring are discussed as methods to leverage teaching and developing virtual team-
work skills. A field study to illustrate the process of working in a multicultural and
virtual team was designed in order to deepen the understanding of the topic. Alt-
hough the data were merely qualitative and descriptive, the conclusions suggest that
the students are willing and open to working in multicultural and virtual teams de-
spite the difficulties they face. All in all, the data is worth considering for improving
the university programs and professional learning in higher education. The last sec-
tion of the chapter —“Recommendation for the implementation of virtual teaching
methods”—adds valuable reflections on virtual teaching and learning and provides
advice to cope with the current requirements of technologically mediated communi-
cation, building collaboration remotely and ensuring high-quality results. To sum
up, | appreciate that this is a valuable book, significant in many ways, as much for
the theoretical review, insights, guidelines, and suggestions as for the many equally
important questions and issues that it raises. This book provides essential reading to
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those interested in virtual teams and will be an indispensable companion on man-
agement courses in leveraging virtual team work competencies in students. Academ-
ics, students, anyone interested in virtual teams would benefit from reading this
book. Firstly, one of the great strengths of the book is the way the authors integrate
research from across the social sciences, including management, organizational be-
havior and psychology. It complements and extends previous work in the field and
can be a starting point to explore further issues of virtual teamwork in the academic
context. Secondly, at a time of impending changes for organizations and universities,
this book comes up with solutions being a comprehensive, highly practical account
of the emergent topic of team work in the virtual context. Given that the book is built
on an appropriate base of theory and concepts concerning working in virtual teams
alongside empirical data from the academic context and it offers an adequate under-
standing of leading and developing virtual teams, in my capacity as a reviewer, | ap-
preciate that the book meets the requirements for a monograph. | would end consid-
ering that, based on the knowledge provided by this book, virtual teams can be a mis-
sion possible!
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“Management of multicultural teams. Practical lessons learned from university
students” is a much-needed handbook that brings a fresh view on this complex and
challenging topic of multicultural teams, which is even more valuable when the au-
thors represent two different European cultures. The Polish and Romanian research-
ers bring new ideas that mix and mingle to create a captivating result, which includes
hands on experiences and opinions from both cultures. The authors’ well-augmented
ideas shine in new and unexpected ways with each new chapter taking the reader on
a journey of theoretical and practical approaches.

What | particularly enjoyed was the fact that the handbook provides an invitation
to deeper meditation by including phrases, which give your mind the opportunity to
travel towards novel and captivating ideas. A good example is found in the Introduc-
tion and refers to the following: “The richness of humanity lies in the diversity of
cultures”, which cannot be more accurate and truthful. We are bound to learn and
understand that multicultural teams bring complex ideas, diverse backgrounds, nu-
merous experiences, and out of the box solutions, which lead to significant improve-
ment of any work process if managed properly. The challenges and difficulties of
this process are surpassed by the all the benefits and advantages derived from such
endeavors.

Audrey Azoulay, the Director-General of the UN Educational, Scientific and
Cultural Organization (UNESCO) also sheds light on the value and importance of
cultural diversity, saying, “Diversity is a form of wealth, not a factor of division™.
The best way the next generations can learn to profit of the opportunities multicul-

t https://news.un.org/en/story/2019/11/1051461 accessed on the 12th of August 2020.
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tural teams can offer is primarily through education. Including the topic in the aca-
demic focus being a vital start as cultural diversity is the promotor of progress and
development worldwide. Intercultural research and collaboration is much needed
as this is the living proof that borders are vanishing as value is created in a multi-
cultural environment.

The first of the three chapters covers the cultural context of management, includ-
ing cultural paradigms, definitions and typologies of organizational and national cul-
tures, and ends with a comprising case study on Polish and Romanian values. The
second chapter unveils cultural aspect in team management, starting with a compar-
ison on how to manage a traditional versus a multicultural team. It is easy to note
here the subtle remark that multicultural teams represent the future of most busi-
nesses. How teams work together and how to improve this process was the focal
point of many books and studies. What this handbook brings new in chapter 2 is
information on leadership of multicultural teams, based on examples from Polish
and Romanian respondents. Furthermore, chapter 3 covers the sophisticated topic
of effectiveness in relation to multicultural teams, by presenting some relevant and
complex models and own results and team design and composition.

The handbook aligns beautifully in the body of literature on multicultural teams
as it has several strong points starting with the fact that it is authored by a multicul-
tural team and continuing with the fact that it is grounded on extensive qualitative
and quantitative research, conducted in two European countries. What stands out,
besides the well-documented theoretical aspects, are the practical parts. Such an ex-
ample is the case study available at the end of the first chapter. In the afore men-
tioned case study Polish and Romanian respondents provide impressive data on their
values, which are describes and analyzes by the authors. Further empirical results
are included in chapter 2, but also in chapter 3. Other positive aspect refers to the
fact that the statistical results in chapter 3 represent a strong basis and source of
inspiration in creating a spinoff research agenda.

Future research may also include design and composition of virtual multicultural
teams in the light of the 2020 pandemic, which is reshaping the world of business
today. We are learning each day, as we are challenged to adapt, be creative and find
new ways to work and live. Our realities are changing beyond imagination and busi-
ness world must keep up and adjust even faster to the social distancing and virtual
solutions. Easier said than done, that is certain. Consequently, multicultural teams
and their management challenges are even more relevant and worth researching in
great depth.

In conclusion, the handbook “Management of multicultural teams. Practical les-
sons learned from university students” is a valuable piece of academic literature
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grounded in complex qualitative and quantitative research, which will bring relevant
information to new generations of students, independent readers and researchers of
all ages and cultures. More and more such studies are needed in the academic world,
as they are the best proof that collaboration between cultures can only result in pro-
gress and knowledge, especially in the current times of change and uncertainty.
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