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Manipulacja i perswazja w reklamie
skierowanej do dzieci i mtodziezy
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e-mail: debczynskapaulina@gmail.com

Ewa Rollnik-Sadowska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: e.rollnik@pb.edu.pl

Streszczenie

W publikacji analizie poddano zjawiska manipulacji i perswazji w reklamie skierowanej do
dziecii mtodziezy. Gtéwnym czynnikiem réznicujgcym te zjawiska jest Swiadomos¢ odbiorcy
w zakresie wptywu wywieranego przez reklame. Perswazja wystepuje wtedy, gdy konsu-
ment wie, ze jest do czegos$ naktaniany, zas w przypadku manipulacji, nie jest on Swiadomy
wywieranego na niego wptywu. Zjawiska manipulacji i perswazji w reklamie odniesiono do
dwdch grup konsumentéw — dzieci i mtodziezy. Grupy te sg szczegdlnie podatne na oddzia-
tywanie reklamy i stosowane w niej techniki manipulacji i perswazji. Celem niniejszej publi-
kacji jest diagnoza oddziatywania manipulacji i perswazji w reklamach adresowanych do
dzieci i mtodziezy. Dokonano przegladu literatury oraz przeprowadzono badanie ilosciowe
wsrod rodzicéw dzieci w wieku od 6 do 14 lat. Uzyskane wyniki pozwolity okresli¢ jakie,
zdaniem rodzicéw, miejsce w zyciu ich dzieci zajmuje oglgdanie TV oraz jak wyglgda ich kon-
takt z telewizjg i emitowanymi w niej spotami reklamowymi. Zbadano réwniez zakres
wptywu dzieci i mtodziezy na decyzje zakupowe rodzicéw, a takze opinie opiekundéw na te-
mat sity oddziatywania reklam na ich dzieci.

Stowa kluczowe

reklama, manipulacja, perswazja, dzieci i mtodziez
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Wstep

Obecnie, reklamy powszechnie wystepuja w réznych §rodkach przekazu. O ile
doro$li sa do nich przyzwyczajeni i potrafig kontrolowac¢ ich oddziatywanie, to mto-
dzi konsumenci wykazujg znaczne zainteresowanie i cz¢sto pozostajg pod wysokim
wplywem reklam [Sanecka, 2013, s. 24]. Reklamodawcy chetnie to wykorzystuja
stosujac w spotach reklamowych $rodki perswazji i manipulacji. Reklamy poza pro-
mowaniem produktow i ushug, wptywaja takze na ksztaltowanie systemu warto$ci
dzieci i mtodziezy, ich stylu zycia, wzoréw zachowan oraz osobowosci. Z tego po-
wodu, w zaleznosci od tresci danej reklamy, moze ona mie¢ skutki pozytywne, ale
rOwniez negatywne.

Pojecia manipulacji i perswazji bardzo czesto sg btednie uzywane jako terminy
zamienne. Perswazja jest nieodzownym warunkiem zycia spotecznego, poniewaz
cztowiek jako istota spoteczna przekonuje innych i sam bywa przekonywany. Poje-
cie to zdefiniowa¢ mozna jako umiejetno$¢ naktaniania ludzi do oczekiwanych przez
nas zachowan. Nie powinna by¢ ona jednak utozsamiana z uzywaniem przymusu,
poniewaz takiego dzialania nie mozna wtedy zakwalifikowa¢ do kategorii perswaz;ji
[Nierenberg, 2015, s. 82]. Mozna rowniez powiedzieé, ze z perswazja mamy do czy-
nienia wtedy, gdy odbiorca jest $wiadomy tego, ze kto$ probuje wywiera¢ na niego
wptyw, wigc posiada wolno§¢ wyboru [Filar, 2013, s. 214] oraz, ze stwarza ona sy-
tuacje, w ktorej obie strony komunikatu odnoszg korzysci [Barska, 2016, s. 58].

Natomiast manipulacja jest definiowana jako celowe, skryte dziatanie, ktore na-
rzuca jednostce, spoteczenstwu, grupie ludzi zafalszowany obraz pewnej rzeczywi-
stosci [Gebalska, 2012, s. 25], przy czym nie ma na wzgl¢dzie dobra konsumentow,
lecz jej celem jest uzyskanie korzysci dla siebie [Barska, 2016, s. 58]. Manipulacja
mozna wigc nazwac fatszowanie komunikacji przez nadawce w nastepstwie ignoro-
wania potrzeb kooperacyjno-komunikacyjnych odbiorcow: utrudnianie zrozumienia
poprzez przekazywanie nieprawdziwych danych, gmatwanie sensu komunikatu, sto-
sowanie nadmiaru tresci, odbieganie od istoty sprawy, postugiwanie si¢ tresciami
niezrozumiatymi dla odbiorcow. Za dziatanie manipulacyjne uznaje si¢ rowniez za-
tajanie przed odbiorcami istotnych okolicznosci, jak na przyktad nieujawnianie fak-
tycznych celow nadawcy [Dudziak, 2012, s. 25-31].

W literaturze istnieje luka badawcza w zakresie analizy porownawczej wplywu
przekazoéw reklamowych na dzieci i mtodziez. Dodatkowo sg to grupy odbiorcow,
w przypadku ktorych dynamicznie zmieniaja si¢ wykorzystywane przez reklamo-
dawcow kanaly komunikacji. Uznano, ze warto bedzie sprawdzié, ktore kanaty ko-
munikacji sg obecnie najbardziej skuteczne w przypadku oddziatywania reklamy na
dzieci i mtodziez.

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 9
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Celem niniejszej publikacji jest diagnoza oddziatywania manipulacji i perswazji
w reklamach adresowanych do dzieci i mtodziezy. Cel ten zostat osiagnigty dzieki
realizacji badan ilo$ciowych przy wykorzystaniu techniki CAWI (Computer-Assi-
sted Web Interviewing). Badanie skierowano do rodzicow dzieci w wieku od 6 do
14 lat i przeprowadzono je w 2020 roku na probie 103 osob.

1. Techniki manipulacyjne i perswazyjne wykorzystywane w reklamie

W projektowaniu kampanii reklamowych wykorzystuje si¢ liczne zasady
wplywu spotecznego, ktory ma na celu spowodowanie zmian w sferze poznawczej,
emocjonalnej i behawioralnej konsumenta. Wptyw ten moze by¢ pozytywny (np.
oddzialywanie przeciw natogom), jak i negatywny, gdy celem nadawcy jest odnie-
sienie jakiejs$ korzysci kosztem odbiorcy [Barska, 2016, s. 58].

Obecnie coraz czesciej rozpoznanie, czy przedstawiony komunikat jest manipu-
lacja, badz perswazja, zalezy jedynie od osobistych pogladow i subiektywnych od-
czu¢ obserwatora. Gdy tre$¢ reklamy jest zgodna z jego pogladami i etyka, wowczas
nie uznaje on takiej reklamy jako manipulacyjnej [Butkiewicz, 2012, s. 9]. Mozna
natomiast uznaé to za perswazje, gdyz przekaz reklamowy naklania do podjecia
okreslonych decyzji. Jednakze, w reklamie stosowane sa czasami rowniez elementy
manipulacji, przez wykorzystanie niewiedzy odbiorcow odno$nie praw psycholo-
gicznych determinujacych ludzkie zachowania [Filar, 2013, s. 215].

Cialdini, jako pierwszy opracowal szes¢ regul psychologicznych mechanizméw
wywierania wplywu na ludzi w procesie komunikacji spotecznej [Butkiewicz, 2012,
s. 9]. Mozna je uzna¢ za techniki perswaz;ji.

1. Regula wzajemnosci — polega ona na tym, ze od cztowieka, ktory otrzymat
co$ od kogos, wymaga si¢ odwdzieczenia w podobny sposob, tak zwane ,,co$ za
co$”. Dzigki temu nikt nie jest stratny [Benedikt, 2015, s.164]. Reguta wzajemnosci
jest realizowana na przyktad poprzez darmowa degustacje, gdy w zamian oczekuje
si¢ nabycia testowanego produktu w hipermarkecie.

2. Reguta zaangazowania i konsekwencji — polega na wywotaniu u klienta za-
angazowania, poniewaz jest on wtedy bardziej sktonny do dalszej konsumpcji [Be-
nedikt, 2015, s. 164]. Regutla ta jest czgsto wykorzystywana przez organizatorow
drogich imprez w taki sposob, ze reklamy i plakaty celowo nie zawierajg informacji
0 koszcie biletow wstepu, aby zainteresowany wykazat zaangazowanie, czyli dowie-
dziat si¢ o ceng osobiscie, najlepiej w kasie. Z tego powodu podany numer telefonu
czgsto jest celowo zajety, co sugeruje duze zainteresowanie imprezg, natomiast wi-
zyta w kasie przewaznie konczy si¢ zakupem biletu.
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3. Reguta spotecznego dowodu stusznosci — dziata ona na takiej podstawie, ze
ludzie podejmuja decyzje w oparciu o to, co mysla i jak zachowuja si¢ inni [Bene-
dikt, 2015, s. 165]. Spotykamy si¢ z nig w sloganach reklamowych takich jak, na
przyktad: ,tysiace klientek wybrato mydio Dove”, ,,zaufaty nam miliony Polakow”.

4. Regula lubienia i sympatii — bazuje na tym, ze tatwiej ulegamy ludziom,
ktorych lubimy, a skuteczno$¢ tej reguty dodatkowo podwyzsza atrakcyjnos¢ fi-
zyczna osoby wystepujacej w reklamie [Benedikt, 2015, s. 165]. Reguta ta dziata
rowniez w wypadku os6b znanych, poniewaz ludzie chcg si¢ z nimi utozsamiaé. Na
przyktad, jesli stynna aktorka reklamuje krem przeciw zmarszczkom, to odbiorca
kupi go dlatego, ze chce si¢ do niej upodobnié, poczuc si¢ i wyglada¢ jak ona [Geg-
balska, 2012, s. 33].

5. Reguta autorytetu — opiera si¢ na tym, ze ludzie wykazuja tendencje do stu-
chania autorytetow lub ludzi, ktérzy sprawiaja wrazenie autorytetow. Oznaka auto-
rytetu moze by¢ na przyklad pozycja spoteczna lub tytul naukowy [Benedikt, 2015,
s.165]. Przyktadem wykorzystania tej reguty jest reklama, w ktorej osoba, podajaca
si¢ za lekarza przedstawia wyniki badan, w celu przekonania konsumenta o stuszno-
$ci wyboru danego produktu. Trudno jest zweryfikowaé dane przedstawiane w re-
klamie, dlatego podwazenie jej prawdziwosci jest prawie niemozliwe. Ponadto
stwierdzono, ze okoto 65% spoleczenstwa wykazuje bezwzgledne postuszenstwo
wobec opinii takich autorytetow [Ggbalska, 2012, s. 32].

6. Reguta niedostgpnosci — zaktada, ze ludzie bardziej pragng produktdéw, do
ktérych maja ograniczony dostep. Ludzie pozadaja tego, co jest nieuchwytne, chwi-
lowe lub po prostu nieosiggalne. Ograniczona ilo$¢ automatycznie zwigksza atrak-
cyjnos¢ produktu. Reguta ta wystepuje wtedy, gdy owa niedostgpnos$¢ pojawita sig
niedawno oraz podczas konkurowania o trudno dostepne dobro z innymi [Benedikt,
2015, s. 165]. Jest ona zazwyczaj sosowana z wykorzystaniem takich haset reklamo-
wych jak: ,.,tylko dzis 50% taniej”, ,,tylko teraz”, ,,ograniczona oferta”.

Konsument tatwiej ulega rowniez takim komunikatom, ktére informuja, Ze pro-
ducent danego produktu stworzyt go specjalnie dla tego odbiorcy, oraz gdy tekst jest
skierowany bezposrednio do odbiorcy. Hasta, takie jak ,,Zmienilismy si¢ dla Cie-
bie", czy ,,Jestes tego warta" sprawiajg, ze konsument czuje si¢ wyjatkowo i chetniej
siega po produkty tej marki [Gebalska, 2012, s. 34].

2. Odziatywanie reklamy na dzieci i mtodziez

Skutkiem tego, Ze obecnie dzieci zyskujg status coraz wazniejszego konsumenta
na rynku dobr konsumpcyjnych, jest dynamiczny wzrost ilosci kierowanych do nich
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reklam. Niestety, mali konsumenci traktowani sg czgsto przez reklamodawcow je-
dynie jako narzgdzie do osiagniecia zysku [Sanecka, 2013, s. 25]. Jednym z gtow-
nych powodow tej sytuacji jest to, ze reklamodawcy zdaja sobie sprawe z tego jak
bardzo najmtodsi potrafia wptyna¢ na decyzje zakupowe rodzicow lub dziadkow
[Potoczek, 2015, s. 115-116]. Wedtug badan rynku przeprowadzonych w Polsce
dzieci nie do$¢, ze wspotdecyduja o zakupach produktow kupowanych dla nich, ale
takze maja wplyw na zakupy towarow przeznaczonych dla dorostych [Buuren van,
2017, s. 67]. Dodatkowo, mate dzieci bardzo lubig reklamy i jako jedne z nielicznych
odbierajg przekaz reklamowy bezkrytycznie. Dzieje si¢ tak, poniewaz mlodszym
dzieciom jest trudno odrézni¢ rzeczywisto$¢ od fantazji, wigc traktujg one blok re-
klamowy jako dodatkowe bajki. Charakterystycznymi cechami dzieci jako odbior-
coéw reklam sg wigc [Sanecka, 2013, s. 24]:

» traktowanie tresci przekazywanych przez reklame jako rzeczywistych;

* obnizony krytycyzm w stosunku do reklam;

»  Dbrak zrozumienia intencji perswazji;

* podatno$¢ na wptyw modelowania;

*  brak mozliwosci obrony przed perswazja.

Odporno$¢ dzieci na wplyw przekazu reklamowego i pierwsze proby jego oce-
niania zaczynaja si¢ pojawia¢ dopiero u starszych dzieci, w wieku 8-10 lat [Nadol-
ska, 2011, s. 75].

Obecnie prawie kazde dziecko jest wystawione na dziatanie programow telewi-
zyjnych, od najwczesniejszych lat zycia. Rodzice cze¢sto traktujg ogladanie telewizji
jako sposob spedzania wolnego czasu dziecka, nie wiedzac jak bardzo jest to szko-
dliwe dla dopiero rozwijajacych si¢ mtodych umystow [Pomiankowska-Wronka,
2016, s. 69]. Badania wykazaty, ze zbyt czeste ogladanie telewizji przez dzieci moze
skutkowa¢ trudnosciami z zasypianiem, skroceniem czasu koncentracji, agresja,
a nawet wystgpieniem ADHD [Dykalska-Biecek, 2017, s. 27]. Zjawisko jest niepo-
kojace, poniewaz wedlug innych badan dzieci potrafig spedzi¢ przed ekranem tele-
wizora $rednio okoto trzech godzin dziennie i podczas tego czasu obejrze¢ nawet
kilkadziesiat reklam. Co ciekawe, rodzice zazwyczaj nawet nie zdaja sobie sprawy,
ze ich pociechy spedzaja az tyle czasu przed telewizorem, dlatego w badaniach do-
tyczacych ogladania telewizji przez dzieci czesto podajg zanizong liczbe godzin [Na-
dolska, 2011, s. 74]. Rodzice, aby zmniejszy¢ ilo$¢ czasu spedzanego przez dziecko
przed ekranem czg¢sto kupuja czasopisma dla dzieci lub kolorowanki, jednak okazuje
si¢, ze nawet w nich sg niepostrzezenie przemycane reklamy. Sa one na przyktad
umieszczane na oktadce w postaci logo marki, w celu zaznajomienia mtodego od-
biorcy z dang firma juz od dziecinstwa [Potoczek, 2015, s. 120].
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Luksusowe produkty przedstawiane w reklamach sprawiajg, ze dzieci posiadaja
zbyt duze oczekiwania co do standardow zycia, co moze powodowac konflikty ro-
dzinne. Przekazy reklamowe czgsto kwestionuja autorytet rodzicow, sugerujac, ze
mniej kochaja swoje dzieci, jezeli nie kupujg im pozadanych, reklamowanych pro-
duktéw [Potoczek, 2015, s. 118-119]. Moga one rowniez poglebia¢ réznice majat-
kowe miedzy dzie¢mi i sprawiac, ze biedniejsze dzieci beda czuly sie gorsze, ponie-
waz ich rodzicoéw nie sta¢ na kupno modnych, reklamowanych produktéw [Sanecka,
2013, s. 30].

Problemem jest takze przemoc pokazywana w §rodkach masowego przekazu.
Czeste ogladnie jej przez dzieci, przyzwyczaja je do takiego widoku i sprawia, ze
moga one uzna¢ stosowanie przemocy za powszechng, a nawet konieczng metode
osiggniecia zamierzonego celu [Debinska-Rudy, 2015, s. 80-81].

Wedhug przeprowadzonych badan im czeSciej dzieci ogladaja reklamy, tym
wigkszy ma to wptyw na ich nawyki zywieniowe i zdrowie. Wykazano, ze zdecydo-
wanie bardziej wola one produkty, ktore sg reklamowane oraz te, ktore znajg [Za-
wadzkaiin., 2017, s. 117-118]. W zwiagzku z tym, ze wiele reklamowanych produk-
tow zywnos$ciowych jest niezdrowa, wysokokaloryczna i o niskiej warto$ci odzyw-
czej, ich konsumpcja ma negatywny wplyw na zdrowie ich odbiorcow. Dodatkowo,
czas spedzony przed ekranem telewizora zmniejsza czas dzieci poswigcany na ak-
tywno$¢ fizyczng [Lemanowicz, 2015, s. 148-149]. Skutkuje to w pdzniejszym cza-
sie problemami z nadwagg, na czym zyskuja producenci produktow odchudzajacych
[Walotek-Scianska, 2010, s. 96].

Reklamy oddziatlujg rowniez na ksztaltowanie systemu wartosci mtodych kon-
sumentoéw. Pokazuja one, ze szczgsliwe sa dzieci posiadajace reklamowane zabawki,
tadne i zdrowe osoby skupiaja wokot siebie duzo przyjaciot. Przekaz reklamowy
wzmaga wsrod dzieci proznos¢, egoizm, powierzchownos$¢, materializm i nastawie-
nie na konsumpcje¢. Reklamy wskazuja, ze szczgscie wigze si¢ z posiadaniem pie-
niedzy i zakupami oraz, ze ludzie sg cenieni glownie za to co posiadaja, a nie za to
kim s3 [Walotek-Scianska, 2010, s. 96]. Wptyw na , komercjalizacje dziecifistwa”
ma réowniez niz demograficzny. Dominujacy model rodziny dwa plus jeden powo-
duje, ze rodzice sg w stanie przeznaczy¢ na jedyne dziecko wiecej srodkéw finan-
sowych [Potoczek, 2015, s. 116].

Niepokojace jest to, ze w obecnych czasach nie ma mozliwosci odizolowania
dzieci od reklam, poniewaz mogg je zobaczy¢ w laptopach, smartfonach, w drodze
do szkoty, w szkole, w domu i nawet w domach kolegow [Skwierawska i Iwanow-
ska, 2017, s. 32]. Z powodu tak wszechobecnego wystepowania przekazow rekla-
mowych, powinno si¢ chroni¢ mtodych odbiorcéw przed negatywnym oddzialywa-
niem reklam na ich postawy i system warto$ci. Wedlug badan, wczesna edukacja
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medialna, ktéra uczy malych konsumentow, czym jest reklama i w jaki sposob
dziata, sprawia, ze staja si¢ oni bardziej sceptyczni i nieufni w stosunku do reklam,
rzadziej prosza opiekunow o kupno reklamowanych towaréw oraz zmienia si¢ ich
stosunek do reklam na negatywny [Zawadzka i in., 2017, s. 119].

Najwazniejszg role w prawidlowym procesie edukacji medialnej najmtodszych
odgrywaja ich rodzice, poniewaz to oni ucza swoje dzieci podstawowych wartosci,
norm i zachowan spotecznych. Moga oni zmniejsza¢ negatywny wptyw $rodkéw
masowego przekazu na dzieci, poprzez pokazywanie im wlasciwych przyzwyczajen
konsumenckich i norm zywieniowych, jak i poprzez pilnowanie dlugosci oraz spo-
sobu spedzania czasu przed ekranem telewizora lub komputera przez dzieci [Sa-
necka, 2013, s. 34-35]. Wazne jest, by zmniejszy¢ do minimum kontakt dziecka sam
na sam z przekazami reklamowymi. Podczas wspdlnego ogladania reklam, rodzice
powinni wyjasnia¢ dzieciom, jak funkcjonuja reklamy i jaka jest ich rola, w celu
wzbudzenia w swoich podopiecznych watpliwosci i krytycyzmu [Debinska-Rudy,
2015, s. 80].

Istniejg rowniez pozytywne skutki reklam, gléwnie tak zwanych ,,reklam spo-
lecznych”, poniewaz niektére z nich pokazuja dobre wzory do nasladowania, na
przyktad w przypadku przekazéw dotyczacych higieny i zdrowego zywienia [Na-
dolska, 2011, s. 78].

Nastolatkowie, podobnie jak dzieci, s waznymi i licznymi klientami, do kto-
rych reklamodawcy coraz cze$ciej kieruja swoje oferty. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
znaczna cze$¢ miodziezy otrzymuje kieszonkowe lub zarabia wlasne pieniadze,
a w niedalekiej przysztosci bedzie ona w petni samodzielnie decydowac o swoich
wydatkach. Producenci uwazaja wiec, ze jest to najlepszy czas na przywiagzanie tych
konsumentéw do swojej marki. Ponadto mlodziez ma codziennie stycznos¢ z bardzo
duza liczbg reklam wystepujacych w mediach, ktore obecnie odgrywaja jedng z naj-
wazniejszych rol w ich zyciu [Nadolska, 2011, s. 72].

Tworzenie reklam skierowanych do dorastajgcych nastolatkow jest sporym wy-
zwaniem, poniewaz ich gust jest bardzo zmienny i trudno jest ich zatrzymac przy
danej marce. Reklamodawcy uwazaja, ze do mtodych odbiorcow najlepiej przema-
wiajg reklamy oparte na skojarzeniach zwiazanych z mtodoscia. Reklamy te najcze-
$ciej nawigzuja do imprez, pierwszej mitosci, dbania o wyglad, akceptacji przez ré-
wiesnikdw oraz do mlodzienczego buntu. Producent wykorzystujac te cechy stara
si¢ sprawié, ze nastolatkowie beda si¢ utozsamiac z tg reklama, zaufajg jej oraz po-
czuja si¢ wazni i docenieni przez dang marke [Nadolska, 2011, s. 68-69].

W reklamach nawigzujacych do mtodzienczego buntu wykorzystywane jest pra-
gnienie niepetoletnich, aby traktowano ich jak dorostych oraz ich niech¢¢ do do-
stosowywania si¢ do nakazow i zakazow. Rodzice i nauczyciele w takich reklamach
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sg wigc przedstawiani jako ludzie staromodni i zacofani, a mtodziez jako pomystowe
i nowoczesne osoby. Taki obraz wpltywa na postrzeganie autorytetu dorostych
i utwierdza mtodych w przekonaniu, Ze to oni majg racje, wigc nie musza shuchaé
0s0b starszych [Nadolska, 2011, s. 69].

Bardzo czgsto mtodzi ludzie identyfikuja si¢ z aktorami, piosenkarzami, muzy-
kami i prezenterami telewizyjnymi, czyli ogélnie moéwigc z celebrytami. Zazwyczaj
s to osoby promowane przez Srodki masowego przekazu, pokazujace co aktualnie
jest modne. Mtodziez wzoruje si¢ na nich, kupuje reklamowane przez nich produkty
i ustugi, poniewaz chca by¢ jak stynni idole [Sanecka, 2013, s. 27]. Jednak z badan
wynika, ze wérdd mlodziezy spada zaufanie do telewizyjnych celebrytow. Rosnie
natomiast ich zaufanie do gwiazd z Internetu, czyli vlogeréw i blogeréw. Blogerzy
sa to osoby prowadzace wtasng strong internetowa, na ktorej regularnie dodaja wpisy
o konkretnej tematyce, a vlogerzy to osoby publikujace krétkie filmiki wideo, gtow-
nie na portalu YouTube. Na ich popularno$¢ wptywa to, ze nastolatkowie ufaja lu-
dziom podobnym do siebie, a b/vlogerzy okre$lajg siebie jako ,,zwykli ludzie” i trak-
tuja swoich odbiorcow jak ,.kolegow z podworka”. Z tego powodu b/vlogi sg zazwy-
czaj traktowane jako pierwsze zrddto informacji o produktach i ustugach. Firmy wy-
korzystuja to prowadzac kampanie reklamowe z b/vlogerami, ktérzy promuja rekla-
mowany produkt na swoich stronach lub kanatach. Najczesciej jest to robione za
pomoca lokowania produktu, czyli promowania towaru w taki sposob, aby odbiorca
nie wiedzial, Ze jest to reklama. Stanowi to skuteczny sposdb manipulacji, dlatego
ze dzieciom i mtodziezy trudno jest go zidentyfikowaé [Iwanowska i Gorska, 2017,
s. 49-51].

Na dorastajaca mlodziez maja takze bardzo duzy wptyw opinie ich roéwiesnikow.
Na to czy kogo$ polubig nie oddziatuje juz osobowos¢ czy charakter danej osoby,
ale gtownie to, czy prowadzi ona modne zycie. Z tego powodu nastolatkowie staraja
si¢ jak najbardziej upodobni¢ do najpopularniejszych cztonkow ich grupy z nadzieja
na aprobate i zajecie wysokiego miejsca w hierarchii. Osoby, ktore nie podazaja za
modg moga by¢ odrzucone przez rowie$nikow, co czesto skutkuje obnizong samoo-
ceng oraz ksztalttowaniem si¢ roznic klasowych [Skwierawska i Iwanowska, 2017,
s. 35-41].

Powaznym skutkiem reklam jest utwierdzanie mtodego pokolenia w przekona-
niu, ze szczescie zalezy od ilosci posiadanych pieniedzy lub od stopnia popularnosci
[Poleszak i Maciotek, 2014, s. 54]. Obecnie wystepujacy system warto$ci nasta-
wiony na konsumpcje, powoduje u nastolatkoéw bezustanng frustracje, poniewaz im
wiecej kupuja, tym wigcej chea mie¢. Tym bardziej, ze reklamy sugeruja im, ze zdo-
bycie tych wszystkich pozadanych przez nich rzeczy jest bardzo proste. W przyszto-
$ci moze to prowadzi¢ do tego, ze mlodziez bedzie gotowa zrobi¢ wszystko, aby
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tylko osiggnaé wyznaczone przez media standardy. Frustracja spowodowana bra-
kiem posiadania pewnych dobr moze prowadzi¢ réwniez do niezdrowej rywalizacji,
zachowan agresywnych, a nawet do wzrostu przestepczosci wsrod miodych ludzi
[Sanecka, 2013, s. 29-30].

Wedhug badan przeprowadzonych w réznych krajach, wysoki poziom materia-
lizmu u mtodziezy obniza ich poczucie dobrostanu, skutkuje nizsza satysfakcja z zy-
cia, r6znymi formami depresji, wyzszym poziomem niepokoju, zaburzeniami leko-
wymi oraz narcyzmem [Skwierawska i lwanowska, 2017, s. 41]. Tacy nastolatkowie
s3 mniej ambitni, nie rozwijaja swoich umiej¢tnosci i talentow, nie interesuje ich
nauka oraz niech¢tnie angazuja si¢ w pomoc innym i zachowania proekologiczne.
Ponadto, podczas wystepowania jakich$ problemow w zyciu, materialistyczni nie-
petnoletni czesciej sg sktonni do podejmowania ryzykownych zachowan i uciekania
w uzywki i przemoc [Zawadzka i in., 2017, s. 118-119].

Jednym z najniebezpieczniejszych skutkow przekazu medialnego jest wyzna-
czanie przez niego wspodtczesnego kanonu pigkna. Reklamy, poprzez pokazywanie
idealnych modelek, sugeruja nastolatkom, ze wszystkie dziewczyny powinny po-
wiela¢ przedstawiony wizerunek [Nadolska, 2011, s. 71]. Z tego powodu miode
dziewczyny porownuja si¢ do wygladu gwiazd i modelek promowanych przez media
1 staraja si¢ za wszelka cen¢ do nich upodobni¢, nawet nie zwazajac na swoje zdro-
wie. Zaczynaja obsesyjnie stosowac niebezpieczne ,,suplementy”, restrykcyjne
diety, a nawet gtodowki [Poleszak i Maciotek, 2014, s. 55-56]. Réwniez chtopcy
ulegaja szkodliwemu wplywowi mediow. Aktualnie liczba nastolatkéw niezadowo-
lonych ze swojego ciata wciaz wzrasta. Nieustannie poréwnuja si¢ z modelami, ak-
torami i sportowcami ze spotow reklamowych, a nawet z wizerunkami superbohate-
row [Musielak-Dobrowolska, 2017, s. 92-93]. Jednakze, obecnie istnieje rowniez
inny, coraz popularniejszy wzorzec me¢zczyzny, do ktorego chtopcy probuja si¢ upo-
dobni¢. Jest to delikatny, prawie kobiecy wyglad, ktory skutkuje nieustannym daze-
niem do jak najwickszej utraty wagi [Poleszak 1 Maciolek, 2014, s. 56]. Czegstymi
efektami tego typu kanonu pigkna, zardwno u dziewczyn, jak i chlopcow sa depresja,
anoreksja, bulimia oraz obsesyjna koncentracja na wygladzie wlasnego ciata [Na-
dolska, 2011, s. 72].

Obecnie rodziny zmieniajg wzorce spgdzania wolnego czasu, ostabiajg si¢ wigzi
rodzinne na rzecz materialistycznych postaw [Sanecka, 2013, s. 31]. Najlepszym
sposobem na podniesienie samooceny miodziezy i obnizenie ich poziomu materia-
lizmu jest, wedlug badan, edukacja konsumencka [Zawadzka i in., 2017, s. 122].
Rownie wazne sg metody wychowawcze stosowane przez rodzicow. Wykazano bo-
wiem, ze je$li mtodzi ludzie byli wychowywani w warunkach silnej kontroli i po-
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stuszenstwa, to ich podatnos¢ na perswazje¢ byta zwigkszona. Natomiast wychowy-
wanie miodziezy pod stabsza kontrola i bez dominacji skutkowato wyksztatceniem
si¢ cechy nieuleglosci przekazom reklamowym. Niestety duza ilo$¢ rodzicow jest
zadowolona, ze ich potomstwo spedza sporo czasu przed ekranem, poniewaz uwa-
7aja, ze dzigki temu ich dzieci majg ograniczony kontakt ze ztym towarzystwem.
Nie zdaja sobie sprawy, ze reklamy tez sg szkodliwe dla ich dzieci i jakie moga by¢
skutki wielogodzinnego przesiadywania przed ekranem komputera, telewizora, czy
smartfona [Sanecka, 2013, s. 28-32].

3. Metodyka badan wtasnych

Pojecie problemu badawczego mozna wyjasnic jako opis tematu badan i pytan,
na ktore badacz chce znalez¢ odpowiedzi poprzez realizacj¢ badania. Definiowane
jest to rowniez jako pytanie lub zestaw pytan, na ktére badanie ma odpowiedzie¢
[Jeszka, 2013, s. 32]. Problem badawczy podjety w tej publikacji posiada postaé
nastgpujacego pytania: Jaki wptyw ma perswazja i manipulacja stosowana w rekla-
mach telewizyjnych na dzieci i mtodziez?

Rozwigzaniu tak sformutowanego problemu badawczego postuzyty nastgpujace
szczegodtowe pytania badawcze:

» Jaki jest wptyw reklamy na odbiorcow w zaleznosci od ich wieku?

» Jak czesty jest kontakt dzieci i mtodziezy z reklamami telewizyjnymi?

» Jak reklamy wplywaja na ksztaltowanie si¢ postaw oraz zachowan dzieci

i mlodziezy?

» Jaki jest wptyw dzieci i mtodziezy na decyzje zakupowe rodzicow?

Do selekcji proby badawczej wykorzystano dwie metody doboru nielosowego:
metod¢ doboru celowego oraz metodg kuli $nieznej. W doborze celowym jednostki
populacji s dobierane do proéby na podstawie subiektywnych sadow osoby badaja-
cej. Dobiera si¢ te jednostki, ktore zdaniem badacza reprezentuja populacje ze
wzgledu na cel badania lub inne okolicznosci [Kaczmarczyk, 2014, s. 99]. Wedtug
tej metody, do badania zostali dobrani rodzice dzieci w wieku od 6 do 14 lat. Nato-
miast, metoda kuli $nieznej polega na tym, ze badacz zbiera dane o kliku cztonkach
badanej populacji, a nastepnie prosi te osoby o przekazanie narzedzia badawczego
do wypelnienia dla osob, ktore te osoby znajg. Okreslenie ,,kula $niezna” odnosi si¢
do procesu akumulacji, gdyz kazda osoba, ktora otrzymata kwestionariusz przeka-
zuje go innym osobom [Babbie, 2004, s. 206]. Podczas realizacji niniejszych badan
pierwotnych, metoda ta byta wykorzystana poprzez rozestanie ankiety znajomym
oraz jej udostepnienie na grupach w portalu spotecznosciowym.
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Dazac do osiggnigcia rozwigzania problemu badawczego, ktory wskazuje na ko-
niecznos$¢ przeprowadzenie analizy wynikéw badan odrebnie dla dzieci i mtodziezy
zastosowano podziat na dwie grupy wieku:

+ dzieci (osoby w wieku 6-10 lat),

» miodziez (osoby w wieku 11-14 lat).

Identyfikacja grup wieku zostata zaczerpnieta z literatury, z ktorej wynika, ze
dzieci do lat 11 majg trudnosci ze zrozumieniem przekazu i tresci reklamy, traktuja
ja dostownie i bezkrytycznie, przez co sa najbardziej narazone na wprowadzenie
w btad. Dopiero od okoto 11 roku zycia wchodzg w okres dojrzewania i stopniowo
zaczynaja myslec abstrakcyjnie, przez co stajg si¢ bardziej sceptyczne w stosunku
do reklamy i s3 mniej na nig podatne [Grochowska i Bilewicz, 2005, s. 51-52]. Do-
datkowo, wedtug definicji, osoby od 11 do 25 lat nazywa si¢ mlodzieza, czyli stano-
wia grupe, ktorej nie zalicza si¢ ani do dzieci, ani do dorostych [Fatyga, 2004, s.12-
13].

Wybrang metoda badawcza byly badania ilosciowe. Stanowia one szeroka kate-
gori¢ sondazowych i eksperymentalnych metod badawczych, ktore charakteryzuja
si¢ ukierunkowaniem na ilosciowy lub liczbowy sposob sprawdzania jak czesto
okreslone opinie, fakty, zjawiska wystgpuja w badanej zbiorowosci [Szewczyk
i Ciesielska, 2010, s. 202-203].

Zastosowano jedna z najpopularniejszych technik badawczych w metodzie ilo-
sciowej, ktorg jest technika CAWI (Computer-Assisted Web Interviewing). Dziata
ona w taki sposdb, ze respondenci uzyskujg dostep do kwestionariusza ankiety przy
uzyciu przegladarki internetowej i odpowiadaja na pytania, ktére automatycznie sa
przesytane do ankietera [Szewczyk i Ciesielska, 2010, s. 205-206].

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym w technice CAWI, jest kwestio-
nariusz ankiety, ktory w literaturze opisywany jest jako zbior pytan zapisanych
w okreslony sposob na kartkach papieru lub na innym nosniku, w celu wywotania
zadanych odpowiedzi [Kaczmarczyk, 2014, s. 136]. Za jego pomoca mozna uzyskaé
odpowiedzi potrzebne do rozwigzania okreslonego problemu badawczego.

4. Wyniki badan wtasnych
Badanie zostato przeprowadzone wsrod 103 rodzicow dzieci w wieku 6-14 lat.

Rodzice dzieci w wieku 6-10 lat, stanowili grupe 55% badanych, zas 45% — rodzice
milodziezy w wieku 11-14 lat — tabela 1.
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Tab. 1. Charakterystyka préoby badawczej

lat - 55%

Zmienna Charakterystyka
Pte¢ dziecka Dziewczynki —47% Chtopcy —53%
Wiek dziecka Rodzice dzieci w wieku 6-10 Rodzice mtodziezy w wieku

11-14 lat - 45%

Stopien wyksztatcenia

Rodzice dzieci:
wyzsze — 76%;
Srednie — 19%;
zasadnicze zawodowe — 5%

Rodzice miodziezy:

wyzsze — 67%;

Srednie — 20%;

zasadnicze zawodowe — 13%

Wielkos$¢ miesiecznego do-
chodu netto na osobe w rodzi-

Rodzice dzieci:
ponizej 1000 zt — 12%;

Rodzice mtodziezy:
ponizej 1000 zt — 6%;

1001 zt — 2000 zt — 26%;
2001 zt — 3000 zt — 24%;
3001 zt — 4000 zt — 22%;
powyzej 4000 zt — 22%

nie 1001 zt — 2000 zt — 35%;
2001 zt —3000 zt - 25%;
3001 zt - 4000 zt — 5%;

powyzej 4000 zt — 23%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

W celu okreslenia wptywu, jaki maja reklamy na dzieci i mtodziez okreslono,
jakie zdaniem rodzicow, miejsce w zyciu ich dzieci zajmuje ogladanie TV oraz jak
wyglada ich kontakt z telewizjg i emitowanymi w niej spotami reklamowymi. Zba-
dano rowniez kwestie oddziatywania dzieci i mtodziezy na decyzje zakupowe rodzi-
cOw, a takze opini¢ opiekunow na temat sity oddziatywania reklam na ich dzieci.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ogladanie telewizji jest jedng z najmniej
lubianych form spgdzania czasu wolnego zarowno przez dzieci, jak i mtodziez —
rysunek 1. Co ciekawe, wynik ten jest sprzeczny z wynikami badan przedstawianymi
w wigkszosci publikacji z wczesniejszych lat. Obecnie, dzieci respondentéw naj-
chetniej spedzajg czas z rodzing, z rowiesnikami oraz uprawiajac sport. Jednoczes$nie
badani wskazali, ze ich dzieci najrzadziej spedzaja czas wolny korzystajac z takich
sprzetow, jak komputer i telefon, ktore sa natomiast, najczestszg formag spedzania
czasu wolnego przez mtodziez. W opinii rodzicow mtodziez jest mniej zaintereso-
wana ogladaniem telewizji niz mtodsi odbiorcy i od tej formy spedzania czasu mniej
lubi jedynie nauke i czytanie ksigzek.
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[czynnik]
Spedzanie czasu z rodzing _4004,37

’

i Swieni - ki
Spedzanie czasu z réwiesnikami 4,00

T 3,95
Sport o

’

; - EERH
Stuchanie muzyki 3,76
Telefon TN 3,11

4,09
Komputer . 2,91 107
Ogladanie telewizji _3263,56
Nauka/czytanie ksiazek _3133,46
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
[$rednia
B Dzieci Mtodziez ocen]

Rys. 1. Stopien w jakim dzieci i mtodziez lubig spedzac czas wolny na wymienione sposoby

*Ocena form spedzania czasu wolnego zostata przedstawiona w skali od 1 do 5, a na wykresie po-
dana zostata Srednia z uzyskanych odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Rodzice wskazali, ze ogladanie telewizji nalezy do statych elementow zycia co-
dziennego ich dzieci — rysunek 2. Respondenci stwierdzili, ze 40% dzieci i 31%
milodziezy spedza przed telewizorem 1-2 godziny dziennie, a okoto 30% zaroéwno
dzieci i mtodziezy poswigca na to 3-4 godziny w ciagu dnia, co daje okoto 21-28
godzin tygodniowo. Taki wymiar godzin sprawia, ze mtodzi ludzie sg narazeni na
kontakt nawet z liczbg kilkuset reklam tygodniowo. Jedynie 5% dzieci oraz 13%
mtodziezy nie oglada w ogodle telewizji. Mtodsze dzieci spedzajg wigcej czasu na
ogladaniu telewizji. Jednakze, trzeba wzia¢ pod uwagg, ze rodzice majg tendencje¢
do zanizania wynikow przy takich pytaniach, poniewaz moga nie by¢ swiadomi pet-
nego czasu poswigcanego przez ich dzieci na t¢ forme rozrywki.
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[%]

45%
40%

40%
0,
35% 2% 31%
30% 2B e
2 0,
25% 3% H Dzieci
20% Mtodziez
15% 13%
10%
0,
5% 4%
5%
[l R
0%

Nie oglada  Ponizej 1 godziny  1-2 godziny 3-4 godziny Powyzej 4 godzin  [czas]
telewizji

Rys. 2. llos$¢ czasu spedzanego w ciggu dnia przez dzieci i mtodziez na ogladaniu telewizji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja takze, ze reklama ma istotny wplyw
na zachowania konsumpcyjne mtodych odbiorcow — rysunek 3. 33% respondentow
wskazato, ze ich dzieci wykazujg pozytywny stosunek do przekazow reklamowych
i oglada je z zainteresowaniem, a 24% rodzicow odpowiedzialo, ze dzieci prosza
0 kupno reklamowanego produktu. Wyniki te potwierdzaja tez¢ wskazywang w lite-
raturze, ze dzieci czgsto nie potrafig rozrdzni¢ bajki od reklam, wiec ogladaja spoty
reklamowe z réwnym zaciekawieniem i skupieniem, co swoje ulubione programy
[Sanecka, 2013, s. 24]. Nastepnie, dzieci te probujg namawiaé¢ rodzicow na zakup
produktow z wizerunkiem bohatera wystepujacego w danej reklamie. Wyniki prze-
prowadzonych badan wiasnych wskazuja takze, ze mtodziez w przeciwienstwie do
mtodszych odbiorcow rozumie funkcje jakg petni reklama, jest do niej sceptycznie
nastawiona i w konsekwencji, rodzice twierdza, ze az potowa z nich najczgsciej zaj-
muje si¢ czyms$ innym, czekajac az reklama minie, a 27% respondentéw uwaza, ze
ich dzieci po prostu zmieniajg kanat. Jedynie znikomy odsetek respondentow twier-
dzi, ze dzieci i mtodziez wcale nie ogladaja reklam, a wedtug 12% rodzicow dzieci
i 18% nastolatkéw, ich pociechy reaguja zdenerwowaniem.
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[czynnik]

Zajmuje sie czyms$ innym i czeka na dalszg czes¢ _ 22%
programu 48%

Oglada reklamy z zainteresowaniem _ 33%

5%
Zmienia kanat - 8%
27%
Denerwuje sie, poniewaz reklama przerwata - 12%
ogladany program 18%
Zadaje pytanie: , Kupisz mi to?” _ 24%
0%
Nie oglada reklam I 1%
2%

0% 20% 40% 60%

H Dzieci Mtodziez [%]

Rys. 3. Najczestsza reakcja dzieci i mtodziezy, gdy podczas ogladania telewizji wystepuje przerwa na
reklame

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wedlug przeprowadzonych badan okoto 40% rodzicow, zaréwno dzieci, jak
i nastolatkow uwaza, ze ich pociechy rzadko probujg oddziatywa¢ na decyzje doty-
czace kupowanych dla nich produktéw. 33% rodzicow miodszych dzieci uwaza, ze
probuja czesto wywiera¢ wptyw na decyzje zakupowe, 11% twierdzi, ze dzieje si¢
to bardzo czgsto, a jedynie 12% - nigdy. Natomiast 20% rodzicoéw mtodziezy twier-
dzi, ze robig to oni czesto, 11% bardzo czesto, a 17% nigdy. Dzieci wiec czesciej od
mtodziezy, podejmujg proby naklaniania opiekunéw do zakupu towaréw, ktore si¢
im spodobaty.

Wedlug wynikdéw przeprowadzonych badan, zdecydowana wigkszo$¢ dzieci
(56%) i mtodziezy (62%) informuje rodzicow o checi posiadania jakiegos$ produktu
w trakcie rozmowy. Okoto 30% rodzicéw zaréwno mtodszych, jak i starszych dzieci
wskazato, ze ich pociechy prosza o kupno danego produktu podczas zakupéw w
sklepie. Natomiast 6% rodzicow miodziezy oraz 11% rodzicow dzieci, uznato, ze
ich podopieczni probuja uzyskac jakis produkt od opiekundéw poprzez wymuszenie.
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Wedhug respondentow, dzieci najczes$cie] wywieraja wplyw na rodzicow jesli
chodzi o kupno zabawek (42%), stodyczy i przekasek (27%), produktow spozyw-
czych (11%) oraz kosmetykow (10%). Najrzadziej za$ s to Srodki czystosci (0%),
sprzet AGD i elektroniczny (2%) oraz odziez (8%). Za to mlodziez najczesciej od-
dzialuje na zakup odziezy (21%), stodyczy i przekasek (21%), sprzetu AGD i elek-
tronicznego (18%), zabawek (15%) oraz kosmetykow (15%). Najmniej interesuja
ich $rodki czystosci (1%) oraz produkty spozywcze (9%).

Jesli chodzi o zakup produktéw nie przeznaczonych dla dzieci i mtodziezy, to
okazuje si¢, ze wedtug rodzicow wigkszo$¢ z nich nie wykazuje chgci ingerowania
w ten zakup, co wida¢ po udziale odpowiedzi ,,rzadko” i ,,nigdy” na poziomie okoto
40% - rysunek 4. Jedynie 2% rodzicéw stwierdzito, ze dzieci i mtodziez robig to
bardzo czgsto. Aczkolwiek 19% rodzicow dzieci podalo odpowiedz ,,czgsto”. Po-
twierdza to opini¢ wystepujaca w literaturze, ze dzieci probuja czesto wptywaé na
zakup produktow, ktore nie sg przeznaczone dla nich i z tego powodu reklamodawcy
starajg si¢, aby skierowane do dorostych reklamy pojawiaty si¢ takze na kanatach
telewizyjnych przeznaczonych dla dzieci [Potoczek, 2015, s. 115-116; Buuren van,
2017, s. 67].

[%]

50%
44%

45% 39% 39%
40% 2 37%

35%
30%
25% 19% o
20% Mtodziez

M Dzieci

15% 11%
10%
5% 2% 2%
0% [ [ |
Bardzo czesto Czesto Rzadko  Trudno powiedzieé¢ Nigdy [czgstotliwos¢]

3% 4%

Rys. 4. Czestotliwos¢ w jakiej dzieci i mtodziez probujg wptywac na decyzje rodzicdw dotyczace pro-
duktéw nie kupowanych dla nich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan.

Wedlug respondentow, dzieci najczesciej probuja oddziatywac na zakup nie
przeznaczonych dla nich stodyczy i przekasek, produktow spozywczych, a takze ko-
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smetykow — rysunek 5. W przypadku mtodziezy najczesciej sa to stodycze i przeka-
ski, sprzet AGD i elektroniczny, produkty spozywcze oraz odziez. Co ciekawe, ba-
dani stwierdzili, ze zarowno mtodziez, jak i dzieci probuja czgsciej oddzialywac na
zakup produktow spozywczych nie przeznaczonych dla nich, niz na te dla nich ku-
powane.

[czynnik]
Stodycze i przekaski 24%
Produkty spozywcze 19%
Sprzet AGD i elektroniczny 24% m Dzieci
Kosmetyki 13% Miodziez
Odziez 18%
Srodki czystosci 2%

Rys. 5. Rodzaje nieprzeznaczonych dla dzieci i mtodziezy produktdw, na zakup ktérych najczesciej
wywierajg wptyw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw badan.

Wyniki badan wskazuja, ze wedlug respondentéw najbardziej negatywny
wplyw na rozwdj ich dzieci majg reklamy stodyczy, wzbudzanie potrzeby zakupu
towaru oraz przedstawianie w reklamie $wiata nierzeczywistego — rysunek 6. Jed-
nakze, w literaturze to agresja i przemoc wystepujaca w spotach reklamowych uwa-
zane s3 za najwigksze zagrozenie dla dzieci. Natomiast w przypadku mlodziezy pro-
mocja stodyczy oraz narzucanie mody w mediach stanowig najwigksze zagrozenie
wedtug respondentow. Jest to jedno z najgorszych potaczen, poniewaz promowane
sg produkty wywolujace otylosé, przy jednoczesnym przedstawianiu jako kanonu
wspotczesnego pickna bardzo szczuplych modelek.
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[czynnik]
Promocja stodyczy _3 433,;65

Wzbudzenie potrzeby zakupu G 5 51

reklamowanego towaru 3,28

Narzucanie mody N————— 3,02

’

Przedstawianie przez reklame - [ EEG—_—E 3
2,76

nierzeczywistego $wiata ,

Agresja i przemoc w reklamach _2 73,07

0 1 2 3 4
[Srednia
ocen]

M Dzieci
Mtodziez

Rys. 6. Stopien w jakim, zdaniem rodzicow dzieci i mtodziezy, wizje wystepujgce w reklamach wpty-
wajg negatywnie na rozwdj dziecka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zdaniem ponad potowy rodzicdéw, nastolatki akceptujg ich argumenty dotyczace
odmowy zakupu reklamowanych produktow — rysunek 7. Natomiast, az 22% re-
spondentoéw twierdzi, ze mtodziez nie wykazuje w ogole checi ich posiadania. Prze-
ciwnie wyglada sytuacja z dzie¢mi, poniewaz w tym przypadku najwigce] jest
dzieci, ktore czesto podejmuja proby naktaniania rodzicow do zakupu, a 37% rodzi-
cow stwierdzilo, ze dzieci akceptujg ich argumenty w przypadku odmowy. Okazuje
si¢ rowniez, ze wedtug 7% rodzicow dzieci oraz 2% mlodziezy, ich pociechy reaguja
agresja, gdy opiekunowie nie chcg kupi¢ produktu, ktory si¢ im podoba.
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[czynnik]

Moje dziecko akceptuje moje argumenty, kiedy _ 37%

odmawiam zakupu reklamowanego produktu 54%

Moje dziecko czesto naktania mnie do zakupu _ 46%

reklamowanego produktu 18%

Moje dziecko nie wykazuje checi do posiadania - 10%
reklamowanego produktu 22%

Moje dziecko reaguje agresja, gdy odmawiam - 7%
zakupu reklamowanego produktu 2%

0%

Moje dziecko nie oglada reklam
4%

B Dzieci 0% 20% 40% 60% [%]
Mtodziez

Rys. 7. Skutki ogladania reklam przez dzieci i mtodziez w opinii rodzicow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw badan.

Oceniajgc wpltyw reklamy na dzieci i mtodziez ciekawe jest to, ze cho¢ 28%
rodzicow dzieci uznalo, ze reklama ma negatywny wptyw na ich dziecko, to jeszcze
wigksza grupa, bo az 37% respondentow miata trudnosci z okresleniem, czy reklama
jest szkodliwa dla ich dzieci czy nie. 4% z nich uwaza natomiast, ze wptyw ten jest
pozytywny, 19% - ze nie ma wptywu, a jedynie 12% - ze jest on zdecydowanie ne-
gatywny. W grupie rodzicow mtodziezy wyniki sg zréoznicowanie, poniewaz 33%
z nich stwierdzito, ze wptyw przekazéw reklamowych na ich podopiecznych jest
negatywny, 7% - ze jest zdecydowanie negatywny, 2% - ze jest on pozytywny, 30%
uwaza, ze wcale go nie wywieraja, a 28% nie potrafito okresli¢ rodzaju wplywu.
Zaden z badanych rodzicow nie zgadzat si¢ z tym, ze przekazy reklamowe majg
pozytywny wplyw na ich potomstwo.

5. Analiza wynikow badan wtasnych

Biorac za podstawe uzyskane wyniki badan, mozna uzna¢, ze zmienit si¢ trend
w preferencjach dzieci i mlodziezy w stosunku do formy spedzania czasu wolnego.
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Obecnie ogladanie telewizji jest wedtug obserwacji rodzicow jedng z najmniej lu-
bianych form spedzania czasu przez dzieci i mlodziez, poniewaz wolg one zabawe
na zewnatrz lub korzystanie z innych mediow, takich jak telefon czy komputer.

Pomimo tego, ze ogladanie telewizji nie stanowi dominujacej formy spedzania
czasu wolnego, to wickszo$¢ dzieci i mtodziezy poswigca tej aktywnosci okoto 1-2
godziny dziennie. Dodatkowo, dzieci po§wigcajg na ogladanie telewizji wiecej czasu
od mlodziezy.

Duza czgs¢ dzieci oglada reklamy z zainteresowaniem, zas mlodziez najczgsciej
czeka na koniec reklamy zajmujac si¢ czyms$ innym. Na t¢ pierwszg grupg duzo ta-
twiej jest wptyna¢ poprzez chwytliwe piosenki i slogany, oddzialujace na stopien
zapamigtania reklamowanego produktu, co moze w przysztosci skutkowac wigk-
szym przywigzaniem do danej marki.

Wedhig rodzicow, mtodziez znacznie rzadziej podejmuje proby odziatywania
na decyzje zakupowe rodzicow. Dzieci robig to czesto i zdarza si¢ to nawet w przy-
padku, nabywania produktow nie przeznaczonych dla nich. Jednoczes$nie rodzice
dzieci mtodszych zdecydowanie czgéciej ulegaja w stosunku do swoich dzieci jesli
chodzi o kupowanie reklamowanych produktdéw, niz rodzice nastolatkow.

Reklamy w wigkszym stopniu wptywaja na dzieci, niz na mtodziez. Wedtug
opinii rodzicéw najbardziej negatywny wptyw na rozwdj dzieci i modziezy ma pro-
mocja stodyczy w reklamach. Duza cz¢$¢ rodzicoéw ma problemy z okre§leniem czy
reklama wptywa na ich dzieci pozytywnie, czy negatywnie. Wptyw reklam na po-
stawy oraz zachowania konsumenckie dzieci i mtodziezy zmienia si¢ wraz z wie-
kiem, im sg starsze tym bardziej odporne na przekazy reklamowe.

Podsumowanie

W ostatnich latach, reklamodawcy us§wiadomili sobie jaki potencjat tkwi w mlo-
dych konsumentach. Ma to zwiazek glownie ze znaczng podatnoscia dzieci na prze-
kazy reklamowe oraz wptyw mtodych konsumentéw na decyzje zakupowe rodzi-
cow. Z tego powodu mozna zauwazyc¢ sporg ilo§¢ reklam uwzgledniajacych specy-
fike tej grupy odbiorcéw. W celu wywotania w dzieciach i mtodziezy jak najwigk-
szej checi posiadania reklamowanego produktu, producenci reklam uciekajg si¢ cze-
sto do stosowania w nich réznych technik perswazji i manipulacji.

Wedhug literatury, perswazja wystepuje wtedy, gdy odbiorca wie, ze jest do cze-
go$ naktaniany, a manipulacja, gdy odbiorca nie jest $wiadomy wywieranego na
niego wplywu. Bioragc pod uwage to rozrdznienie oraz wyniki badan witasnych
mozna stwierdzi¢, ze w przekazach skierowanych do mtodziezy wystepuje perswa-
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zja, poniewaz wigkszo$¢ mtodziezy rozumie jakg funkcje pelni reklama i potrafi kry-
tycznie ocenic jej tres¢. Dzieci natomiast, traktujg reklamy jako przedtuzenie bajek,
nie rozumieja, ze maja one na celu sktonienie ich do zakupu, mozna wigc powie-
dzie¢, ze reklamodawcy wplywajg na nie w bardziej negatywny sposob, czyli za
pomoca manipulacji. Z tego powodu, w niektorych panstwach adresowanie spotéw
reklamowych do dzieci jest nielegalne [Olszewski, 2008, s. 229].

Wyniki badan pokazuja, ze ogladanie reklam ksztattuje w dzieciach i mtodziezy
silng postawg roszczeniowa, ktdéra moze sprawia¢ im problemy w po6zniejszych la-
tach. Niebezpieczne jest rOwniez promowanie w reklamach stodyczy i niezdrowego
zywienia, co moze prowadzi¢ do powaznych problemow ze zdrowiem. W szczego6l-
no$ci zagrozone s3 mate dzieci, poniewaz to one duzo czgsciej ogladaja reklamy od
nastolatkow. Rodzice dzieci sa takze bardziej ulegli w stosunku do prosb swoich
pociech o zakup reklamowanego produktu, niz rodzice mtodziezy.

Uzyskane wyniki badan wtasnych maja rowniez przetozenie praktyczne na re-
komendacje dla producentow reklam. Okazato si¢ bowiem, ze trend dotyczacy naj-
popularniejszego medium bardzo szybko ulega zmianie i ogladanie telewizji z roku
na rok staje si¢ mniej popularne. Aktualnie, jest to jedna z najmniej lubianych form
spedzania czasu wolnego przez nastolatki, jak i dzieci. Reklamodawcy, aby dotrze¢
do mtodych odbiorcow, musza przenies¢ swoje przekazy reklamowe do Internetu,
poniewaz to wtasnie w nim mlodziez oraz dzieci spedzaja najwigcej czasu i jest ich
nieodlacznym elementem zycia codziennego, spotecznego oraz rozrywkowego.
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Manipulation and persuasion in advertising addressed to
children and teenagers

Abstract

The phenomenon of manipulation and persuasion in advertising aimed at children and ad-
olescents is analysed in the publication. The main factor differentiating these phenomenon
is the recipient's awareness of the influence exerted by advertising. Persuasion occurs when
the consumer knows that he is being driven to something, and in the case of manipulation,
he is unaware of the impact it is having on him. The phenomena of manipulation and per-
suasion in advertising were referred to two groups of consumers — children and adoles-
cents. These groups are particularly susceptible to the influence of advertising and the ma-
nipulation and persuasion techniques used in it. The aim of this publication is to diagnose
the impact of manipulation and persuasion in advertisements addressed to children and
adolescents. The literature review and a quantitative study among parents of children aged
6 to 14 years were conducted. The obtained results allowed to determine what, according
to parents, the place in their children's lives watching TV is, and what their contact with TV
and the advertising broadcast looks like. The issue of the influence of children and adoles-
cents on the purchasing decisions of parents was also examined, as well as the opinion of
parents about the impact of advertising on their children.
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advertising, manipulation, persuasion, children and adolescents
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Abstract

Nowadays, business is evolving faster and faster. Enterprises are looking for different ways
to grow by acquiring additional resources. Hence arises the need to look for other compa-
nies that have resources or information, which could be shared with the other party achiev-
ing a defined, mutual benefit. An important issue to consider in business-to-business rela-
tionships is power and power asymmetry. This theoretical study focuses on the concept of
power as one of the main concepts in business-to-business relationships. The paper aims at
identifying various approaches to defining power in a business-business relationship and at
identifying methods of researching power in changing organizational relationships. The re-
search method used in this article is a literature review. The outcomes of the research show
the potential and importance of a dynamic approach in power asymmetry management.
Other findings reveal the advantages as well as the impact of power balance practices from
both sides of the business-to-business relation.

Key words

power asymmetry, B2B relations, power dynamics
Introduction

Nowadays, business is evolving faster and faster. Enterprises are looking for
different ways to grow by acquiring additional resources. To create opportunities for
the exchange of desired resources, companies establish cooperation, relations, and
alliances, most often formed as dyadic partnerships or networks such as supply
chains. The cooperation between organizations, mostly of different types and sizes,
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can lead to additional value creation or even synergy effects (e.g. increasing R&D,
product development potential, or having a bigger impact on the supply chain as
a coalition) [Siemieniako and Mitrega, 2018]. The difference in companies’ size is
the key factor of different levels of power which can be seen as the potential to in-
fluence the other party behavior [Emerson, 1962].

Companies establish long-term business-to-business relationships, which means
that various changes may occur during this relationship (e.g. in the external environ-
ment or inside the organization). This leads to changes in the distribution of power
between the parties to the relationship, which translates into the need to manage the
relationship by the management staff. Balancing the power in B2B relationships over
time is therefore a kind of dynamism that is influenced by the behavior of each of
the partners [Lacoste and Johnsen, 2015]. Therefore, considering the aspect of time,
the power asymmetry can be considered in two ways, in terms of static (not consid-
ering changes in time) or dynamic (using time as a variable). This work presents the
characteristics of both approaches as well as the development of the dynamic ap-
proach and changing power methods during the relationship.

The research of business-to-business relations has many threads requiring atten-
tion from the scientists focused on this area. Although the subject of power asym-
metry is already known and has been analysed by many researchers [Nyaga et al.,
2013; Wang, 2011], there is still a need to distinguish and investigate two approaches
of power concept based on a static and dynamic framework. This need arises because
of the time-specified environment where the relationships take place. In line with the
long-term nature of business-to-business relationships, the dynamic approach will
play a much greater role. Moreover, the aspect of power dynamics remains an under-
investigated area of business research.

The aim of the article is to identify various approaches to defining power and to
identify methods of researching power in changing business-to-business relation-
ships. The structure of the article shows the theoretical background of business rela-
tionships, defines the power in business-to-business relations as well as the concep-
tion of power asymmetry and its consequences. The next subsections contain the
analysis of the static and dynamic approach, the ways of researching the power in
the relationships, and the conclusions of the study.

1. Business-to-business relationships — theoretical background

Business-to-business relationships are established to achieve the goals of the or-
ganization, primarily consisting in acquiring specific resources between partner par-
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ties. The literature of the subject describes the definition of business-to-business re-
lations as an interdependent process of constant exchange and interaction between
at least two parties in the context of a business network [Holmlund and Térnroos,
1997]. Organizations most often create dyadic relationships, i.e., partnerships where
the actors of the relationship are two companies. In this type of relationship, the
supplier-recipient relationship is the most common, and the focus is mostly on
a purely transactional approach. It can also be seen how dyadic relationships develop
into network relationships where more actors create indirect connections. An exam-
ple is the creation of the entire supply chain, where often the end partner may not
have direct interaction with the party at the beginning of the relationship, and still
the actions of the organization at the beginning of the chain may be reflected at the
end of the chain. A business network can be understood as a community of intercon-
nected actors who perform different types of business activities in interaction with
each member of that community [Holmlund and T6érnroos, 1997].

The worth mentioned feature of the business-to-business relationships is the so-
cial impact that is created by the sides of the partnership. The cooperating organiza-
tions by gaining extra benefits through the relation, can also positively influence the
society on different levels by changing e.g. quality of life, fastening entrepreneurship
or infrastructure development, improving labor practices (working conditions, remu-
neration), and facilitating access to healthcare [Siemieniako et al., 2021].

Establishing relationships with other entities is aimed at achieving specific ben-
efits and creating additional value by using these benefits in relationships with the
end customer. The main prerequisites for creating and maintaining good relation-
ships are emotional aspects that shape the behavior of individual parties to a business
relationship. No relationship can arise without mutual trust, commitment, and a com-
munity of goals [Andersen and Kumar, 2006]. Most often, companies look for part-
ners to obtain specific resources, reduce costs (e.g., by sharing them with a partner),
gain access to foreign markets, develop products or services by obtaining infor-
mation from partners [Cowan et al., 2015]. The existence of relationships, in addition
to benefits for each party, may also cause some problems and risks resulting from
the long-term feature of these relationships. Even in very precisely and effectively
managed relationships, conflicts, opportunistic behavior and differences in the
power of business partners can occur, which leads to the concept of power asym-
metry in B2B relationships.
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2. Power in business relationships

The power in business-to-business relationships is a very important phenome-
non, although often underestimated by managers. Frequently the concept of power
in business-to-business relations is a reason for the controlled use of the resources
of the organization with less power by the one with much more power. On the other
hand, many experts in the subject of business-to-business relationships believe that
good management of power in a relationship may lead to receiving benefits from
both parties, including those with less power. An organization's power may relate to
its relationship with another business partner or the organization's structural position
in the supply chain. According to [Cuevas et al., 2015] power is the reference to
activities that can influence the potential attitudes and actions of others. In turn,
[Cowan et al.,2015] argue that power is the potential to influence another person's
behavior when a firm demands something incompatible with the other firm's desire
and the firm receiving the request shows resistance". Having power is also the com-
pany's ability to control the behavior of other members of the distribution chain [Wil-
kinson, 1979]. On the other hand, it has been defined as the ability to influence the
other actors in the relationship to act as if they did not do otherwise [Emerson, 1962].
Power can be seen also through different levels as personal (internal), organizational
and indirect power (focused in a network) [Zolkiewski, 2001].

French and Raven [1959], proposed the power sources concept, meaning that
power is based on these sources: coercive, reward, expert, referent, and legitimate.
It was used extensively by many researchers [Benton and Maloni, 2005; Siemieniako
and Mitrega, 2018; Cowan et al., 2015]. The power sources concept refers to the
structural power of possessing and using it. Each company strives to strengthen its
potential in terms of power sources to gain an advantage in the relationship, or to
equalize the power in relation to a stronger partner. Once, the organization will come
into possession of power, it can use it to obtain desired outcomes from the relation-
ship [Kim et al., 2005]. Enterprises with greater power use it most often in situations
where the weaker partner shows resistance or reluctance to perform the desired ac-
tions in the connection with business cooperation.

The coercive source of power might be used in B2B relationships that are not
based on partnership. Coercive techniques most often take the form of threats of not
receiving certain means of the remuneration if the demand of the stronger party is
not complied with. The opposite is the case with the power of reward, where a party
can get an additional payment for performing the activities requested by the other
party (for example, an additional piecework bonus for more efficient work). Expert
power comes when one of the parties has the skills, knowledge, and experience that
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the other side wants. When a relatively smaller company can use the position and
status of a larger company for profit this states for power which comes from refer-
ence (also when the bigger partner is satisfied from the value provided by the smaller
company, then it can give the good references which can have a positive impact to
increase the smaller company power). The legitimate power refers to the natural per-
ception of the other party as stronger in terms of its authority among other compa-
nies. The mentioned power sources can be also grouped into mediated and non-me-
diated e.g. Benton, Maloni [2005] which have been presented in table 1.

Tab. 1. Mediated and non-mediated power sources

Mediated Non-mediated
Coercive Expert
Legitimate Referent
Reward Informational

Source: [French, Raven, 1959, s. 3-6].

Another approach to defining structural power is proposed by [Oukes et al.,
2019], who distinguishes three types of structural power as control over resources,
network, and formal position. Control over resources refers to the power of a com-
pany to the resources it controls and that are desired by other parties to the relation-
ship. The main resources influencing the power in a relationship are human, finan-
cial, and material resources. If one party has the resources the other party needs, its
power will increase radically. Many smaller companies, especially start-ups, are
looking for business partners with an established position on the market [Ahuja et
al., 2009]. Control over resources leads to the second source — network position.
Therefore, the better reputation a given company has among other players in the
industry, the greater power in the relationship. The third source of structural power
is the influence that comes from having a formal position in the network of relation-
ships. This involves authorization to make decisions on behalf of all participants in
the relationship, as well as the allocation of resources [Astley and Sachdeva, 1984].

3. The asymmetry of power in business-to-business relationships and its
consequences

Power asymmetry is the imbalance between the power which occurs in any type
of relationship, regardless of the industry or region, as well as time [Rindt and Mou-
zas 2015], mainly due to the different sizes of enterprises and the resources they own
and control. Often, having a lot of resources causes the desire of the other side of
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a potential relationship to have them and the willingness to make sacrifices. This
creates the asymmetry effect of one side on the other, which gives a power advantage
to the partner with more resources. The mentioned effect is the result of the Resource
Based View (RBV) approach which says that the main aspect of having power are
the company’s resources, which are the key to a competitive advantage. According
to RBV, the most important resources are the company's assets, knowledge, infor-
mation, and organizational processes [Auh and Menguc, 2009]. In asymmetric rela-
tionships, the stronger party can dominate and influence the partner when concluding
contracts, sharing profit, controlling processes, or appropriating the results of the
relationship. The asymmetry of power is also the result of relationships that create
interdependencies between companies influencing global competition, mergers, ac-
quisitions, as well as rapid changes taking place in the industry in which the compa-
nies operate [Rindt and Mouzas, 2015].

In asymmetric relationships, power takes two forms. The first is the perception
of power as potential, i.e., how one side only perceives their power and their part-
ner's, most often considering only the subjective aspects of the assessment. Thus, it
is likely that a given enterprise misjudges its power position as well as the potential
power of its partner. This type of situation may lead to tensions and communication
problems between partners, most often already in the initial phase of the relationship.
The second form of having power is to use it [Kim et al., 2005]. The mere possession
of power is insufficient if it is not used. Also, the perceived power will remain the
only potential until it is used in the relationship [Brass and Burkhardt 1993].

Enterprises with greater power identify themselves with greater control of the
created community, thus focusing attention on their interests and benefits, often ne-
glecting the needs of the other party. When the weaker party feels undervalued by
the relationship, it begins to use opportunistic behavior, which adversely affects the
development of the partnership. When the stronger party begins to feel these behav-
iors, the coercive power is used more often, causing an atmosphere of repression on
the other party [Siemieniako and Mitrega 2018], which may lead to a decrease of
satisfaction with the relationship of both parties. The power of one side increases the
need for boosting the power of the other side. This gives an impulse for even faster
development of a weaker organization and the use of practices balancing power con-
cerning increasing resources or striving to increase the level of expertise in the most
important areas of activity.
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4. Static and dynamic approach to the power and power asymmetry in
business relationships

In business, establishing relationships consists in long-term interaction of parties
to reap the benefits that result in the development of enterprises, and thus, offering
added value for the market, including the end customer. So far in the literature, there
is a possibility to find a lot of information about the power and the resulting asym-
metry caused by the dissimilarity of the organizations. The concept of power itself
is static because the time factor is not taken into account. This precludes the possi-
bility of influencing power shifts during the relationship [Basov, 2005].

The static approach is characterized as the constant power that the enterprise
may or may not have and does not change over the time of the relationship. It is
different when considering the dynamic approach. It characterizes power as a varia-
ble during the time of the relationship. This approach uses methods to increase or
balance the power of all sides in terms of the structural power sources concept from
French and Raven [1959].

A characteristic feature of the relationship is its long duration, therefore the dy-
namic approach in B2B relations is supported by the fact that the power of an organ-
ization may be different at particular stages of the partnership, while the static ap-
proach does not reflect these changes.

Due to the asymmetry, the enterprises with less power most often must be more
active in the relationship and are indirectly forced to act for development and in-
crease of their power. Often the weaker side of the relationship, being dependent on
its partner, has to pay some kind of cost (e.g. making extraordinary actions) for the
benefits of staying in a partnership with a stronger counterpart.

Certain systematized shifts of power forms can be found in the literature on the
subject. The tactics of influencing the change of power proposed by [Oukes et al.,
2019] show the importance of influencing the increase in the availability and quality
of alternatives and the contribution of values to a given relationship, while reducing
the same properties of the partner.

When one of the parties has much greater power in a relationship, the weaker
party may show various actions aimed at balancing the asymmetry of power in the
alliance. The practices described by [Lacoste, 2015] and [Siemieniako and Mitrega,
2018; 2019] presented in Figure 1 show examples of such activities.
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Fig. 1. Examples of power balancing related practices

Source: own study based on [Lacoste, 2015; Siemieniako, Mitrega, 2018; Siemieniako, Mitrega 2019].

In the work of [Oukes et al., 2019] and [Wang, 2011] a case study of a newly
established enterprise in the form of a start-up was presented. A start-up was char-
acterized by high expert power thanks to the use of innovative technological solu-
tions. The company had limited financial and material resources, but was assets such
as people and information (including technology and knowledge about its use). To
obtain the missing resources, the presented startup seek to find a partner who would
cover the demand for financial resources in the first place. In such cases, they are
most often large technology companies or private investors. When a much larger
company started cooperation with a small startup, their power was relatively high
due to large financial resources as well as the knowledge they already had about the
technology market [Wang, 2011]. Figure no. 2 shows the potential factors influenc-
ing the change in the power of a newly created organization based on a start-up.
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Fig. 1. Factors influencing startup’s power

Source: own study based on [Oukes et al., 2019; Wang, 2011].
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Thanks to the appropriate management of organization power, resources and
know-how acquired from the bigger partner, the company can increase their power
based on power sources concept, not only in terms of present dyadic relation but also
in the future network relations. The change of power can only take place during the
time of the business-to-business relationship, i.e. referring to the aspect of time. This
shows how the dynamics of power asymmetry relate to the time issue.

5. Researching power and power asymmetry in business relationships

In business-to-business relations, the aspect of power and its asymmetry has
been discussed in many research works. In order to develop the study of power in
relations, the techniques using qualitative analysis, i.e., direct interviews or case
study analysis [Lacoste and Johnsen, 2015; Siemieniako and Mitrega, 2018; Oukes
et al., 2019; Olsen, 2014], were most often used. The study of business-to-business
relationship actors behavior is difficult to measure, so researchers focus on obtaining
and analyzing empirical data directly from enterprises. The use of qualitative meth-
ods is supported by the fact that, thanks to them, the behavior of people managing
enterprises can be noticed as well as the impact of actions aimed at recognizing
power and its changes.

From the organization side, to assess the power of their company and the other
side of the relationship, managers should focus on the aspect of perceived power,
which focuses on the potential of power as it is difficult to examine the real power
that a given organization has in fact. The helpful feature for assessment can be the
presented in table 2 questions based on the concept of structural and behavioral
power presented by [Oukes et al., 2019].

Tab. 2. Questions proposed to assess the perceived power

Questions about our company Questions about the partner site

What resources do we have that a partner may | What partner resources will we need? Which

need? resources will we benefit most from?

What is our formal position in the supply What is the partner's position in the network

chain? and what is his formal position?

How do we perceive the power of our com- How do we think our partner perceives their

pany? How do we perceive the power of a power? In what aspect does it have the great-

partner? est power?

How we have reacted to our partner's influ- How did the partner show his power? Was it

ence attempts so far? an attempt to solve the issue in a friendly way
or in a hostile way?

Source: own study based on [Oukes et al., 2019].
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The proposed questions in table 2 can be helpful in the process of assessing the
power on both sides of the relationship. After power assessment, the company man-
agement can focus on the preparation of methods to balance the power asymmetry
in a relationship. In terms of perceived power, its size may differ from its actual
potential as organizations often lack accurate information. This is mostly caused by
the fact that enterprises cannot be aware of everything that is happening in the or-
ganization of their partners [Oukes et al., 2019].

Organizations that feel less powerful are often forced to bear higher relationship
costs. Therefore, they show a greater need to introduce the learning initiatives about
their partner, which may affect a better picture of the partner power sources [Hao
and Feng, 2018]. How the company perceives its or the partner’s power may affect
the level of agreeing to possible tactics of influencing their behavior during the rela-
tionship. Thus, the accuracy of the perception of power, especially in the case of
a smaller enterprise, turns out to be an important aspect.

Conclusions

The concepts of power, asymmetry and the explication of a dynamic approach
discussed in this article demonstrates the need for managers to focus on these aspects
during dyadic or network relationships. Management of relations especially with
larger partners can bring many benefits, not only for one party but each side. Over
time, the relationship based on the buyer-seller approach may turn into a relationship
based on partnership, which will increase the satisfaction of each party and help cre-
ate added value, which will lead to the greater satisfaction of the end customer. The
main prerequisite for the development of relations is mutual trust and reciprocity of
goals.

The presentation of examples of the power balance shows the possibility of in-
fluencing the development of relationships by using various practices of strengthen-
ing one's position in the relationship. It is worth noting that not every practice focuses
on improving products or services, but also on organizational, joint, or individual
development.

Having power is not an easily measurable phenomenon, so most often the as-
sessment should be based on examining how a given organization perceives its
power and how a partner is perceived. Accurate power assessment can help to spot
asymmetry early, which can be responded to with equalization measures.

For implementing the relationship management, the dynamic approach for
power asymmetry will be preferred the most as every alliance is based on time. This
leads to the disappearance of the need to rely on a static approach.
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Statyczne i dynamiczne podejscie do zagadnienia sity
w relacjach business-to-business

Streszczenie

W dzisiejszych czasach biznes rozwija sie coraz szybciej. Przedsiebiorstwa szukaja réznych
sposobdw rozwoju, pozyskujgc dodatkowe zasoby. Stad potrzeba poszukiwania innych firm,
ktére dysponujg zasobami lub informacjami, ktédrymi mogtyby sie podzieli¢ z drugg strong
osiggajac okreslong, obopdlng korzys¢. Wazng kwestig do rozwazenia w relacjach miedzy
przedsiebiorstwami jest sita oraz jej asymetria. Niniejsze studium teoretyczne koncentruje
sie na koncepcji sity jako jednej z gtdwnych koncepcji w relacjach miedzy przedsiebior-
stwami. Celem artykutu jest wskazanie réznych podejs¢ do definiowania sity w relacjach
biznesowych oraz wskazanie metod badania sity w zmieniajgcych sie relacjach organizacyj-
nych. Zastosowana w artykule metoda badawcza oparta jest na przegladzie literatury. Wy-
niki badan wskazujg na potencjat i znaczenie dynamicznego podejscia w zarzadzaniu asy-
metrig sity. Inne ustalenia ujawniajg zalety, a takze wptyw praktyk réwnowazenia sity mie-
dzy przedsiebiorstwami.

Stowa kluczowe

asymetria sity, relacje B2B, dynamika sity
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Abstract

The business world is nowadays more competitive, therefore sometimes the companies are
forced to expand outside the national market and seek new customers and partners across
borders. In order to achieve success, it is necessary to be aware that we live in a diversified
world and that we have to respect the culture of other countries. The knowledge of cultural
differences is especially important while doing business in other countries, as it prevents to
avoid mistakes that disrespect other cultures. This article intends to address the cultural
differences between two countries: Portugal, as an example of European country, and
China, as a country that raises a lot of curiosity and has completely different culture and
traditions than countries in Europe. Moreover, China and Portugal carries out enhanced
international cooperation and transactions. Based on the available literature, the authors
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intend to emphasize the importance and concept of savoir vivre in business and present the
major differences between these two countries.

Key words

savoir vivre, business, etiquette, culture, Portugal, China, international relationships
Introduction

Chinese economy is one of the most powerful in the world, having only the
United States of America as its main opponent. As Chinese market continues to de-
velop having a great influence on global economy, it becomes the business and in-
vestment opportunity for many entrepreneurs to set up and develop international
business. The dynamic growth of Eastern market poses huge challenges to foreign
companies with commercial interests in the region [China Daily, 2020]. Chinese-
Portuguese economic and trade relations have very ancient roots. More than 500
years ago, Portuguese merchants arrived in Canton, China, exchanging ivory, silver,
wool and sandalwood for silk from China [Mendes, 2014]. On February 8, 1979,
China and Portugal established diplomatic relations, opening a new chapter in rela-
tions between the two countries. Since then, bilateral trade has taken on ever-increas-
ing dimension [Rodrigues Santiago, 2012]. Trade volume grew from $200 000 at the
start of bilateral diplomatic relations to $6 016 million in 2018, which was a new
historical record with a year-on-year increase of 7.27%. China also became Portu-
guese largest trading partner in Asia [Mendes, 2014]. Since 2012, when Chinese
companies such as China Three Gorges and State Grid began to develop cooperation
with Portuguese companies affected by the debt crisis, a number of Chinese compa-
nies have come to invest in Portugal, which has enabled a rapid development of Sino-
Portuguese investment cooperation. According to preliminary statistics, by the end
of 2018, Chinese investment in Portugal exceeded nine billion euros and created 42
thousand local jobs. China achieved the fifth place in the countries that invest in
Portugal, while Portugal also became one of the main destinations for Chinese in-
vestment in Europe. The investment cooperation between these two countries is
marked by openness, transparency, mutual benefits and shared gains. Despite the
decrease in the volume of business and the worldwide economic shock due to the
COVID 19 pandemic, business cooperation between these two countries continues
[Ledo, 2020].

Culture plays a very important role in trade negotiations and huge international
projects, so it is a process that requires knowledge to avoid mistakes that can be
damaging, since Chinese culture is quite different from European culture [Antoniak,
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2020; Lima and Patah, 2016]. As a component of culture, etiquette can be a serious
obstacle to the success of international negotiations. The bigger the cultural differ-
ence, the more likely the barriers to communication and misunderstandings become
[Beltran, Gulc, 2021. Consequently, learning and understanding etiquette differ-
ences between negotiating parties leads to success in intercultural negotiations [Lima
and Patah, 2016; Szydto and Widelska, 2018; Czerniawska and Szydto, 2020a;
2020Db].

This work aims to study the cultural aspects that can influence the negotiations
of China with other countries, particularly Portugal. The article presents the differ-
ences in etiquette between China and Portugal in the context of business relations,
which can help to reduce unnecessary negotiation failures and achieve the desired
agreements. The most important differences in etiquette between the two cultures
are in terms of giving gifts, dress code, communication, greetings, business meetings
and private meetings, rules at the table, business cards and time management. In
international trade negotiations, savoir vivre is one of the main factors. In this article,
the authors used desk research of literature an internet sources as a method to obtain
the data. In order to filter the data, the key words shown above were used to consider.

1. Savoir vivre in business

In the literature, there are several definitions that explain the concept of culture.
In the view of Stewart, this concept expresses all the beliefs, norms, techniques, in-
stitutions and artifacts that characterize human populations [Stewart, 2006]. Another
similar perspective is the Zein’s opinion, who claims that culture is a set of values,
beliefs, norms, customs, institutions and forms of expression that reflects the feel-
ings, actions, thoughts and interests of individuals [Zein, 2012]. The culture involves
all the adaptation issues to a certain group, in which it is inserted, but also take into
account their relations. The ways of making decisions, thinking and acting of the
workers belonging to a certain culture, are influenced by a whole set of common
values and beliefs, which are manifested through symbols, such as rituals, legends,
myths, stories and a language own and individualized [Pires and Macedo, 2006].

Globalisation has increased the need for communication between remote parts
of the world, in the business context it drives the development of relationships be-
tween companies and entrepreneurs. It is essential to take into account and respect
existing cultures in order to live in a society. Therefore, the concept of etiquette re-
fers to a set of norms characteristic for good education and courtesy that aim to fa-
cilitate human relations in any situation [Stewart, 2006].
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Similarly, the concept of business etiquette is typical in the business world. This
idea encompasses a whole set of good manners that guide entrepreneurs to present
themselves and manage relationships professionally according to different cultures
and countries. The knowledge about other cultures is a crucial factor that distin-
guishes and highlights companies so that they can assertively communicate and
make close deals anywhere in the world, building strong partnerships [Passport to
Trade, 2019a].

2. Cultural differences in business etiquette
2.1. Business dress code

In Portuguese society appearance is very important. Good look is valued, people
are conscious about fashion trends and believe that clothing indicates social position
and success. The commercial dress code is quite formal for both sexes. Men usually
wear conservative dark colored suits with shirt and tie, and women wear business
suits or elegant dresses and blouses. Casual clothing may be appropriate in some
modern and creative industries [Passport to Trade, 2019a].

In China it is important to dress conservatively, formally and discreetly. Usually,
men dress smartly wearing suit and tie avoiding bright designs and colors. Women
typically wear pastel colors or darker, dresses below the knees and abstaining from
wearing low-cut tops. The high heels should not be open-ended and more than an
inch or two high because it is considered rude and that is an intention to be superior
to their colleagues. Usually casual clothing, such as jeans or khakis are not accepted,
even in more modern companies [Santander Trade, 2020].

2.2. Gift giving

Offering gifts is an important form of social interaction. It creates a sense of
connection and positive associations with a company and reinforce relationships that
lead to close business relations. Both Portuguese and Chinese, pay attention and ap-
preciate the offering the business gifts. The gifts should be connected with the na-
tional culture and are usually offered to the most senior and/or higher status person
of the company, but there are some disparities between them.

The Chinese usually politely refuse a gift three times before accepting it because
they consider it would be considered as greed. Once they accept the gifts, they do
not open them immediately and wait until the person who offered it is not around
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[Tang, 2011]. On the contrary, the Portuguese accept gifts without refusing and usu-
ally open them immediately expressing their gratitude to the givers and praise the
gifts after accepting them [Santander Trade, 2020]. In terms of superstitions, for the
Chinese it is important to avoid watches and sharp objects because they have nega-
tive associations in China. Gifts should also not be packed with black or white wrap-
ping paper because they are colors associated with funerals [Corbin, 2017].

For the Portuguese, the gifts in numbers of 13 should not be offered (like flow-
ers), because it is considered unlucky. In addition, lilies and chrysanthemums are
usually given at funerals. It is also important not to give red flowers, since red is the
symbol of the revolution [Passport to Trade, 2019b; Szydto and Grzes-Buklaho,
2020].

2.3. Communication in business relationships

To succeed in the Chinese business world, it is necessary to understand the
guanxi Wang principle in business. This concept covers the network of connections
operating within the Chinese market. It is important to remember that the Chinese
business culture is largely influenced by Confucianism, which represents values such
as trust, mutual reciprocity, loyalty, solidarity, and harmony. Without this, the
chances of establishing a business in China will be greatly reduced. In order to be a
successful entrepreneur, you must demonstrate that you are worthy to be part of the
network [Santander Trade, 2020; UKessays, 2015].

It is considered rude to point something with the finger, instead it should be
pointed with an open hand. Eye contact is the best way to get someone's attention in
a respectful way [Ehlion Team, 2019].

There are several taboos and sensitive issues that should not be mentioned in any
way, such as politics and human rights. Humor in China contains many cultural ref-
erences, so it is necessary to be cautious when making jokes. The lack of familiarity
with Chinese symbols and metaphors makes it easy to be innocently offensive. Jokes
should never be made with the marriage as that topic is considered too personal and
speaking of it in a tone of joke is considered offensive [Ehlion Team, 2019].

The Portuguese business culture is characterized by the Mediterranean business
culture, characterized by a tradition based on the relationship. The family is its social
base, so loyalty to the family comes before loyalty to business. The Roman Catholic
Church has also influenced the work ethic and the hierarchical structure of many
Portuguese companies, where age and seniority are respected. The Portuguese prefer
to do business with those they feel comfortable, so the persons they know and can
trust. Sometimes business depends more on empathy for the person than the value
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to the company. The Portuguese prefer face-to-face meetings rather than written or
telephone communications, which are seen as too impersonal. The communication
used is formal and based on strict protocol rules. If there are questions or concerns
during a meeting, it is considered respectful to wait until the end of the intervention,
so that there are no interruptions. Although Portuguese are generally honest, they do
not usually give information about business unless requested, especially if remaining
silent is of their benefit and interest. In addition, to be friendly and humorous, they
have a more relaxed attitude towards time and do not consider deadlines as crucial
as people from many other cultures [Santander Trade, 2020; Business Culture, 2019;
https://culturalatlas.sbs.com.au/portuguese-culture/portuguese-culture-business-
culture, 06.01.2021].

2.4. Greetings and titles

Greetings are one of the first forms of contact between people, being one of the
first way to make a strong impact and to make good impression and professionalism
about the company. It is in the act of compliance that the manager has the first op-
portunity to show confidence, interest and sincerity to the another partner with whom
he is interested in negotiating. The forms of treatment differ depending on the cir-
cumstances, therefore you should adopt different rules of etiquette in business de-
pending on whether the situation is formal or informal, and also taking into account
the level of closeness and trust between both parties. Titles highlight positions, ages,
and levels of responsibility in a company [Communicaid Group, 2010].

In Portugal, courtesy and education are very important pillars, with older people
and people in higher positions receiving greater respect. Although the Portuguese
have a very friendly culture when it comes to relationships, at the first meeting and
in a business context, they tend to adopt a more reserved and formal attitude. The
most common form of greeting is thandshake, which should be firm to demonstrate
self-confidence. According to the business precedece, the women handshake first.
While greeting each other, visual contact between both parties is essential, the
handshake is used to greet all participants at the beginning and end of the meetings
[Santander Trade, 2020; Ediplomat, 2020; Expatica, 2020].

In a less formal meetings, when there is more closeness and trust with business
partners and if they are male, the handshake is usually accompanied by a hug and
a friendly warm pat on the back. Female partenrs usual greet each other with two
kisses on the cheek, although this form of greeting is also used between men and
women [Expatica, 2020].
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Titles are important for Portuguese associates, particularly during the first con-
tacts, however they can suggest to be treated only by the first name. The most used
forms of titles are “Mr.” (Sir) and “Mrs.” (Madam) followed by the surname, in the
case of scientific titles “Dr.” (Doctor) is used followed by the surname [Santander
Trade, 2020].

In China it is usual, as in Portugal, to shake hands as a way of greeting, it should
be light long and initiated by the Chinese dealer, physical contact should be avoided,
and it is customary to keep your eyes down. Regarding handshakes, in China there
are not many limitations for this gesture. Chinese associates appreciate if the inter-
ested partner uses some Chinese words at the first meeting. In a less formal and more
social context, smiling, nodding, and using forward body inclinations with hand
movements are also common greetings [Santander Trade, 2020; UKEssays, 2018;
SBCoaching, 2019].

The family hierarchical and professional positions are extremely important in
Chinese culture, so it is considered to be unkind if they are treated directly by some-
one’s name with a lower position. Business partners should address their Chinese
associates using their professional title and surname. In case the person does not
have a professional title, the expressions “Mr.”, “Madam or Miss”, for male and
female, respectively, followed by the name [Santander Trade, 2020; UKEssays,
2018].

2.5. Business and private meetings

In order to establish a long lasting, sustainable professional relationship, the po-
tential partners need time and usually long business meetings. It is important to be
familiar with the culture of the business counterparts. However, if you do not know
their national language, you should use the service of an interpreter.

The Portuguese are known to be very thorough and attentive to details, hence
they are said to be careful and prudent business partners. The Portuguese are also
expected to ask detailed information about the delivery time, currency and payment
terms. When entering a meeting, the Portuguese already have in mind the outcome
of the meeting, however, they do not disclose it until late into the meeting. Even so,
they enter the meeting with open minds and disposition to hear the other parts posi-
tions. Written documentation is very common in Portugal and it is recommended to
bring handouts to meetings [Santander Trade, 2020; Cultural Atlas, 2020; Szydto,
2014; 2018].

We can consider the Chinese partners as indirect interlocutor, meaning that dis-
agreements will not be clearly expressed, being that they avoid saying “no” and any
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negative connotations. Instead, phrases that present hardships and uncertainties, such
as “Yes, probably” and “Yes, but it might be difficult” will be preferred. A smile
with a change of subject or plain silence is also an indicator of a “no”, especially in
meetings. When bad news needs to be delivered, an intermediary is preferred in order
to soften the blow. In China, the first person who enters the room must be the highest
ranked and will seat directly in front of the host, being this person the one who han-
dles the entire negotiation. During the negotiation, only the person with the higher
rank speaks. Bargaining is a big part of Chinese culture, so no one should accept
proposition without bargaining, as it can be viewed as weakness. During a negotia-
tion, phycological pressure tactics should be avoid as they can be seen as a way of
manipulation.

In both cultures an appointment before the meeting should be made, if possible,
at least one month in advance, preferably in writing, providing the company with
information on what to accomplish at the meeting. Moreover, the meeting should be
confirmed one week in advance. Another common aspect of both cultures is that the
interruption to the speaker is seen to be rude and inappropriate [Santander Trade,
2020; Commisceo Global, 2021].

2.6. Rules at the table

Business meals are also a very important part of the business world and in main-
taining professional relationship. Eating together is seen as a great opportunity to get
to know your business partner better.

In Portugal, the meals tend to be long and less formal than actual office meetings.
The most important seats are on the right to the hosts, as a seat assigned to the guests
of honor. Usually, while the meeting with two businessmen, one seats on the right
side and the another on the left side of the table. It is not usual for the invited guests
to discuss business during the meals, unless the subject is raised by the host. Food is
served in a family style. The guest of honor serves him/herself first and passes dishes
around the table. It is polite to leave some food on your plate when finished eating.
[Santander Trade, 2020; eDiplomat, 2020].

The Chinese tend to prefer to meet in public places rather than in their homes,
especially when hosting foreigners. If you are invited to a Chinese home, you should
consider it as a great honor. When you are invited to a business meal, you should
wait to be seated, as there is a seating protocol based on hierarchy. The seat of honor
is typically reserved for the guest of honor, who is given a seat in the center facing
east or the entrance. In Chinese culture, it is important that you do not finish your
meal as your Chinese counterparts will think that you are still hungry, as well as you
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should not touch your food, since it is considered offensive. It is common that if you
invite someone to have a meal you should pay for it, however, you should not show
your money in front of the guests since it is said to be impolite. The Chinese may
offer strong distilled alcohol called baijiu for toasts. There may be many toasts dur-
ing a meal, one should never drink from the toasting glass unless during a toast [San-
tander Trade, 2020; Commisceo Global, 2021; Today Translations, 2020].

2.7. Business cards

Business cards can be used by companies or even for personal use. Its function
is essentially to illustrate all the relevant contact information about the company and
the CEO, serving as a communication link between the company and its future cli-
ents and or partners, in order to for example schedule the meetings. The business
card are used to present the company to its potential business partners or customers,
which aim to cause a first positive impact. The cards must be legible and easy to
understand and may even contain some greetings or messages if the manager be-
lieves it is necessary and must be prepared with great quality and care in order to
positively enhance the professional appearance (professionalism) of the company
[Jacobs, 2013].

In Portugal, entrepreneurs exchange business cards quite frequently, usually af-
ter the first meeting. There are no specific protocols or correct forms when exchang-
ing cards, however cards are given and treated with respect, which is very much
appreciated by Portuguese entrepreneurs. A typical card contains your name, aca-
demic title, job title and contact details [Santander Trade, 2020; Expatica, 2020].
Regarding the exchange of business cards, in China, the businessmen follow
a specific protocol. It is extremely important that the business cards are exchanged
during the first meeting. The card should contain Chinese characters on one side and
the English translation on the back, usually printed in golden ink. It is essential to
have a good translator, so that the translation is correct. When handing the card to
a Chinese member, it is important that it is given with both hands, as in Chinese
culture itis considered a sign of courtesy and refinement. While presenting and hand-
ing the card, the Chinese characters should be face up. When a card is received from
a Chinese member, it must be received in the same way, using both hands and never
using only the left hand. It is impolite to write information on the card in the presence
of the business partner. After receiving the card, it is correct to carefully read all the
information printed on the card and then it must be carefully stored in a business
card box and never in the front or back pocket [Corbin, 2017; Today Translations,
2020].
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2.8. Time management

Time management differs between cultures and attention should be paid to the
punctuality with regard to meetings and other business events, as delays are often
considered to be disrespectful and may show disinterest in the business.

Punctuality is not a very important factor on the part of the Portuguese. In
a meeting context the host usually arrives on time, although the other meeting par-
ticipants are often late. The delay is not always seen negatively, in Portugal it is
polite to arrive 5 minutes late, however more than 30 minutes is considered disre-
spectful and impolite and although the Portuguese are not very punctual either in
a social or business context, they expect that their business partners are always on
time. In case of delay, the Portuguese businessmen should be informed [Santander
Trade, 2020; Expatica, 2020].

On the other hand, punctuality is highly valued in Chinese culture and viewed
as a virtue, it is recommended to arrive on time for appointments or even slightly
early. In case of delay, the partner should be informed and apologized for the delay.
The meeting schedules are not very strict and are not always followed, as the Chinese
do not like meetings that have a previously scheduled end time [Santander Trade,
2020].

Conclusions

Summing up the presentation of the customs of each country, there are differ-
ences between two countries considering cultural habits, however, they do not pre-
vent to establish strong partnerships between the two countries.

Cultural differences do not have to constitute an obstacle to the international
business. It is impossible to change or increase cultural differences, for this reason,
it is extremely important that companies invest in trainings of international business
managers, so that they develop their skills and become familiar with all cultures,
being able to negotiate with any potential business partners.

Cultural differences cannot be ignored by managers, as globalization is inevita-
ble and essential for the survival and development of companies. With the globali-
zation and increasing competitiveness that rules the market, companies need to en-
hance their knowledge on cultural and international relations in order to be able to
establish strong and loyal partnerships anywhere in the world, taking advantage of
future opportunities. Awareness and knowledge of culture of different countries are
the factors, which bring advantages to the companies and determine the success of
the international business and the competitive advantage over other adversaries.

54 Academy of Management — 5(2)/2021



Business savoir-vivre and culture: differences between Portugal and China

ORCID iD

Aleksandra Gulc: https:// https://orcid.org/0000-0002-6401-4765

References

10.

11.

12.

13.

Antoniak, M. (2020), Business Savoir-Vivre in Central European Countries: How to
Establish and Maintain Good Relations with the V4 Partner, https://www.re-
searchgate.net/publication/347441346_Business_savoir-vivre_in_Central_Euro-
pean_Countries_how_to_establish_and_maintain_good_relations_with_the_V4 part-
ner, [22.12.2020].

Beltran H.C., Gulc A. (2021), Business culture of corporate giant — a case study of
Google company, Akademia Zarzadzania 5(1), pp. 167-176.

China Daily (2020), China Still Attractive for Foreign Companies, www.china-
daily.com.cn/a/202004/27/WS5ea61deba310a8b241151ca9.html, [07.01.2021].
Commisceo Global (2021), China - Language, Culture, Customs and Etiquette,
www.commisceo-global.com/resources/country-guides/china-guide, [03.01.2021].
Communicaid Group (2010), Creating the Right Impression When Greeting Your Global
Business Counterparts, www.communicaid.com/cross-cultural-training/blog/creating-
the-right-impression-when-greeting-your-global-business-counterparts/, [08.01.2021].
Corbin A. (2017), Business Etiquette China, Business Culture, www.globig.co/blog/a-
quick-guide-to-business-etiquette-for-china [03.01.2021].

Cultural Atlas (2020), Portuguese Culture - Business Culture, https://culturalatlas.sbs.
com.au/portuguese-culture/portuguese-culture-business-culture, [06.01.2021].
Czerniawska M., Szydto J. (2020a), Conditions for Attitudes towards Native Culture,
Religion and Church and Religiously Motivated Ethics, European Research Studies
Journal 23(4), s. 123-134.

Czerniawska M., Szydto J. (2020b), The Worldview and Values — Analysing Relations,
WSEAS Transactions on Business and Economics, Volume 17, Art. #58, pp. 594-607.
Ehilon Team (2019), Chinese Business Culture: How to Communicate in China?,
www.ehlion.com/magazine/business-communication-in-china/ [06.01.2021].

Expatica (2020), Business Culture in Portugal, www.expatica.com/pt/working/employ-
ment-basics/business-culture-in-portugal-104312/, [27.12.2020].

Jacobs A. (2013), A Importincia de Um Business Card, Www.anajacobs.com.br/
blog/2013/01/business-card/, [07.01.2021].

Lima N., Patah L.A. (2016), Cultural Issue and Its Influence in the Management of
Global Project Teams, Future Studies Research Journal: Trends and Strategies 8 (1), pp.
90-112.

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 55


file:///C:/Users/sofia/Desktop/www.communicaid.com/cross-cultural-training/blog/creating-the-right-impression-when-greeting-your-global-business-counterparts/
file:///C:/Users/sofia/Desktop/www.communicaid.com/cross-cultural-training/blog/creating-the-right-impression-when-greeting-your-global-business-counterparts/
file:///C:/Users/sofia/Desktop/anajacobs.com.br/blog/2013/01/business-card/
file:///C:/Users/sofia/Desktop/anajacobs.com.br/blog/2013/01/business-card/

Ana Sofia Fernandes, Catarina Pinto, Cristina Maria Alves, Aleksandra Gulc

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

56

Ledo W. (2020), Negécios Da China Marcam Pandemia Da Covid-19,
www.cmjornal.pt/sociedade/detalhe/negocios-da-china-marcam-pandemia-da-covid-
19, [07.01.2021].

Mendes C.A. (2014), Macau in China’s Relations with the Lusophone World, Revista
Brasileira de Politica Internacional 57, pp. 225-242.

Passport to Trade (2019a), Business Etiquette. Business Culture, www.businesscul-
ture.org/southern-europe/business-culture-in-portugal/business-etiquette-in-portugal/,
[27.12.2020].

Passport to Trade (2019b), International Business Etiquette in Europe - Definition and
Etiquette Tips, www.businessculture.org/business-culture/business-etiquette/,
[08.01.2021].

Pires J.C.S., Macedo K.B. (2006), Cultura organizacional em organizagées publicas no
Brasil, Revista de Administra¢do Publica — RAP 40(1), pp. 81-105.

Rodrigues Santiago A. (2012), Cultura empresarial chinesa: sua influéncia nos
negocios, Universidade de Aveiro https://Ria.Ua.Pt/Bitstream/10773/
10505/1/Disserta%C3%A7%C3%A30.Pdf, [03.01.2021].

SBCoaching, Aperto de Mao: Tipos, Importincia e Dicas Para Acertar No Seu,
www.shcoaching.com.br/blog/aperto-de-mao/, [21.12.2020].

Stewart J. (2006). Cross culture project management. Proceedings of the PMI Global
Congress — EMEA, Seattle, WA, USA.

Santander Trade, Business Practices in China, santandertrade.com/en/portal/establish-
overseas/china/business-practices, [28.12.2020].

Szydto J. (2014), The influence of national culture on organizational culture, Przed-
sigbiorczos¢ i Zarzadzanie, T.15, z.8, cz.1, pp. 407-418.

Szydto J., Widelska U. (2018), Leadership values - the perspective of potential manag-
ers from Poland and Ukraine (comparative analysis), Business and Management 2018:
The 10th International Scientific Conference, Vilnius, May 3-4.

Szydto J. (2018), Kulturowe ramy zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe Sophia, Kato-
wice.

Szydlo J., Grzes-Buktaho J. (2020), Relations between National and Organisational
Culture - Case Study, Sustainability 12(4), pp. 1-22.

Tang D. (2011), A Study on Cultural differences between China and Portugal, Instituto
de Universitario de Lisboa, https://Repositorio.lscte-lul.Pt/Bistream/
10071/7164/1/Thesis-DiTang-Final-Version-Print.Pdf , [04.01.2021].

Today Translations (2020), Business Culture and Etiquette in China, www.todaytrans-
lations.com/consultancy-services/business-culture-and-etiquette/doing-business-in-
china/, [27.12.2020].

Academy of Management — 5(2)/2021


file:///C:/Users/sofia/Desktop/businessculture.org/business-culture/business-etiquette/

Business savoir-vivre and culture: differences between Portugal and China

29. UKessays (2015), China And Western Countries Etiquette Differences Cultural Studies
Essay, www.ukessays.com/essays/cultural-studies/china-and-western-countries-etiquett
e-differences-cultural-studies-essay.php, [03.01.2021].

30. Zein 0. (2012), Cultural complexities in multinational projects, Proceedings of the PMI
Global Congress — EMEA, Marseille, France.

Savoir-vivre i kultura w biznesie: réznice miedzy Portugalia
a Chinami

Streszczenie

Rosngca konkurencja w Swiecie biznesu oraz cheé zaistnienia na rynku miedzynarodowym,
powoduje, ze obecnie coraz czesciej przedsiebiorstwa sg niejako zmuszone do ekspans;ji
poza rynek krajowy i poszukiwania nowych klientdw i partneréw za granica. Aby osiggna¢
sukces na arenie miedzynarodowej, menedzerowie powinni by¢ swiadomi réznorodnosci
kulturowej oraz mie¢ wiedze na temat zwyczajéw i kultury parteréw biznesowych. Znajo-
mos¢ zasad savoir-vivre jest szczegdlnie wazna podczas prowadzenia biznesu w innych kra-
jach. Niniejszy artykut ma na celu omoéwienie réznic kulturowych pomiedzy dwoma krajami:
Portugalia, bedaca przyktadem kultury zachodnioeuropejski oraz Chinami, budzacymi cze-
sto ciekawos¢ ze wzgledu na zupetnie odmienng kulture i tradycje niz kraje w Europie. Po-
nadto, Chiny i Portugalia prowadzg bardzo wzmozong miedzynarodowych wspétprace han-
dlowg i gospodarczg. W oparciu o dostepng literature, autorzy wskazali gtdwne zasady
savoir vivre w biznesie oraz omoéwili réznice kulturowe miedzy tymi dwoma krajami w kon-
tekscie etykiety stuzbowej.

Stowa kluczowe

savoir vivre, biznes, etykieta, kultura, Portugalia, Chiny, stosunki miedzynarodowe
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja cech wyrdzniajacych izraelska kulture zarzadzania ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem zmiennej, jaka jest dystans wobec wtadzy wedtug klasyfikacji wy-
miaréw kultury Hofstedego. W pracy uwzgledniono réznorodne aspekty determinujgce
tworzenie sie cech kultury zarzadzania tgcznie z kontekstem historycznym. Analiza opiera
sie na dwdch gtéwnych polach tematycznych: zarzagdzania w ramach struktur militarnych
i w biznesie. Wykorzystano analize literatury oraz analize tresci. W artykule ukazano, w jaki
sposdb niski poziom dystansu wobec wtadzy uwidacznia sie w stylu komunikacji, sposobie
ksztattowania sie poziomoéw zaleznosci i relacji oraz wartosciach wyznawanych w ramach
organizacji, takich jak kreatywnos¢, innowacyjno$¢ czy podejmowanie inicjatywy. Wyniki
analizy przedstawione w artykule oferujg spojny obraz kultury zarzadzania Izraelczykow,
przedstawiajac te kulture jako integralny element catoksztattu kultury narodowe;j.

Stowa kluczowe

kultura zarzadzania, Izrael, dystans wobec wtadzy
Wstep

Istnieje wiele charakterystycznych cech przypisywanych kulturze zydowskiej,
jednakze tematem rzadko podejmowanym w literaturze z zakresu zarzadzania jest
specyficzne zydowskie podejscie do ksztaltowania kultury organizacyjnej. Punktem
wyijscia do zalozen artykutu jest wynik Izraela w badaniach z wykorzystaniem wy-
miaréw kultury Hofstedego, a konkretniej wyjatkowo niski poziom dystansu wobec
wiladzy [https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/israel/, 20.06.20
21]. W tym miejscu nalezy podkreslié, iz Izrael jest panstwem zréznicowanym et-
nicznie. Eksponuje si¢ czgsto, ze niski dystans do wladzy Izracla wedltug wymiaréw
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Hofstedego wynika z charakterystyki kultury zydowskiej, ktora kontrastuje z silnie
hierarchiczng i konserwatywna kulturg arabskg [Bekerman i Tatar, 2009, s.174; Sha-
rabi, 2011, s. 224]. Stad tez analiza kultury Izraela pod tym wzgledem bedzie si¢
skupiata na stanowigcej wigkszo$¢ spotecznosci izraelskich Zydow. Artykul ma na
celu zidentyfikowanie cech wyrdzniajacych izraelskg kulture zarzadzania z dystan-
sem wobec wtadzy jako jej kluczowa determinanta. Analiza dotyczy dwoch kluczo-
wych dla Izraela obszaréw: zarzadzania w armii i zarzadzania w biznesie. Ich pota-
czenie nie jest przypadkowe. Wynika z potwierdzonego w badaniach faktu, ze suk-
ces ekonomiczny Izraela jest czgsto taczony z doswiadczeniem Izraelczykow naby-
wanym w armii [https://www.forbes.com/sites/truebridge/2017/09/07, 29.06.2021].

Kultura zarzadzania to szerokie pojecie istotne dla postrzegania sposobu zarza-
dzania i wptywania na zachowania ludzi w zorganizowanej zbiorowos$ci. Pojgcie to
moze by¢ rozumiane jako zbior norm spotecznych i systemow wartosci, ktore sty-
mulujg zachowania cztonkow instytucji [Mikuta, 2000, s. 34]. Aspekty, ktoére mozna
rozpatrywa¢ w ramach kultury zarzadzania zawieraja: zasady wspoétdziatania jedno-
stek i wywierania wplywu, oczekiwania dotyczace postuszenstwa i inicjatywy, spra-
wowanie wladzy i kontroli, cele i warto$ci panujace wsrdd czlonkoéw organizacji
[Mikuta, 2000, s. 34]. Kulture zarzadzania mozna postrzegac jako system ksztatto-
wany w sposob naturalny przez kadre zarzadzajaca danej organizacji, opierajaca si¢
na wartosciach i zasadach akceptowanych i wyznawanych przez cztonkéw danej
spotecznosci [Szydlo, 2018; Szydto i Grzes-Buktaho, 2020; Sutkowski, 2008, s. 13].
Z tej perspektywy istotne znaczenie zyskuje analiza kultury zarzadzania jako istot-
nego elementu szerszego pojecia kultury danej zbiorowos$ci, w tym wypadku narodu.
Izrael postuzy jako wartoSciowy przedmiot analizy tego, w jakim stopniu kultura
zarzadzania uwidacznia si¢ jako istotny element kultury grupy spotecznej. Charak-
terystyka izraelskiej kultury zarzadzania zostanie oparta na analizie literatury i stu-
dium przypadku ze szczegolnym uwzglednieniem izraelskich struktur panstwowych
i biznesu.

1. Kulturowe aspekty zarzgdzania armig Izraela

Analizujgc jakikolwiek aspekt kultury Zydéw izraelskich warto siegnaé¢ do jej
zrodla, jakim jest niewatpliwie judaizm. Chociaz wigkszo$¢ wspotczesnych Izrael-
czykow okre$la sie jako osoby niereligijne [https://www.haaretz.com/israel-china-
among-least-religious-nations-1.5350737 28.06.2021], w kontekscie formowania
kultury narodu zydowskiego religi¢ nalezy postrzega¢ nie tylko jako zamyst teolo-
giczny i powigzany z nim kult, ale przede wszystkim jako determinantg¢ uksztatto-
wania Zydéw jako odrebnej grupy spotecznej z charakterystycznymi zwyczajami,
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tozsamoscig 1 tradycjami prawnymi [https:/www.jewishvirtuallibrary.org,
29.06.2021]. Kluczowa cechg kultury Zydéw jest zdecentralizowana struktura za-
rzadzania w ramach spotecznosci religijnej, co kontrastuje z silng hierarchig oparta
na wielu szczeblach w uktadzie decyzyjnym, obecng chociazby w tradycji chrzesci-
janskiej [Bielak, 2013, s.23]. Poza okresem istnienia panstwa Izrael zasigg dzialal-
no$ci zydowskich autorytetow religijnych zalezat gtownie od potencjatu zdobycia
rozgtosu w spotecznosci, gdyz pozbawieni byli oni bezposrednich narzedzi wptywu.
Wiekszos¢ stynnych $redniowiecznych myslicieli z Mosze ben Majmonem, Szlomo
ben Icchakiem czy Saadia Gaonem na czele mialo wplyw na stanowienie prawa
w spolecznosci zydowskiej wickszosci krajow swiata, pomimo pelnienia przez nich
formalnie funkcji jedynie w instytucjach o charakterze lokalnym. W historii spotecz-
nosci zydowskiej dostrzec mozna silny stopien partycypacji i swobody w tworzeniu
struktur zalezno$ci, co ujawnia si¢ na przyktad w procedurze responsow. Watpliwo-
$ci pojawiajace si¢ w procesie decyzyjnym lokalnych spotecznosci bylty w czasach
bez panstwa Izrael kierowane do uznanych przez nie autorytetow religijnych, a pro-
ponowane przez nich rozwiazania byly odsytane w postaci oficjalnych odpowiedzi
[Zaremska, 2011, s. 30], a takze kodeksow i1 komentarzy do tekstow judaistycznych
[Filek i Pilarczyk, 2016, s. 51]. Chociaz uniwersalne jest postrzeganie przez Zydow
pisma $wietego - Tanachu — jako bezsprzecznej podstawy stanowienia prawa, tak na
jego podstawie pojawia si¢ mnogo$¢ interpretacji i dostrzec mozna otwarto$¢ na
wspotistnienie réznych punktow widzenia. Takie zasady przyswiecaja tradycyjnie
tekstom judaistycznym, na czele z najwazniejszym spisem zydowskich tradycji re-
ligijnych, Talmudem, bedacym podstawa stanowienia prawa zydowskiego w opar-
ciu o Biblig¢. To dzieto jest zbiorem niekiedy sprzecznych ze soba opinii wyrazanych
przez rézne autorytety religijne. Jak okreslit to Mojzesz Mendelssohn, jeden ze zna-
nych zydowskich filozoféw XVIII wieku, jedynym dogmatem religii zydowskiej
jest brak dogmatu [Gottlieb, 2020, s. 220]. Jakkolwiek trudno jest zbada¢ bezpo-
sredni zwigzek migdzy wielowiekowa tradycja kultury zydowskiej a kulturg wspot-
czesnego Izraela, warto jednak nakresli¢ potencjalne zrodto ponizej analizowane;j
wspotczesnej kultury organizacji w trzonie historii narodu Izraela.

Wysoki poziom dystansu wobec witadzy charakterystyczny dla Izraelczykow
ujawnia si¢ w samej historii kreowania ich panstwowosci. Proces powstawania pan-
stwa Izrael miat charakter egalitarny i demokratyczny. Symbolicznym przyktadem
tego moga by¢ kongresy syjonistyczne badz tez deklaracja niepodlegtosci Izraela,
ktora zostata uchwalona w glosowaniu szesciu gtosami z dziesigciu gtoséw. Chodz
Teodor Herzl przeszedt do historii jako twarz nowoczesnego syjonizmu, powstawa-
nie panstwa Izrael odbywato si¢ przy braku wyrazistego lidera czy tez konkretnej
spojnej ideologii. Zardéwno proces projektowania wspétczesnego panstwa Izrael
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przez wczesnych syjonistow, jak i sam proces walki o niepodlegtos¢ w czasach bry-
tyjskiej kolonii byly owocem pracy réznorodnych srodowisk religijnych i §wieckich,
konserwatywnych i lewicowych. Przez catg swoja historig Izrael trwa jako panstwo
0 silnych demokratycznych strukturach i bardzo zréznicowanym otwartym dyskur-
sie publicznym.

Kultura zarzadzania panujaca w ramach instytucji panstwowych Izraela mocno
uwidacznia si¢ na polu sukceséw militarnych tego panstwa. Izrael jako panstwo
0 zaledwie kilkumilionowej populacji byt w stanie wygra¢ kazda z kilku wojen pro-
wadzonych przeciwko koalicji wielu panstw arabskich. Jedna z podstawowych cech,
ktora gwarantowata efektywnos$¢ armii izraelskiej - niezaleznie od poziomu rozwoju
ekonomicznego panstwa - byto izraelskie podejscie do organizacji struktur i uktadu
w procesie decyzyjnym. Najbardziej znanym i opisywanym sukcesem militarnym
Izraela jest wojna szesciodniowa. W kontekscie tego wydarzenia militarnego uwi-
dacznia si¢ kulturowy kontrast podej$cia do wladzy w strukturach panstwowych
Izraela i jego przeciwnikow militarnych. W silnie demokratycznych strukturach pan-
stwa izraelskiego pozycja wladzy byta uzalezniona od poparcia spolecznego, pod-
czas gdy autorytarne panstwa arabskie tworzyty struktury oparte na hegemonii da-
nego srodowiska bedacego w danym czasie u wladzy. Uwidacznia si¢ to w ustapie-
niu izraelskiego premiera Leviego Eszkola przed wybuchem wojny szesciodniowej
na rzecz Moszego Dajana, wybitnego stratega wojskowego, ktory poprowadzit
Izrael do zwycigstwa w tej wojnie [Bowen, 2017]. Stoi to w kontrascie do sytuacji
w Egipcie, gtdwnym przeciwniku Izraela w tym konflikcie, gdzie ministrem byt Ab-
dul Hakim Amer postrzegany powszechnie za nieudolnego [ibidem]. Przywodca
Egiptu Gamal Abdel Naser nie byl w stanie wymieni¢ osoby na tym stanowisku z
powodu twardych uktadéw politycznych opartych na zaleznosci i zaufaniu [ibidem].
Specyfika izraelskiego procesu decyzyjnego uwidacznia si¢ takze w poszczegdlnych
kampaniach wojskowych. W panstwach arabskich, odznaczajacych si¢ wysokim dy-
stansem wobec wladzy, autorytarna kultura organizacji powodowata matg mobil-
no$¢ poszczegdlnych szczebli hierarchii armii, wptywajac na opieszato$¢ w procesie
decyzyjnym. W Izraelu panowala duza otwarto$¢ na niezaleznos$¢ dziatan dowodza-
cych na nizszych szczeblach, co pozwalato na szybkie decydowanie w obliczu zmie-
niajacych sie okolicznosci walki [Glazer, 2001, s. 15]. W otwartym i zdecentralizo-
wanym procesie podejmowania decyzji w armii izraelskiej zwraca uwage wysoka
efektywnosc¢ tego sposobu organizacji dzialan. Waznym elementem wojny szescio-
dniowej byto zdobycie przez Izrael Jerozolimy. Do ostatniego momentu w izrael-
skim parlamencie toczyla si¢ wymiana zdan na temat zasadnosci tej operacji i to
wlasnie dyskusja z opozycyjnym S$rodowiskiem Menachela Begina przekonala
gtéwnodowodzacego Moszego Dajana do rozpoczecia operacji zdobycia Jerozolimy
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[Rabinovich, 2021]. Ta operacja okazata si¢ waznym elementem wienczacym mili-
tarne zwycigstwo Izraela. Tak prodemokratyczna tendencja w ramach zwykle bar-
dzo hierarchicznej i twardej struktury, jaka tworzy armia jest najlepszym przykta-
dem na wysoki dystans wobec wladzy, ktéry determinuje sposob zarzadzania w ra-
mach instytucji wojskowych panstwa izraelskiego. Etos armii izraelskiej mozna
okresli¢ jako antyhierarchiczny, nowatorski i wspierajacy przejmowanie inicjatywy
[Senor i Singer, 2009, s. 85]. Podstawa kultury militarnej Izraela jest komunikacja
i manewrowanie mi¢dzy r6znymi punktami widzenia. Taka kultura organizacji wpi-
suje si¢ w charakter panstwa izraelskiego zawierajacego w sobie wiele bardzo r6z-
nych srodowisk zydowskich i mniejszosci etnicznych. Dzigki otwartosci tej spotecz-
nos$ci Izraelici sa w stanie wspotpracowac i tworzy¢ bardzo efektywne instytucje
panstwowe.

Analiza zarzadzania w armii jest niezwykle istotna, poniewaz ze wzgledu na
przymusowa stuzbe wojskowg dotyczaca wigkszosci spoteczenstwa, doswiadczenie
wynoszone z wojska jest istotnym aspektem ksztaltowania charakteru narodu izra-
elskiego i zachowan indywidualnych. Znajduje to odzwierciedlenie takze w izrael-
skich przedsigbiorstwach. Poczucie podmiotowosci i sprawczo$ci nawet na niskim
szczeblu struktur armii motywuje Izraelczykoéw do przejmowania inicjatywy, podej-
mowania ryzyka i swobodnego dziatania w grupie [Rubinstein, 2020]. Wskazywane
jest potagczenie miedzy doswiadczeniem wyniesionym ze stuzby wojskowej, a takimi
cechami, jak wysoki poziom innowacji, kreatywno$ci, ale takze promowanie poczu-
cia podmiotowosci i decyzyjnosci w organizacji [Stevenson, 2020].

2. Kulturowe aspekty izraelskiego biznesu

Kultura jest fundamentem stylu tworzenia relacji, komunikacji oraz zaleznosci
hierarchicznych w grupie, co znajduje odzwierciedlenie w kulturze prowadzenia biz-
nesu. Maty dystans wobec wtadzy w ujeciu ogdlnym w ramach organizacji przeja-
wia si¢ w bezposredniosci 1 otwarto$ci komunikacji oraz partycypacji jednostek na
réznych szczeblach procesu decyzyjnego [Koc, 2013, 3682-3683]. W przypadku
kultury izraelskiej uwidacznia si¢ to w niskim statusie formalnego zwierzchnictwa,
w otwartosci na spor i konfrontacje, skupieniu na pracy zespotowej oraz braku nie
przywiazywaniu wigkszej wagi do formalnos$ci, co wyraza si¢ takze w swobodnym
ubiorze, jezyku i relacjach. Charakterystycznymi cechami izraelskich menedzerow
sa: bezposrednios¢, innowacyjnos¢ i sktanianie si¢ ku improwizacji zamiast trzyma-
nia si¢ ustalonych regut i systemow [Baruch, Meshoulam i Tzafrir, 2006, s. 192-
193].
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Izraelska kultura organizacji jest na tyle specyficzna, ze czgsto powoduje kon-
flikty kulturowe w relacjach biznesowych Izraelczykow z innymi nacjami. Dan Se-
nior i Saul Singer w ksigzce “Narod start-upow: historia cudu gospodarczego Izra-
ela” powotuja si¢ na szok kulturowy amerykanskich przedsigbiorcow w zderzeniu
z burzliwym i prostolinijnym stylem dyskusji Izraelczykow, a takze ich niskim po-
szanowaniem dla dyscypliny i zwierzchnictwa przetozonych [Senor i Singer, 2009,
s. 40]. W kontekscie dziatan biznesowych Senior i Singer zauwazaja podobna r6z-
nice migdzy kultura Izraela i Singapuru. Nieprzywigzywanie wigkszej wagi do norm
kulturowych i dyscypliny motywuje przedsi¢biorczos¢ Izraelczykow skuteczniej niz
kultura Singapurczykow, oparta na uprzejmosci, postuszenstwie i schematycznosci
[Senor i Singer, 2009, s. 85]. Te rdznice kulturowe znajduja odzwierciedlenie w ba-
daniach wymiaréw kultury Hofstedego, w ktorych notuje sie wyzszy poziom dy-
stansu wobec wiadzy w Standw Zjednoczonych [https://www.hofstede-in-
sights.com/ 25.06.2021] oraz Singapurze [https://www.hofste de-insights.com/co-
untry 25.06.2021] w porownaniu do Izraela. Dla zobrazowania izraelskiej kultury
biznesowej dominujacej w Izraelu warto wykorzysta¢ schemat Osnat Lautman: isra-
eli — lzraelczyk / izraelski to: i — informal, s — straigthforward, r — risk-taking,
a — ambitious, e — entrepreneurial, | — loud, i — improvisational). Rozwinigcie tego
schematu w jezyku polskim wyraza nastepujace cechy: brak formalnosci, bezposred-
nio$¢, podejmowanie ryzyka, ambicja, przedsigbiorczo$¢, glosnos¢, improwizacja
[Lautman, 2018, s. 21].

Aby przeanalizowa¢ kulture biznesu izraelskim mozna siggna¢ do zasoboéw po-
pularnych w sieci poradnikow biznesowych. Opisuja zar6wno z perspektywy zagra-
nicznych obserwatordéw, jak i rodzimych zrodet charakterystyczne aspekty, na jakie
potencjalny partner biznesowy nieznajacy kultury Izraela powinien zwrdci¢ uwage.
Analizie poddano 20 losowo wybranych dostepnych w internecie poradnikéw trak-
tujacych o charakterystycznych elementach izraelskiego stylu prowadzenia biznesu.
Analiza jako$ciowa tresci pozwolita na wyselekcjonowanie osmiu kluczowych cech
kultury zarzadzania. Wyniki badania zostaty przedstawione w ponizszej tabeli wraz
z liczbg poradnikow, w ktorych dane cechy zostaly wyszczegolnione.
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Tab. 1. Cechy kultury zarzadzania w przedsiebiorstwach izraelskich

Cecha

Liczba
poradnikéw
biznesowych

Opis

taty

wskazujacych
dang ceche

Budowanie wiezi i re- 19 W poradnikach podkreslano dazenie do budowania

lacji relacji przyjacielskich zaréwno miedzy menedzerami
i pracownikami, jak i miedzy partnerami bizneso-
wymi.

Bezposrednios¢ komu- | 19 W izraelskim sSrodowisku biznesowym powszechna

nikacji jest otwartos¢ na dyskusje. Komunikacja jest bezpo-
Srednia i asertywna.

Unikanie formalnosci 17 Izraelczycy przypisuja matg wage do schematdw, for-
malnosci i biurokracji. Spotkania biznesowe majg
nieszablonowy, swobodny charakter i s3 pozba-
wione ceremonialnych zachowan, co wyraza sie w
nieformalnym ubiorze, luznym sposobie bycia i
zwracania sie do rozmowcow.

Partycypacja w ukta- 10 Ustalenia w procesie decyzyjnym s bardzo ela-

dzie decyzyjnym styczne i podatne na zmiany pod wptywem dyskusji.

Mata hierarchicznos¢ 8 Hierarchia istnieje, jednak jest ona w niskim stopniu
zobowigzujgca. Struktura spotecznosci w biznesie
izraelskim ma charakter egalitarny.

Kreatywnos$¢ / inno- 8 Izraelczycy cenig wyrazanie nieschematycznych opi-

wacyjnosé nii oraz oferowanie nowatorskich rozwigzan.

Inicjatywa 5 W izraelskiej organizacji panuje otwartos¢ na podej-
mowanie inicjatywy jednostek na réznych szczeblach
uktadu decyzyjnego.

Nastawienie na rezul- 3 Duzg wartosé przypisuje sie decyzyjnosci oraz zdecy-

dowanemu dziataniu ukierunkowanemu na osiaga-
nie celéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:
ide/Business/Israeli-business-culture,

26.06.2021],

[https://www.justlanded.com/english/Israel/Israel-Gu-
[https://www.trainingcq.com/israeli-business-

culture-2/, 27.06.2021], [https://www.carlton.co.il/en/good2know/CarltonsGotYouCovered, 26.06.

2021].
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Rys. 1. Cechy kultury zarzadzania w Izraelu

Zrédto: opracowanie witasne.

Tworcy przywolywanych publikacji jako najbardziej charakterystyczne cechy
kultury zarzadzania w izraelskim biznesie opisujg te powigzane z budowaniem rela-
cji, sposobem prowadzenia dyskusji oraz procesem podejmowania decyzji. Wyniki
powyzszej analizy kreuja obraz Izraelczykow stawiajacych na wyrazanie opinii,
skracanie dystansu w relacjach biznesowych i aktywne uczestniczenie jednostek r6z-
nego szczebla w podejmowaniu decyzji. Powotujac si¢ na klasyfikacje kultury orga-
nizacji Roberta Quinna i Kima Camerona mozna zasugerowac, iz kultura Izraela
bedzie promowata modele adhorkacji i klanu, opierajac si¢ na dynamice i1 kreatyw-
nos$ci, a takze wspolpracy roéznych jednostek w ukladzie przedsigbiorstwa
[https://www.quinnassociation.com/en/culture_typology 25.06.2021]. Dostrzegalny
jest brak silnego skupienia na reputacji i rywalizacji w dazeniu do sukcesu oraz wy-
razisty sprzeciw wobec hierarchicznos$ci i autorytarnego zarzadzania, co doskonale
wpisuje si¢ w charakterystyke podejscia do dystansu wobec wtadzy. Wysoki poziom
dystansu wobec wtadzy w srodowisku biznesowym przyczynia si¢ do duzej hierar-
chiczno$ci w organizacji, braku podmiotowos$ci jednostek na réznych szczeblach
ogdlnym w procesie decyzyjnym, znikomego poziomu komunikacji oraz budowania
relacji na bazie szacunku i postuszenstwa wobec przetozonych [Kharti, 2009, s. 1].
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Stoi to w zdecydowanym kontrascie z egalitarng, partnerskg i otwartg kulturg zarza-
dzania typowg dla Izraela.

Jednym z najcze$ciej zauwazanych elementow tworzacych specyfike kultury za-
rzadzania w biznesie izraelskim jest sposob komunikacji (rys 1). W otwartym i zde-
centralizowanym uktadzie decyzyjnym znajduje si¢ przestrzen do wymiany zdan, co
powoduje ksztalttowanie si¢ charakterystycznej kultury dyskusji. Unikatowy sposob
komunikacji panujacy w spoteczenstwie izraelskim znany pod terminem dugri, prze-
jawia si¢ przede wszystkim w szczerosci i jasno$¢ przekazu informacji [Zaidman,
2001, s. 414]. W wigkszosci poradnikow biznesowych przestrzegano partneréw biz-
nesowych Izraelczykow przed ich zywiotlowym, szczerym i bezpardonowym cha-
rakterze komunikowania si¢, ktdry przez osoby nieznajace tej kultury moze by¢
btednie interpretowany jako przejaw agresji i arogancji. Dla Izraelczykow naturalna
dyskusja promujaca wyrazanie sprzecznych punktow widzenia, zadawanie pytan
oraz przekazywanie bardzo szczerych informacji zwrotnych rozmowcom jest pod-
stawg dobrej komunikacji. Jako obrazliwa postrzega si¢ sztuczng uprzejmos¢ [Nor-
ton, 2015]. Ze wzgledu na niski poziom dystansu wobec wladzy, Izraelczycy sta-
wiaja na nieskrepowang wymiane pogladow i punktow widzenia, co przektada sig
na efektywny i naturalny sposob budowania procesu decyzyjnego w organizacji.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wytania si¢ bardzo spojny obraz kultury zarzgdzania
typowy dla Izraela. Jej gtéwne cechy to zdecentralizowany uktad decyzyjny, mata
hierarchiczno$¢, bezposrednios¢ komunikacji, duza partycypacja pracownicza i ni-
ski stopien poszanowania formalnego zwierzchnictwa. Wszystkie opisane cechy
w bezposredni sposob odwzorowuja niski poziom dystansu wobec wiladzy, ktéry
charakteryzuje Izraelczykow. W ramach tak licznej 1 réznorodnej grupy jak kilku-
milionowa populacja panstwa trudno jest tworzy¢ uogolnienia, jednakze z r6znorod-
nych pol tematycznych wzietych pod uwage w tym artykule wytania si¢ spojny ob-
raz kultury zarzadzania charakterystyczny dla tej spotecznos$ci. Wymierne sukcesy
militarne i ekonomiczne Izraela sugeruja, ze decentralizacja i egalitaryzm w podej-
mowaniu decyzji mogg prowadzi¢ do osiggania najlepszych rozwigzan.

W ramach rozwinigcia badan w temacie artykutlu nalezatoby skupic¢ sie przede
wszystkim na uwzglednieniu réznorodnosci populacji Izraela, w ktorym zydowska
egalitarna, otwarta i bezposrednia kultura miesza si¢ z silnie schematyczng, za-
mknietg i konserwatywng kultura mniejszosci etnicznych i narodowych, glownie
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izraelskich Arabow. Nalezatoby takze uwzgledni¢ ewolucje¢ postepujacg w izrael-
skim stylu zarzadzania w zwigzku z daleko idgcymi przemianami technologicznymi
charakterystycznymi dla Gospodarki 4.0 [Zilberfarb, 2020, s. 45-49].
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Power distance as a determinant of Israeli management
culture

Abstract

The aim of the article is the identification of distinctive characteristics of Israeli manage-
ment culture with a special emphasis of the variable which is power distance according to
the classification of cultural dimensions by Hofstede. The work includes various aspects de-
termining the creation of characteristics of national culture, taking into consideration a his-
torical context. The analysis is based on two main theme fields: organisation culture within
military structures and within business. Literature review and case study were used as re-
search methods. The article showcases how low power distance becomes visible within
communication style, manners of forming dependency levels and relations as well as values
observed within organization, such as creativity, innovation and undertaking initiatives. The
results of the analysis within the article offer a very coherent depiction of Israeli organisa-
tional culture, displaying management culture as an integral element of the entirety of na-
tional culture.

Key words

management culture, Israel, power distance
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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie roli przywddztwa w procesie zarzagdzania zmiang, z uwzgled-
nieniem wptywu pandemii COVID-19 na skutecznosé zastosowania klasycznych teorii zarzg-
dzania zmiang w nowej rzeczywistosci biznesowej. Podstawg rozwazania bytfa analiza obec-
nego stanu wiedzy oraz badan w tym obszarze. Przeanalizowano réwniez pozycje przy-
wodcy zmian w popularnych koncepcjach zarzagdzania innowacjg. Rozwazania stanowig
probe odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola liderow we wspodtczesnych transformacjach
przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe

przywodztwo zmian, kierowanie procesem zmian, koronakryzys, pandemia COVID-19
Wstep

Ciagle zmiany warunkow spotecznych, ekonomicznych oraz rozwoj technologii
powoduja, ze wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w szybko zmieniajacym
si¢ srodowisku. Mimo, iz nowy paradygmat zarzadzania zmiang uwzglednia czynnik
zmieniajacego si¢ otoczenia, to w okresie pandemii przybral on na znaczeniu.
Tempo zmian oraz szybko$¢ rozpowszechniania si¢ skutkow kryzysu w zglobalizo-
wanej gospodarce przyczynia si¢ do narastania niepewnos$ci [Kozminski, 2004, s. 7]
oraz konieczno$ci podejmowania dziatan w oparciu o informacje niskiej jakosci
[Garcia, 2006, s. 4-10]. W sferze zarzadzania kryzys powoduje konieczno$¢ rady-
kalnej zmiany zaréwno w kluczowych obszarach funkcjonowania, jak i stosowanych
metodach oraz technikach. Zmiany zewnetrzne narzucajg koniecznos¢ elastycznego
postepowania w celu przeciwdziatania skutkom kryzysu, szczegoélnie w obszarach,
ktore sa niezwykle wrazliwe na zakldcenia, jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi [Ore-
chwa-Maliszewska i Paszkowski, 2010, s. 9].

Wspieranie procesu zmian oraz skuteczna komunikacja staja si¢ trudnym zada-
niem ze wzglgdu na nieprzewidywalno$¢ przemian w otoczeniu organizacji. Celem
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artykulu jest okreslenie roli przywddztwa w procesie zarzadzania zmiang,
z uwzglednieniem wptywu pandemii COVID-19 na skuteczno$¢ stosowania kla-
sycznych teorii zarzadzania zmiang w nowej rzeczywistosci biznesowej. W artykule
dokonano przegladu literatury oraz aktualnych wynikow badan, odnoszacych si¢ do
przywodztwa w procesie zmian oraz zagadnien zwigzanych z komunikacja we-
wnatrz organizacji w warunkach kryzysu. Okres pandemii stal si¢ bodzcem do wpro-
wadzenia innowacji w wielu organizacjach, poczawszy od wprowadzenia pracy
zdalnej, po zmiany w obszarze strategii firm. Artykut jest proba systematyzacji wie-
dzy i kluczowych koncepcji w zarzadzaniu zmiang oraz stanowi punkt wyjscia do
dalszych badan wiasnych nad obszarami zmian w kierowaniu pracownikami, jak
1 identyfikacji luki badawczej, szczegdlnie w kontekscie przywddztwa transforma-
cyjnego i skutecznej komunikacji.

1. Proces zarzagdzania zmiang w warunkach kryzysu i niepewnosci

Istniejg dwa podejécia do zarzadzania zmiang. Pierwsze ma waski charakter
i sprowadza si¢ do zrownania poj¢cia zarzadzania zmiang do jednej z metod zarza-
dzania. Drugie reprezentuje poglad, iz zarzadzanie zmiang jest zlozonym procesem.
To podejscie jest szersze i taczy w sobie teori¢ zarzadzania, metody i techniki orga-
nizowania pracy z wiedzg psychologiczna, socjologiczna, ekonomiczng i techniczna
[Drucker, 2009, s. 142]. Zdaniem Z. Mikotajczyk zmiana to ,,proces czynnosciowy,
sprowadzajacy si¢ do podjecia akcji majacej na celu dokonanie zmiany o charakterze
rzeczowym, rozumianym jako wynik dziatan zmieniajacych” [Mikotajczyk, 2012, s.
10]. Podobnie, w praktyce, wdrozenie nowej technologii nie jest tozsame z zarza-
dzaniem transformacja technologiczng w firmie. W pierwszym przypadku mozna
mowic raczej o usprawnieniu niz o zarzadzaniu procesem zmian. Tematem dalszych
rozwazan bedzie analiza zarzadzania zmiang w ujgciu procesowym.

Che¢ przetrwania w warunkach cigglych zmian wymusza na organizacji natych-
miastowa reakcje na nieoczekiwane wyzwania, jakie sg jej stawiane [Frahm i Brown,
2007, s. 373] przy jednoczesnym rozwijaniu zdolnoséci do radzenia sobie z przy-
sztymi zmienno$ciami i wyzwaniami [Clampitt i in., 2002]. Trudno$¢ potaczenia
obu zadan stata si¢ tematem wielu rozwazan, z ktoérych wynika, ze takie cechy jak
elastycznos$¢ oraz czujnos¢ organizacji zmniejsza ryzyko pojawienia si¢ skutkow
ubocznych sit oddzialowujacych na organizacje z otoczenia [Bogdanienko, 2020,
s. 59-75; Btaszczak, 2020, s. 95-126].

Przywodcy, liderzy, dyrektorzy, kierownicy, menedzerowie oraz srodowisko
naukowe eksploruja proces zmian, badajac oddziatywanie ich skutkéw na organiza-
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cje oraz wptywu nowych doswiadczen na zachowania szerokiego grona interesariu-
szy przedsigbiorstwa. Zainteresowanie tematyka przywodztwa oraz skutkow podej-
mowanych decyzji w sytuacjach kryzysu stanowi wazny element dla rozwoju oraz
zrozumienia procesow zarzadzania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ele-
ment styku dziedzin nauki z praktycznym zastosowaniem teorii stwarza mozliwosci
jej weryfikacji oraz staje si¢ elementem wskazan dla praktykow biznesu [Paszkow-
ski, 2016].

Definicje zmiany ewaluowaly wraz z rozwojem nauki o zarzadzaniu oraz w wy-
niku cigglych zmian warunkéw otoczenia. H.I. Ansoff zwrocit uwage na burzliwosé
otoczenia, ktora objawiata si¢ przyspieszeniem oraz kumulacja wydarzen, ktore
moga znacznie wptyna¢ na dynamike i strukture otoczenia organizacji [Otola, 2017,
s. 328-335]. Wspotczesnie mowiac o zmianach uzywa si¢ przemiennie kilku pojec,
s3 nimi m.in.: innowacja, usprawnienie, reorganizacja, restrukturyzacja, transforma-
cja czy globalizacja [Jasinska, 2015, s. 14]. Wspomniana burzliwo$¢ ewaluowata do
okreslenia otoczenia, za pomocg akronimu VUCA, ktore powstato z polaczenia
nazw cech, charakteryzujacych otoczenie firmy takie jak: volatility (zmiennos$¢), un-
certainty (niepewno$¢), complexity (ztozono$¢) oraz ambiguity (niejednoznacznos¢)
[Bogdanienko, 2020, s. 18-19].

Rozwazania nad rola przywodztwa w procesie zmian w ostatnim czasie, naleza-
toby rozpocza¢ od charakterystyki biezacej sytuacji oraz umiejscowienia jej w teorii
zarzadzania. Niewatpliwie wiele przedsiebiorstw znajduje si¢ w sytuacji kryzysu,
ktory jest skutkiem wptywu pandemii COVID-19 na ich funkcjonowanie. Dodat-
kowo jedng z cech charakterystycznych obecnej rzeczywistosci jest wzrost znacze-
nia niepewnosci. F.H. Knight, jako pierwszy, w 1921 zdefiniowal niepewnos$¢ jako
element zmian, ktore sa trudnie do oszacowania z punktu widzenia prawdopodo-
bienstwa ich wystgpienia, a w zwigzku z tym roéwniez zwiazanych z tym konsekwen-
cji [Bogdanienko, 2020, s. 30]. Wedtug P. Druckera organizacje, chcace sprawniej
zarzadzaé niepewno$cig w przysztosci powinny [Cohen, 2011, s. 75-91]:

* obserwowac trendy $wiatowe, nie ograniczac si¢ wylacznie do branzy w ra-

mach ktorej funkcjonuja;

* uwaznie przygladac si¢ zdarzeniom oraz na nie reagowac,

* przyja¢ zalozenie, Ze nic nie trwa wiecznie.

Wspdtczesnie, do diagnozy biezacej sytuacji gospodarczej uzywa si¢ okreslen
takich jak: kryzys [Bogdanienko, 2020, s. 42-58], niepewno$¢ [Kozminski, 2004, s.
7- 11], czy chaos [Blaszczyk, 2020, s. 34]. Najbardziej popularnym okresleniem, stat
si¢ pewien neologizm, powstaly w trakcie trwania pandemii COVID-19, czyli koro-
nakryzys [Chudzinski i in., 2020, s. 34-44].
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Analizujgc klasyczne modele shuzgce usprawnieniu procesu zarzadzania zmiang
w przedsigbiorstwach mozna zauwazy¢, ze kluczowe znaczenie efektywnego zarza-
dzania maja: przywodztwo oraz komunikacja [Paszkowski, 2016, s. 137-148].
W tabeli przedstawiono najbardziej popularne klasyczne modele wprowadzania
zmian oraz rolg¢ przywodztwa w tym procesie (tab.1).

Tab. 1. Rola przywddztwa w popularnych modelach zmian

Model

Etapy wdrozenia zmian

Rola przywddztwa w procesie zmian

Model K. Lewina
1947 r.

Rozmrozenie, polegajace na
wywotaniu na uczestnikach
potrzeby zmiany,

WHtasciwy proces zmian
Zamrozenie, czyli stabilizacja
i integracja wprowadzonych
zmian

Zadaniem kadry zarzadzajgce;j jest :
ocena zaistniatego problemu (Teoria Pola
Sit), uswiadomienie potrzeby zmian oraz
motywowanie uczestnikdw do jej prze-
prowadzenia (rozmrozenie), ksztattowa-
niu nowych wzorcow (zmiana) oraz wska-
zanie korzysci, pochwaty majgce utrwalic¢
wprowadzong zmiane (zamrozenie)

Model McKinsey’a
1984 .

Model wyréznia siedem czyn-
nikéw, mogacych zaktécaé
skuteczne przeprowadzenie
zmian w organizacji, w obsza-
rach takich, jak: struktura,
strategia, system, styl, kadry,
umiejetnosci, cele nadrzedne

Rozbudowane plany naczelnego kierow-
nictwa, zorientowane na rozwéj kompe-
tencji i angazowania kierownictwa, styl
kierowania zmiang i modelu przywddz-
twa oraz eksponowanie mocnych stron
organizacji ma prowadzi¢ do kreowania
wspdlnych wartosci (share value)- dtugo-
trwaty proces oraz niska skutecznos¢ ta-
kich dziatat wsréd mtodych organizacji
zniecheca menedzeréw do podejmowa-
nia tego wysitku.

Model J.P. Kottera
1995

Okreslenie potrzeby przepro-
wadzenia zmian,

Powotanie koalicji liderdw,
Stworzenie wizji, strategii
oraz celéw zmiany,

Budowa systemu komunika-
cji, przekazanie i przekonanie
gtéwnych interesariuszy co
do wizji i przebiegu zmiany,
Pobudzanie i zachecenie do
udziatu,

Okreslanie celéw krétkookre-
sowych i wspdlne omawianie
realizacji i sukceséw,
Wspdlne omawianie sukce-
séw poszczegdlnych faz pro-

John P. Kotter po opracowaniu modelu,
w ksigzce Leading Change zwrécit szcze-
gblng uwage na znaczenie lideréw w pro-
cesie zmian, wskazujac jednoczesnie, ze
przyczyna wielu nieudanych transforma-
cji jest niedostateczne zaangazowanie ka-
dry zarzgdzajacej w ten proces. Reko-
menduje, stworzenie koalicji lideréw
zmian, ktérzy bedg w stanie przekonac
innych o koniecznosci ich przeprowadze-
nia oraz zapewnic o stusznosci i optacal-
nosci podjecia wysitku. Model Kottera
wymaga silnego przywédztwa. Tworca
modelu warunkuje skutecznos¢ procesu
od skrupulatnego wdrozenia wszystkich
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Pragnienie (desire),
Znajomosc (knowledge),
Zdolnos¢ (ability),
Wzmocnienie (reinforce-
ment).

Model Etapy wdrozenia zmian Rola przywddztwa w procesie zmian
cesu, okreslanie celéw krot- etapow zmian, zaznaczajac, ze pominie-
koterminowych orazich ana- | cie ktéregokolwiek zmniejsza szanse na
liza, powodzenie zadania.

Opanowanie zmian na bie-

z3co oraz planowanie kolej-

nych zmian, wprowadzenie

procedur dziatania w nowej

kulturze organizacyjnej
Model ADKAR ADKAR, czyli: W tym modelu rola liderow ma kluczowe
1998r. Swiadomos¢ (awarness), znaczenie dla efektywnego podejscia do

zarzadzania zmiang w obszarach takich,
jak: komunikacja, plany coachingowe i
treningowe oraz kierowanie oporem.

Model CHAMPS2
(Change Manage-
ment for the Pub-
lic Sector)

2006 .

Inicjowanie przeksztatcen,
Kreowanie wizji,

Nadawanie ksztattu proce-
som i ich planowanie,
Projektowanie,

Stworzenie i realizacja ustug,
Testowanie i usprawnianie,
Stabilizacja

Realizacja korzysci.

Model prezentuje holistyczne podejscie
do zmiany. Celem nadrzednym jest stwo-
rzenie kultury innowacji. Model wymaga
silnego przywdédztwa, przy jednoczesnym
wsparciu menedzeréw lokalnych w celu
przyjecia wizjonerskiego podejscia do
projektowania ustug.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kotter, 2007, s. 25-27; Peters i Waterman, 1984, s. 403-
406; Mréwka, 2001, s. 172-181; Paszkowski, 2016, s. 137-148].

W analizowanych metodologiach istnieje wiele wyodrgbnionych faz procesu
przeprowadzenia zmiany. Dominujacymi obszarami, wsp6lnymi dla wielu metod sa:
diagnoza sytuacji, planowanie oraz przygotowanie zmiany, wdrozenie zmiany oraz
kontrola [Paszkowski, 2016, s. 137-148]. Podstawg rozwazan nad procesem wdra-
Zania zmian w organizacjach byta koncepcja K. Lewina, w ktdrej model trojfazowy
okresla ten proces jako szereg nastgpujacych po sobie etapow tj. rozmrazania, wpro-
wadzania zmiany 1 zamrazania [Lewin, 1947, s. 5-41]. Jest to model ogdlny, brak
mu szczegdtowej charakterystyki procesow. W literaturze przedmiotu istnieje kilka
bardziej rozbudowanych modeli procesu przeprowadzania zmian w organizacjach
[Kotter, 1995, s. 59-57; Peters i Waterman 1984, s. 403-406]. Przedstawiaja one
kompleksowe podejscie do zmian 1 okre$lajg szereg konkretnych krokéw, wspoma-
gajacych proces skutecznego ich wdrozenia. Rozbudowane modele stanowig prak-
tyczne rekomendacje do planowania procesu zmian. Obecnie widoczny jest nowy
tren popularyzacji modeli o znacznie wigkszej elastycznosci jak: agile, u podstaw
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ktérej lezy zwinne zarzadzanie [Btaszczak, 2020, s. 96-106; Soroka-Potrzebna,
2019, s. 89-98].

Zmiany sg latwiej akceptowane, jesli przestanki do ich prowadzenia sg jasne i
oczywiste. Efektywny lider poswicca swoja uwage komunikacji, rozumiejac jej zna-
czenie w pokonywaniu oporu wobec zmian oraz promowaniu nowej wizji [Carr i in.,
1998, s. 116]. Cho¢ w literaturze nie brak przyktadow, stanowiacych dowodd na za-
lezno$¢ powodzenia procesu zarzadzania zmiang od postaw lideréw [Moczydtowska
i Wigcek, 2018] oraz wlasciwej komunikacji [Vos, 2017, s. 62-76], to skuteczne
przywodztwo w analizowanym kontek$cie nadal stanowi wyzwanie, zar6wno w uj¢-
ciu praktycznym, jak w teorii. Takie podejécie prezentuje rowniez A.K. Kozminski,
ktory jako przyczyne zainteresowania tematyka przywddztwa wskazuje na jego de-
ficyt, bedacy jednym z powodow powaznych kryzysow oraz na brak wspodtczesnego
modelu przywodztwa, dajacego zadowalajace efekty w kontekscie skutecznosci pro-
cesOw zarzadzania zmiang [Kozminski, 2004, s. 14].

Analizujac problematyke przywodztwa zmian, warto podkresli¢, iz skuteczna
komunikacja w procesie zarzagdzania zmiang moze by¢ potezng sita w stuzbie udanej
transformacji. Znaczenie komunikacji w procesie zmian jest czestym tematem badan
naukowych [Waldman i in., 2006, s. 1703-1725; Dorfman i in., 2004, s. 669- 720;
Vos, 2017, s. 62-76, ]. Dotychczasowe badania dotyczytly komunikacji bezposred-
niej, co oznacza, ze nie uwzgledniaty one wpltywu narzedzi cyfrowych na skutecz-
no$¢ przekazu informacji.

Wiele firm, wykorzystujac mozliwosci technologiczne skorzystato z opcji pracy
zdalnej. W 2017 roku niespela 5% pracownikéw USA skorzystato z mozliwosci
pracy z domu, a w roku 2020 odsetek ten stanowit 25% [Zhang i in., 2021, s. 15-30;
Chomicki i Mierzejewska, 2020, s. 45-54], co ograniczyto spotkania biznesowe oraz
wprowadzilo zasady, ktdre zmienily podejscie do sposobow komunikacji.

Mimo, iz pandemia wywotata katastrofe zdrowotng i gospodarcza to moze zao-
wocowac pewnymi innowacjami i kreatywnymi sposobami lepszego wykorzystania
technologii oraz wplyna¢ na styl pracy. O koniecznos$ci dalszych rozwazan nad do-
stosowaniem stylu pracy do obecnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw
$wiadczy¢ moze mnogo$¢ publikacji z tego zakresu. Pojawienie si¢ poje¢, okresla-
jacych nowy styl pracy tj. working-from-home environment (WFH) [Golden, Eddle-
ston, 2020] oraz powrotu okreslenia spopularyzowanego przez Schumpetera - ,,twor-
czej destrukcji” [Schumpeter, 1934, s. 320], ma na celu zwrocenie uwagi menedze-
réw na konieczno$¢ szukania kreatywnych rozwigzan biezgcych problemow. Jednak
przyjecie nowych praktyk wymaga zmian organizacyjnych. Nalezy rozwazy¢ nowe
podejscie do komunikacji z pracownikami, dostosowa¢ narzedzia do sprawowania
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kontroli, uwzglednia¢ ograniczenia w procesie awansowania, czy udzielania podwy-
zek lub premii [Wilton i in., 2011, s. 269- 282]. Bez skutecznego przeprowadzenia
przedsicbiorstwa przez transformacje, korzysci wynikajace ze skoku technologicz-
nego zaobserwowanego w tym obszarze mogg zosta¢ utracone.

2. Przywodztwo zmian a przebieg procesu

Mnogos$¢ opisanych metod w literaturze §wiadczy o tym, ze sa one pomocne
menadzerom czy wilascicielem firm, ale sg to jednoczesnie materiaty o charakterze
teoretycznym. Ze wzgledu na odmienno$¢ kazdej z organizacji, te modele moga by¢
inaczej sformutowane w kazdej z nich, dlatego sugerowane jest, aby byty one dosto-
sowywane do warunkow, panujacych w przedsiebiorstwie. Wspodtczesnie koncepcja
K. Lewina wydaje si¢ by¢ zbyt ogolna, zas osmiostopniowy model J.P. Kottera zbyt
rozbudowany. Potrzeba weryfikacji teoretycznych koncepcji w praktyce nieustannie
dostarcza wielu wyzwan do badan i pracy naukowej w tym obszarze. Autorka przed-
stawita najnowsze wyniki badan, poswigconych tematyce przywodztwa transforma-
cyjnego, ktore moga stanowi¢ podstawe do rozwazan nad przysztymi kierunkami
zmian w tym obszarze.

Kluczowym zadaniem liderow jest podejmowanie odpowiednich decyzji w od-
powiednim czasie. Niezaleznie od podjetych decyzji, nawet niepopularnych lub kon-
trowersyjnych powinny by¢ one wspierane optymalng komunikacja. Decyzje podej-
mowane w kryzysie i niepewnosci sg ryzykowne, stwarzaja jednoczesnie okazje do
ich podjgcia [Beilstein i in., 2020]. Pojawia si¢ twierdzenie, iz ze wzgledu na nie-
pewnosé, towarzyszaca kryzysom, kazda decyzja powinna by¢ kwestionowana oraz
powinna rownolegle podlegaé procesowi ciaglej analizy Srodowiska i okolicznos$ci.
Na tej podstawie procesy decyzyjne powinny by¢ poddane ciaglej aktualizacji oraz
dostosowane do biezacych warunkéw. Wspodtczesnie, taki styl dziatania nazywany
jest przywodztwem adaptacyjnym, ktore zostato opisane za pomocg narzgdzia mne-
monicznego, ,,czterech A” [Harvard Business Review, 2021]:

* anticipation, polegajacego na probie przewidywania prawdopodobnych

przysztych trendow i opcji;

+ articulation, ktore polega na budowaniu wspodlnego zrozumienia oraz uzy-

skaniu akceptacji dla podejmowanych dziatan,

* adaptation, czyli adoptowanie w sposOb zapewniajacy ciaglte uczenie si¢ i w

razie potrzeby dostosowywanie odpowiedzi;

* accountability, odpowiedzialno$¢ opierajaca si¢ na maksymalnej przejrzy-

stosci procesOw decyzyjnych oraz otwarto$ci na zmiany i udzielaniu infor-
macji zwrotnych.
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Przywodztwo adaptacyjne oznacza, ze zespoly i organizacje powinny stale pod-
dawac¢ ocenie swoje dziatania, jednoczes$nie zdawac sobie sprawe z tego, ze wymaga
to ciagtego dostosowywania podejmowanych interwencji, w miar¢ zwickszajacej si¢
wiedzy na temat ich skutkow. Wymaga to ustalenia jasnych procesow przy jedno-
czesnym okres$leniu najlepszych opcji dzialania, w oparciu o analiz¢ miernikéw
okreslajacych sukces lub porazke w kontek$cie zarzadzania zmiang. Przywotana
koncepcja zdaje si¢ by¢ forma aktualizacji koncepcji uczacej si¢ organizacji. Dodat-
kowo w konteks$cie budowania trwalosci gospodarczej przedsigbiorstw oraz relacji
z interesariuszami coraz wigksze znaczenie majg takie aspekty funkcjonowania
przedsicbiorstw jak czujno$¢, wytrzymato$é, elastyczno$¢ i adaptacyjnosé [Kotler i
Caslione, 20009, s. 18; Paszkowski, 2018, s. 9-20; Szydto i Widelska, 2018].

Z badan wynika, ze personel, ktory kwestionuje zasadno$¢ wprowadzanych
zmian, ze wzgledu na niepewnos¢, ktéra tym zmianom towarzyszy opiera si¢ zmia-
nom, znieksztatca informacje, trzymajgc si¢ poprzednich modeli [Clampitt i in.,
2002, s. 212-228]. Radzenie sobie z oparem pracownikow wobec zmian moze sta-
nowi¢ odrebny temat rozwazan, niemniej jednak wsrod organizacji, ktére przygoto-
wuja strategie wyjscia z kryzysu opdr moze ostabi¢ skutki przeprowadzanych
usprawnien i znacznie wptyna¢ na przyszte kierunki rozwoju.

Wazniejsze z punktu widzenia znaczenia lideréw zmian staje si¢ znalezienie od-
powiedzi na pytanie, jak liderzy zmian, przywddcy, czy nawet menedzerowie li-
niowi mogg przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci dziatan transformacyjnych,
niz to jakie cechy ma posiada¢ lider zmian. Dlatego pojawia si¢ potrzeba diagnozy
oraz proby ksztaltowania nowego paradygmatu zarzadzania zmiana, a takze trans-
formacji w dziedzinie nauki i praktyki przywodztwa.

3. Pomiar i ocena skutecznosci zmian

Ocena skuteczno$ci zmian jest trudna do analizy ze wzgledu na jej ztozony cha-
rakter, jak tez niejednoznaczne postrzeganie skutecznosci tej zmiany przez interesa-
riuszy. Dodatkowo w ocenie efektow przeprowadzonych zmian w dostgpne;j litera-
turze dominuja oceny krytyczne, ktore wskazujg na niski poziom efektywnosci prze-
prowadzanych transformacji [Paszkowski, 2016, s. 137-148].

B.C. Troppa i K.L. Smith przeprowadzili badania nad skutecznoscia planu ko-
munikacji wewnatrz organizacji samorzadowych, bedagcych w procesie zmian, pole-
gajacych na konsolidacji jednostek tych podmiotéw [Torppa i Smith, 2011, s. 62-
73]. Badanie wykazato, iz wraz ze wzrostem ilo$ci przeprowadzanych zmian orga-
nizacyjnych spada przeswiadczenie personelu o ich powodzeniu. [Armenakis i in.,
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1999, s. 97-128]. W zwiazku z tym, warto zauwazy¢, ze brak spdjnego planu zarza-
dzania zmiang wewnatrz organizacji moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zmiany
beda wprowadzane kolejno po sobie, co w nastepstwie wprowadzi przedsigbiorstwo
w okres niekonczacych si¢ zmian, a personel straci zaufanie do lideréw oraz spadnie
wiara w ich skutecznos¢.

K.S. Cameron i R.E. Quinn przyjmuja, ze zmiany powodowane czynnikami ze-
wnetrznymi czesto sa wymuszone, co staje sie¢ powodem zwickszenia tempa zmian
oraz ryzyka wystapienia oporu, co z kolei wplywa na ich skutecznos¢ [Quinn, Ca-
meron, 2019, s. 31- 57]. Okreslenie zrodet i czynnikow zmian jest istotne z punktu
widzenia koniecznos$ci wskazania potrzeby zmian oraz miernikéw oceny jej efek-
tywnosci, jak tez w celu zrozumienia catego procesu przeprowadzenia tej zmiany.
Mnogo$¢ literatury z tego zakresu sprzyja tratho$ci w wyborze kierunku i narzgdzi
wspomagajacych proces zarzadzania zmiang [Krupa 2003, s. 17; Jasinska 2015,
s. 175-182]. Wspotczesny kryzys spowodowany wirusem COVID- 19 stat si¢ powo-
dem wielu dziatan podjg¢tych z uwagi na koniecznos$¢ przeciwdzialania jego skut-
kom, co zapoczatkowalo er¢ transformacji przedsigbiorstw, chcacych dostosowaé
swoje procesy do biezacej sytuacji.

Udane transformacje biznesowe sg rzadkie, stanowig zaledwie 20% [Kotler,
Schlezinger, 2008, s. 65-66], za$ pandemia sprawita, ze zmiany staly si¢ konieczne
i jeszcze bardziej trudne, zwlaszcza w przypadku ,,tradycyjnych” przedsigbiorstw,
ktore stanely przez wyzwaniem zmiany tozsamosci, systemu warto$ci 1 zmian orga-
nizacyjnych. Wymienione czynniki zderzajace si¢ ze zmiang zachowan konsumenta
stwarzajg zagrozenie dla ptynnosci finansowej wielu przedsigbiorstw. Oczekiwania
wzgledem organizacji przestaty obejmowac jedynie kwestie finansowe, ale réwniez
skutecznos$¢ liderow w przeprowadzeniu zmiany, zarzadzaniu zespolem pracowni-
kow, ktérym towarzyszy stres i samotnos$¢ [Harvard Business Review, 2021].

W warunkach narastajacej niepewnos$ci, czynnikiem stabilizujgcym dziatanie
organizacji moze by¢ przywodztwo. A.K. Kozminski zwraca uwage na koniecznosé
szybkiego zabezpieczenia wlasnych intereséw w warunkach kryzysu i niepewnosci,
jednoczesnie podkreslajac niebezpieczenstwo polegajace na wewngtrznej sprzecz-
nosci [Kozminski, 2004, s. 73; Szydto i in., 2020]. Z jednej strony, w warunkach
kryzysu ksztattuje si¢ przywodztwo zorientowane na dziatania krotkoterminowe, za$
z drugiej strony, ten styl nie sprzyja gruntownym zmianom wewnatrz organizacji,
co jest konieczne do budowy silnego przedsi¢biorstwa. Niemniej fala kryzysu ude-
rza w nieprzygotowane organizacje, pozbawione silnego przywodztwa.

P. Sztompka okresla silng, negatywna reakcje na tempo, zakres i agresywnos¢
zmian pojeciem traumy, zaczerpnigtym z medycyny [Sztompka, 2000, s. 53]. Nie-
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watpliwie kryzys zwigzany z pandemig COVID-19 jest przyczyna wielu zmian spo-
tecznych. Trudno$ci w ocenie nowej sytuacji oraz jej zrozumienie sg efektem Ieku
oraz niepewnosci. Proces zarzadzania oraz przywodztwa w procesie zmian moze
okaza¢ si¢ nieskuteczny do momentu zrozumienia i oswojenia sytuacji w zbiorowym
procesie uczenia si¢.

4. Przywdédztwo w kryzysie a kryzys przywdédztwa

Rola przywddztwa blednie w czasach dobrej koniunktury. Jednak w czasie kry-
zysu skupienie uwagi na menedzerow i przywodcoéw zwigksza sig. Mimo rosnacej
roli lideréw zmian nie istnieje jedna definicja na okres§lenie osoby kierujacej tym
procesem. Wielokrotnie zdarza si¢ rowniez uzywac¢ pewnych okreslen naprzemien-
nie np. lider, przywoddca, kierownik, menedzer. Wedtug J. Kottera inicjowanie zmian
jest podstawowym zadaniem liderow firmy. Zauwaza on réznice miedzy liderami
a kierownikami. Lider wyznacza kierunek zmian, kreuje wizj¢ oraz strategi¢ firmy.
Kierownicy kierujg dziataniami, wykorzystujac zdolnos¢ dedukcji, dbajg o osiagnie-
cie zaplanowanych wynikow. W praktyce jednak dyrektor moze wykazywac cech
zaréwno lidera i kierownika. Mimo to, ze wzglgdu na konieczno$¢ uporzadkowania
poje¢ uznac nalezy, iz przywodca lub lider pelni funkcje kreatora zmian, a kierow-
nicy to zazwyczaj menedzerowie Sredniego szczebla, ktorzy sa niejako wykonaw-
cami przekazanej przez liderow wizji firmy poprzez okreslenie dziatan, ktére maja
zosta¢ podjete [Kotter, 1990, s. 111].

P. Drucker, uwazany za jednego z najwybitniejszych teoretykow zarzadzania
XX wieku powiedziat, Zze najlepsza metodg przewidywania przysztosci jest jej two-
rzenie. Istota zmiany jest niejako checia wyjscia naprzeciw oczekiwaniom zmienia-
jacego sie $wiata i obszaru rynku, w ramach ktorego funkcjonuje przedsiebiorstwo
[Paszkowski, 2016, s.137]. Twierdzenie P. Druckera, nawet w odniesieniu do funk-
cjonowania przedsigbiorstw w czasie kryzysu zdaje si¢ nie traci¢ na wartosci. Uwol-
nienie si¢ od klasycznych form prowadzenia biznesu jest mozliwe dzieki podjeciu
przez wybitnych przywodcow ryzyka polegajacego na podjeciu stojagcych przed nimi
wyzwan. Szukajac odpowiedzi na pytanie jak powinny przebiega¢ przyszte zmiany
organizacyjne, za pomocg wysitkow praktykoéw oraz dyskursu przywddcow i srodo-
wiska naukowego mozliwe jest stworzenie nowego paradygmatu przywoddztwa
transformacyjnego. Jest to istotne rowniez, z punktu widzenia budowania schema-
tow wychodzenia z obecnego kryzysu.

W wielu osrodkach naukowych przeprowadzono badania w zakresie ustalenia
optymalnych reakcji organizacji na kryzys zwigzany z pandemig. W badaniu
McKinsey & Company zapytano menedzerow wyzszego szczebla o najwazniejsze
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wyzwania operacyjne, przed ktorymi stanely zarzady w poczatkowej fazie korona-
kryzysu. Respondenci wskazali na brak osobistych interakcji i trudnosci z dostoso-
waniem narzgdzi do pracy zdalnej, brak proceséw zarzadzania kryzysowego oraz
niedostateczne kompetencje kadry wyzszego szczebla, ograniczajace mozliwos¢ do-
stosowania dziatan zarzadu do zapewnienia sprawnego funkcjonowania w warun-
kach kryzysu [McKinsey & Company, 2021].

Znaczaca role menedzera oraz komunikacji przedstawiaja réwniez wyniki badan
przeprowadzonych przez J.P. Kottera, we wspolpracy z osrodkiem badawczym En-
tromy w 2020 roku [Kotter, Entromy, 2020]. Wnioski z badan wskazuja na zrozu-
mienie wsrod zespolow kierowniczych potrzeby pracownikoéw
(w chwilach powaznych zakldocen), jaka jest otwarta i przejrzysta komunikacja. Jed-
noczes$nie wskazuja na przeszacowanie skutecznos$ci obecnie podejmowanych wy-
sitkow, co powoduje podziaty wewnatrz organizacji. W przypadku zaniechania roz-
wigzania problemu moze doj$¢ do kryzysu zaufania przywddztwa, a w efekcie wpty-
na¢ negatywnie na szybko$¢ ozywienia organizacji po ustaniu pandemii. Tworcy
badania zalecaja wypracowanie przez zespoly kierownicze wspolnego, rutynowego
podejscia, starajac si¢ lepiej zrozumie¢ wptyw komunikacji na swoich pracownikow
oraz, w razie koniecznosci, modyfikowac strategie komunikacji, aby zapewnic¢ wigk-
sze poczucie przejrzystosci i empatii.

Jednoczesénie badania skupiajgce swojg uwage na perspektywie pracownika po-
kazuja, ze spada poziom zaangazowania w prace. Wedlug badan przeprowadzonych
przez ADP Research Institute (ADPRI) w 2020 roku tylko 16% badanych pracow-
nikow okreslito, ze jest w pelni zaangazowanych w prace. Z kolei wedtug tych sa-
mych badan, wigkszos¢ pracownikow z krajow Europy (71% w roku 2020 oraz 78%
w roku 2021) optymistycznie podchodzi do zmian, jakie wywotata pandemia oraz
jej skutkow w perspektywie nastepnych pigciu lat, wskazujac jednoczes$nie obszary
zmian, na ktore pandemia miala najwigkszy wplyw: elastycznos¢ pracy, sposob wy-
konywania zadan oraz rozw6j nowych kompetencji pracowniczych [ADP Research
Institute, 2020]. Niewykorzystany potencjat osobisty oraz gospodarczy stanowi za-
grozenie skuteczno$ci funkcjonowania organizacji. Przywodcy stoja przed wyzwa-
niem stworzenia srodowiska, sprzyjajacego odbudowie organizacji. Jedna z najwaz-
niejszych rol lidera jest pomaganie ludziom na wszystkich poziomach organizacji w
tworzeniu zwigzku miedzy tym, co ich napedza, a celem firmy [Harvard Business
Review, 2021].

W ramach projektu Sur(vir)val, obj¢tego patronatem Rady ds. Przedsigbiorczo-
$ci przy Prezydencie Rzeczypospolitej przeprowadzono badanie empiryczne, ktore
miato na celu identyfikacje tych dziatan (podjetych w pierwszych tygodniach kry-
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zysu tj. kwietniu 2020 roku), ktore zdaniem respondentdéw, prowadzily do zachowa-
nia bezpieczenstwa funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach koronakryzysu
[Chudzinski i in., 2020]. Najczestsza reakcja na biezacy kryzys byto: wprowadzenie
pracy zdalnej, ograniczenie poziomu inwestycji, udzielenie przymusowych urlopow
lub przestoje oraz wydhluzenie terminéw platnosci zobowigzan. Jako najwazniejsze
cele w czasie kryzysu, respondenci wskazali utrzymanie ptynnosci finansowej, przy-
chodow na tym samym poziomie oraz dotychczasowych pracownikéw. Charakter
podejmowanych decyzji przez menedzerow polskich przedsigbiorstw wskazuje na
dazenie do utrzymania dotychczasowego poziomu funkcjonowania a podjete dzia-
lania maja charakter dorazny. Biorac pod uwageg, wspomniane wczesniej badania,
wskazujace na spadek zaangazowania pracownikow oraz konieczno$¢ szybkiego re-
agowania na zmiany w otoczeniu, dzialania o charakterze doraznym i krétkotermi-
nowym zdajg si¢ nie przynies¢ dtugotrwatych korzysci dla funkcjonowania przed-
sigbiorstw.

W oparciu o przytoczone wyniki badan oraz przeglad literatury zebrano w for-
mie tabeli rekomendacje do praktycznego zastosowania z obszaru komunikacji oraz
kierowania zespotem pracownikow i menedzerow (tab. 2.).

Tab. 2. Rekomendacje dziatan z zakresu przywddztwa i komunikacji w czasie kryzysu

Przywoddztwo Komunikacja

e budowanie zaufania, eliminacja nieprzewidy- o zwiekszenie natezenia komunikacji (cze-
walnych zachowan, Sciej, niz wydaje sie byc¢ to konieczne),

e dazenie do stanu swiadomosci sytuacyjnej, po- | ® budowa nowego stylu komunikacji opar-
przez ocene prawdopodobienstwa oraz poten- tego na szczerosci, przejrzystosci, zrozu-
cjalnych konsekwencji i zagrozen, mienia i empatii,

o korzystanie z wiedzy specjalistycznej oraz na- e powtarzanie podstawowych wiadomosci,
rzedzi wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem, istotnych z punktu widzenia firmy,

e podejmowanie decyzji na czas, e wprowadzenie bezpiecznych kanatéw do

e rozwazanie opcji, ktére niosa ryzyko, ale poja- udzielania informacji zwrotnej,
wiaja sie w krdtkim oknie decyzji, e otwartos¢ na rozmowy o strachu przed

e przyzwolenie na btedy (traktowanie ich jako zmiang, obawach i ryzykach,
cos$ nieuniknionego, ale rowniez jako szanse), e tworzenie atmosfery nauki, przygotowan i

e przejrzyste komunikowanie decyzji, eksperymentowania,

e dbanie o wspdttworzenie kultury nastawione;j e wsparcie pracownikdéw za pomocg udzie-
na uczenie sie, lania i przyjmowania otwartych opinii.

e tworzenie zespotow wspierajgcych proces
zmian (odejscie od jednoosobowego przy-
wodztwa na rzecz zespotu lideréw),

e tworzenie warunkéw do rozwoju kompetencji
pracownikdw,
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Przywédztwo Komunikacja
e zauwazanie matych sukcesow i Swietowanie
postepdw,
e dostosowywanie metod do stylu i formy orga-
nizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Sadri i in., 2021; Harvard Business Review, 2021].

Podsumowanie

Pandemia COVID- 19 spowodowata zmiany w wielu aspektach, zwigzanych
z realizacjg zadan biznesowych. Okres pandemii stwarza wiele barier i wykracza
poza kontrole pojedynczej organizacji. Dobrze przygotowani liderzy zmian beda
mogli teraz lepiej od pozostatych nawigowac po nieznanych obszarach funkcjono-
wania organizacji. Spostrzezenia przywodcow i lideréw zmian stajg si¢ wartoscia,
dzieki ktorej mozna podja¢ wysitek wydobycia porzadku z chaosu. Przytoczone wy-
niki badan, przeprowadzone w trakcie trwania pandemii, pozwalaja okresli¢ klu-
czowe wyzwania przed jakimi stoja obecnie zespoty kierownicze.

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzié, ze w warunkach pandemii
istnieje dotyczy koniecznosci sprawnego zarzadzania procesem zmian z udziatlem
przywodcoéw oraz wypracowanie nowego stylu komunikacji, opartego na otwartos$ci
i empatii. Jednocze$nie szanse na rozw0j w tym obszarze stwarza rOwniez rozpo-
czeta transformacja technologiczna. Niewykorzystanie potencjatu technologicznego
i powrdt do metod sprzed pandemii moze stanowi¢ zagrozenie dla sprawnego funk-
cjonowania przedsigbiorstw w przysztosci.

Najlepsze wyniki transformacji osiaggaja organizacje, ktore cechuje elastycz-
nos¢, otwarto$¢ i swoboda komunikacji. Znaczenie dziatan nastawionych na budo-
wanie przedsiebiorstw elastycznych, posiadajacych zdolno$¢ do ptynnego dostoso-
wywania si¢ do turbulentnego otoczenia bylo podkreslane przez tworcow klasycz-
nych teorii zarzadzania zmiang i pozostaje w obszarze biezgcych zainteresowan.
Problem wspodtczesnych przedsigbiorstw polega czesto na zaniechaniu pracy nad
elastycznoscig przedsigbiorstwa w czasach prosperity, co przyczynia si¢ do nieko-
rzystnych skutkow w czasie kryzysu.

Przywodztwo w procesach zmian zdaje si¢ polega¢ w tej chwili na przewidywa-
niu przysztosci, stwarzaniu wizji, przewidywaniu wyzwan, ktore nadejda. Etap roz-
kwitu po kryzysie moze czekac te organizacje, ktore posiadajg w swoich strukturach
kompetentnych menedzerdéw, potrafigcych patrze¢ w przyszto$¢ oraz trafnie okre-
sla¢ nadchodzace wyzwania. Od znaczenia dziatan i postawy lideréw zaleze¢ bedzie,
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czy zaklocenia spowodowane koronawirusem bgdg postrzegane w organizacji jako
zagrozenie, czy szansa na odrodzenie i ekspansje.

Chtodne, autorytarne przywodztwo na dluza metg zdaje si¢ nie dziata¢, nie
sprzyja ono zaangazowaniu. W procesie wychodzenia z kryzysu to wiasnie relacje
zdaja sie mie¢ najwigksze znaczenie i wptyw na skutecznos¢ odbudowy funkcjonal-
nosci wielu przedsigbiorstw.

Najwazniejsze wnioski dotyczace dalszych badan nad obszarem zmian w kon-
tekscie przeprowadzonego przegladu literatury to poglebianie analizy wptywu oto-
czenia zewngtrznego na sprawnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, badanie czyn-
nikow utrudniajacych skuteczna komunikacje w procesie zarzadzania zmiang,
w kontek$cie nowych narzedzi oraz zmian w obszarze nowego stylu pracy. Warto-
sciowe, z praktycznego punktu widzenia, zdaja si¢ badania empiryczne, analizujace
srodowisko wewnetrzne organizacji oraz tworzenie na ich podstawie praktycznych
rekomendacji.

W dalszym ciaggu nie wiadomo, jakie skutki przyniesie kryzys, zwigzany w pan-
demig COVID-19 w dhluzszej perspektywie oraz jakie znaczenie bgdzie miata roz-
poczeta transformacja technologiczna gospodarek, stad tez konieczne sg pogiebione
analizy z tego zakresu.
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The role of leadership in the process of change

Abstract

The aim of this article is to define the role of leadership in the change management process,
taking into account the impact of the COVID-19 pandemic on the effectiveness of applying
classical theories of change management in the new business reality. The basis for consid-
eration was the analysis of the current state of knowledge and research in this area. The
position of the leader of change in popular concepts of innovation management was also
analyzed. The considerations are an attempt to answer the question of what is the role of
leaders in the contemporary transformation of enterprises.
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Streszczenie

Od marca 2020 roku uczelnie wyzsze miaty obowigzek dostosowac ksztatcenie studentéow
do wymogéw rzadowych. W zwigzku, z czym szkolnictwo wyzsze byto zobligowane do
zmiany sposobu tradycyjnego nauczania na forme nauczania zdalnego przy uzyciu techno-
logii i Internetu. Wykfadowcy byli zobowigzani do przystosowania procesu edukacji, aby za-
pewni¢ studentom mozliwos¢ dalszego ksztatcenia i czerpania wiedzy z przeprowadzanych
zaje¢. Zmiana sposobu nauczania byta zaréwno dla studentéw, jak i wyktadowcdw czyms
nowym i kazda strona musiata nauczyc¢ sie zdobywania i przekazywania wiedzy, w inny do-
tychczas rzadko wykorzystywany sposéb. Ksztatcenie zdalne rézni sie zdecydowanie od na-
uki stacjonarnej poprzez sposob przekazywania wiedzy, strukture organizacji, a takze wy-
maga wiekszego zaangazowania uczestnikdw w procesie edukacji. Odmiennos¢ ta przyczy-
nia sie do powstawania marnotrawstwa, czyli tak zwanego muda w przebiegu edukacji zdal-
nej. Niniejszy artykut ma na celu zbadanie czynnikdw przyczyniajgcych sie do tworzenia mar-
notrawstwa w procesie nauczania zdalnego na podstawie opinii studentéw Wydziatu Inzy-
nierii Zarzadzania, a takze przedstawienie zaproponowanych przez nich sposobéw wyelimi-
nowania lub zminimalizowania marnotrawstwa w obecnym sposobie edukacji.

Stowa kluczowe

Lean Management, Lean Education, badanie opinii, marnotrawstwo, ksztatcenie zdalne
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Wstep

W polskich uczelniach e-learning w czasach pandemii prowadzony jest w $cisle
okreslony sposob przy uzyciu technologii internetowych. Uprawniona i powotana
osoba tworzy zespoty, dzigki ktorym studenci mogg bra¢ czynny udziat w zajeciach
edukacyjnych, a takze komunikowac¢ si¢ ze wszystkimi uczestnikami tego procesu
przy pomocy kanatow elektronicznych. Gléwnym celem funkcjonowania jednostki
edukacyjnej, jest dazenie do racjonalizacji swoich dziatan, np. poprzez ciagle
usprawnienia, a takze eliminowanie strat [Vught i in., 2008; Ejdys i in., 2019]. Przy
ocenie sprawnosci i efektywnosci edukacji w postaci jednostki e-learningowej na-
lezy wzia¢ pod uwage takie aspekty jak: skutecznos¢ dydaktyki, kanaty komunika-
cji, oddziatywania uczestnikow bioracych udziat w procesie, wymagania prawne,
ktore nalezy spetnié, a takze ekonomiczng optacalnos¢ e-learningu [Gladysz i Ma-
leficzyk, 2019, s. 25-26].

Na Wydziale Inzynierii Zarzadzania, nalezacym do Politechniki Biatostockiej
od marca 2020 roku, tak jak na innych polskich uczelniach zostalo wprowadzone
nauczanie zdalne. Na poczatku kazdy wyktadowca miat mozliwos¢ samodzielnie
podjecia decyzji, w jaki sposob bedzie prowadzit swoje zajecia. Na tamtg chwile,
praktycznie kazdy sposob byt dobry, aby chociaz w matym stopniu zmobilizowac
studentéw do poszerzania wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji, ale przede
wszystkim stworzy¢ im namiastke prawdziwych zajg¢, ktore nie moga odby¢ sie
W sposéb tradycyjny.

Pomimo wystepujacych rozni¢ pomiedzy edukacjg tradycyjna, a edukacja
zdalng formy te taczy wspolny cel, jakim jest edukacja jednostki akademickiej
i efektywne racjonalizowanie dziatan w tym zakresie. Celem niniejszego artykulu
jest poznanie opinii studentow Wydzialu Inzynierii Zarzadzania na temat procesu
nauczania zdalnego przebiegajacego na ich wydziale oraz wystepowania i sposobow
eliminowania marnotrawstwa w nauczaniu zdalnym. W niniejszym artykule wyko-
rzystano kwestionariusz ankiety, ktory zostal wypetniony anonimowo przez studen-
tow Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockie;.

1. Wprowadzenie w istote i zasady Lean Management
Lean Management najwi¢ksza popularnos¢ zdobyt w poczatkowych latach 90.,
podczas dazenia organizacji do polepszenia konkurencyjnosci oraz pozycji na rynku.

Wielu badaczy Lean Management okres$la jako odchudzone lub wyszczuplone za-
rzadzanie, ktore polega na zminimalizowaniu tzw. mudy [Lukasik, 2014, s. 121].
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Zastosowanie zasad Lean Management w organizacji ma na celu redukcje kosz-
tow poprzez wyeliminowanie czynnosci, ktore generuja straty dla przedsiebiorstwa
i tym samym utrudniajg tworzenie warto$ci dodanej dla klienta. Tworzenie wartosci
dodanej mozna rozumie¢ poprzez utatwianie wewnetrznych struktur i procedur ob-
owiazujacych w organizacjach. Zrealizowaé¢ to mozna za pomoca uzycia okreslo-
nych technik, dzieki, ktorym mozliwe jest wykorzystanie jak najmniejszej ilo$ci za-
sobow przedsicbiorstwa [Janiszewski 1 Siemieniuk, 2012, s. 57].

Koncepcja Lean Management znajduje swoja przydatno$¢ nie tylko w przedsig-
biorstwach produkcyjnych, ale rowniez coraz czgsciej w ustugach. Najczesciej sto-
suje si¢ ja w sytuacjach i problemach kryzysowych w organizacji, ktore zmuszaja
przedsigbiorstwo do przetrwania w najtrudniejszych momentach dziatalnosci [Lu-
kasik, 2014, s. 123].

Reasumujac, powyzsze definicje Lean Management jest filozofia, ktora skupia
si¢ przede wszystkim na eliminacji wszelkiego muda w procesie produkcji lub ustu-
gach. Wdrozenie koncepcji Lean w dziatalno$ci ustugowej badz przedsigbiorstwie
produkcyjnym przyczynia si¢ przede wszystkim do wzmocnienia konkurencyjnosci
na rynku oraz do ciaglego doskonalenia. Dgzenie do doskonatosci wedtug Lean jest
jednak niemozliwe, poniewaz jest to niekonczacy si¢ proces [Lizak, 2017, s. 1-3].

Woprowadzenie zasad Lean Management nalezy rozpocza¢ od stworzenia przy-
jaznej kultury organizacji oraz stopniowego zapoznania pracownikow z wprowadzo-
nymi zmianami w organizacji. Pozwoli to na spokojng adaptacj¢ pracownikow,
a takze przyczyni sie¢ do zmniejszenia oporu wobec zmian. Kultura organizacyjna
niestety nie zawsze jest traktowania z nalezyta odpowiedzialnoscig i powaga. Ma-
nagerowie zapominaja o tej kwestii i skupiaja si¢ jedynie na koncepcji zasad Lean
Management. Pominigcie tego aspektu przyczynia si¢ do pogorszonej adaptacji do
zmian przez pracownikow, ale rowniez do zmniejszenia ich efektywnosci w wyko-
nywaniu przez nich zadan [Pomietlorz, 2015, s. 616].

Dobrym sposobem do stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej, jest
przede wszystkim budowanie odpowiedniej atmosfery w organizacji przez mana-
gera. Dobre relacje w zespole przyczynig do efektywniejszego wykonywania zadan
przez pracownikoéw. Oprocz atmosfery wazna jest rOwniez motywacja pracownikow
oraz poczucie niezaleznosci i odpowiedzialno$ci za zadania. Taki sposéb motywacji
zwigkszy zaangazowanie pracownikow, a takze sprawi, ze beda czu¢ si¢ oni po-
trzebni w organizacji. Motywacja pracownikow jest istotng kwestia, poniewaz
wplywa ona pozytywnie na podnoszenie jako$ci i doskonalenia ustugi badz produktu
w przedsigbiorstwie [Przebinda, 2015, s. 109-110; Szydto, 2018].

Zasady Lean Management przedstawione zostaly na rysunku 1. Zastosowanie
tych regul oprécz odpowiedniej kultury organizacji wymaga rowniez prawidtowych
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technik. Podczas wprowadzania filozofii Lean w organizacji istotne jest ich znajo-
mos¢, ale takze doglebne zrozumienie nie tylko przez managera, ale rowniez przez
pracownikow przedsigbiorstwa [Mréwka i Pindelski, 2006, s. 69-73; Maciag, 2016,
s. 55-56].

1. Wartos¢ dla
klienta \]
5. Dagzenie do 2. Strumien
doskonatosci wartosci
4. System ssacy 3. Przeptyw

p

Rys. 1. Zasady Lean Management

Zrédto: [Grycuk, 2016].

Do podstawowych zasad Lean Management naleza [Mrowka i Pindelski, 2006,
S. 69-73; Maciag, 2016, s. 55-56]:

*  okreslenie wartosci (value),

Zasada ta zakltada, ze rodzaj ushugi powinien by¢ wyznaczany przez potrzeby
klientow. Warto$¢ ustugi nie powinna by¢ wyznaczana wewngetrznie przez firme, ale
to klient powinien by¢ gldownym wyznacznikiem tworzenia warto$ci dodanej w pro-
cesie ushugi. Skupienie si¢ na kliencie i jego potrzebach eliminuje marnotrawstwo
W dostarczanej ustudze. W tym zakresie wazne sg relacja z klientem i poznanie jego
potrzeb, ktére pozwola stworzy¢ ustuge odpowiednig dla odbiorcy, a takze przyczy-
nig si¢ to do maksymalizacji zysku z ustugi.

*  strumien warto$ci (value stream),

Strumien wartosci rozumiany jest jako zespot wszystkich wykonywanych dzia-
fan w celu przeprowadzania okre$lonej ustugi od etapu stworzenia koncepcji tej
ustugi, poprzez zarzadzanie informacjami (przyjecie zamdwienia na nig, ustalenia
planow jej realizacji i dostawy), az po jej fizyczne wykonanie dla konkretnego
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klienta. Wazne jest tutaj precyzyjne zidentyfikowanie kazdego etapu procesu i wy-
eliminowanie etapoéw, ktore nie tworza wartosci z punktu widzenia odbiorcy final-
nego danej ustugi, jednoczesnie bez szkody dla catego procesu.

* przeplyw (flow),

Koncepcja Lean zaktada, ze dodawanie warto$ci w tancuchu warto$ci powinno
przebiegaé plynnie bez stosowania przerw, ktore przyczyniaja si¢ do marnotraw-
stwa. Istotne jest, wiec okreslenie struktury organizacji, a takze dopasowanie jej do
wymogow pozbawionego przerw procesu realizacji ushugi.

* system ssacy (pull),

Rozpoczgcie procesu realizacji ustugi wedhug filozofii Lean nalezy zaczaé¢ od
konca tancucha warto$ci, czyli od procesu ztozenia zamowienia przez klienta. Jest
to kluczowe, bo dzigki tej zasadzie eliminuje si¢ wszelkie marnotrawstwo, a proces
dodawania wartosci powstaje na skutek wtasciwego zapotrzebowania klienta.

» dazenie do doskonatosci (perfection).

Zasada ta dotyczy cigglego usprawniania procesu i dgzenia do perfekcji poprzez
systematyczne aktualizowanie i usprawnianie tancucha dostaw warto$ci. Zgodnie
z filozofia Lean osiagnigcie perfekcji jest niemozliwe, poniewaz usprawnianie pro-
cesOw trwa nieprzerwalnie. Kluczowe w tej zasadzie jest zastosowanie systemu
wspierajgcego innowacyjnos¢ na kazdym szczeblu organizacji. Usprawnianie pro-
cesu powinno by¢ przeprowadzane od gory struktury organizacyjnej, poczawszy od
managerow, biorac pod uwage wszystkich pracownikow, ktorzy realizuja zamowie-
nia i dostrzegajg w nich biezace ograniczenia operacyjne.

Reasumujac, powyzsze rozwazania nalezy zauwazy¢, iz korzysci, jakie czerpie
organizacja z zastosowania Lean Management to przede wszystkim wyeliminowa-
nie wszelkiego zrodta marnotrawstwa poprzez usunigcie wszystkich czynnosci,
ktére nie dodajg wartosci dla klienta. Lean Management jest metodg zarzadzania
organizacji, ktora skupia si¢ na satysfakcji klienta. Dzigki poznaniu potrzeb klienta
mozliwe jest poprawienie jakosci ustugi, co prowadzi do wzmocnienia konkuren-
cyjnosci danego przedsicbiorstwa na rynku [Piasecka-Gluszak, 2013, s. 100-102].

2. Istota i zasady Lean Education

Pierwsze wzmianki na temat zastosowania koncepcji Lean Management w edu-
kacji byly stosowane w 1995 roku, podczas podjecia wyjasnienia problemu przy-
wodztwa w TQM oraz mozliwosci zminimalizowania kosztow w wyniku zlikwido-
wania marnotrawstwa w organizacjach edukacyjnych. Obecnie koncepcja Lean jest
jedna z najczesciej stosowanych technik i narzedzi w procesie reformowania szkot
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wyzszych, co zaobserwowac¢ mozna w licznych przyktadach wdrozeniowych prak-
tycznie na calym $wiecie. Nasuwa si¢ zatem pytanie: Czy polskie szkoty wyzsze
uwzgledniajg tradycje, specyfike dziatalnosci oraz charakter generowanych efektow
(ushug edukacyjnych, ustug naukowo-badawczych), ale przede wszystkim czy pol-
skie uczelnie sg zdolne do wprowadzenia nowoczesnych, biznesowych metod i tech-
nik zarzadzania uwzgledniajac koncepcje Lean Management? [Maciag, 2016, s. 52-
53].

Jednym z kluczowych wymagan w LM jest przywodztwo oraz zaangazowanie
wszystkich pracownikow, w taki sposob, aby wtozony wysitek w usprawnianie pro-
cesOw przynosit jak najmniejsze straty w postaci oszczedzonego czasu badz ruchu,
a takze przyczyniat si¢ do mniejszego odczuwania stresu przez pracownikow. Warto
jednak poswiecac si¢ jedynie takim procesom, ktore dostarczaja konkretne warto$ci
dla klientow [Detyna, 2018, s. 68-69].

Zastosowanie zasad Lean Management wymaga spelnienia nastepujacych ele-
mentow przez uczelnie wyzsze [Maciag, 2016, s. 58-60]:

* model uczelni — okre$lony w sposob zbioru procesow gtownych oraz po-
mocniczych, spetniajacych okreslony cel, jakim jest zaspokojenie potrzeb
klientow. W celu profesjonalnej ushugi istotna jest wspotpraca osiagnieta za
pomoca partnerstwa, zaufaniu oraz pracy zespotowe;j;

» cele dziatania — okres$lajace jako$¢, koszty, bezpieczenstwo, elastycznosé
oraz indywidualizacja produktu;

» model struktury organizacyjnej — powszechnie stosowany model struktury
procesowej. Struktura organizacyjna jest odchudzona i sptaszczona. Ze-
spoty state zorientowane wokot procesow, wyrdzniajace si¢ samodzielno-
$cig. Organizowane zespoly czasowe majace za zadanie rozwiagzywac pro-
blemy;

» struktura spoteczna — wyszczegolniajaca si¢ zaufaniem, lojalnoscig wobec
organizacji. Relacje stanowigce charakter otwarty, oparte na dyskusjach
oraz wymianie informacji, znaczaca rola wspotpracy oraz pracy zespotowej;

* podstawowy mechanizm zapewniania powtarzalno$ci dziatan i kontroli or-
ganizacyjnej — prowadzone dziatania i procesy okreslone s3 w sposob zro-
zumialych 1 precyzyjnych standardow. Standardy sg monitorowane i ciggle
udoskonalane do zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji;

* podejscie do kosztow — sposob zarzadzania kosztami charakteryzujacy sie
dazeniem do zminimalizowania zrodel marnotrawstwa, a takze majacy na
celu zrozumienie dziatan tworzacych warto$¢ dodana,

* komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna — czgsto stosowana jest komunikacja
pozioma wzdhluz strumienia wartosci, ktora oparta jest na zaufaniu;
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» podejscie do klienta — orientacja na maksymalizowanie zadowolenia klienta;

* ludzie — okreslani w odniesieniu do kapitatu intelektualnego oraz potencjatu
rozwoju organizacji. Czlonkowie organizacji dzialajg na zasadzie lojalnosci,
zaufania, zaangazowania oraz cigglego doskonalenia;

* mierniki sprawno$ci dziatania — okre§lenie pozycji skuteczno$ci, efektyw-
nosci, jako$ci oraz zajmowanej pozycji na rynku;

» kierowanie — przywddztwo oparte na zaangazowaniu uczestnikow w dele-
gowane zadania, wladza skupiona na autorytecie osobistym, eliminacja
wszelkich zrodet marnotrawstwa poprzez standaryzacje pracy Kierowniczej;

* organizacja procesu $wiadczenia ustug — produkcja typu pull, ktéra odpo-
wiedzialna jest za zarzadzanie informacja z wykorzystaniem informatyki
i Internetu.

Reasumujac, Lean Education jest procesem skupionym na procesach, w ktorych
uczestnicy/studenci tworza zespoly charakteryzujace si¢ samodzielno$cig podczas
wykonywanych zadaniach. Kierowanie zespotami oparte jest na autorytecie osobi-
stym majacym na celu zaangazowanie uczestnikow w procesie edukacji zdalnej. Ko-
munikacja pomigdzy tymi zespotami zalezna jest od wzajemnego zaufania, ktore
istotne dla funkcjonowania organizacji. Natomiast przeptyw informacji w organiza-
c¢ji mozliwy jest dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi z wykorzystaniem In-
ternetu.

3. Metoda badan oraz charakterystyka proby badawczej

Przedmiotem badan w niniejszym artykule sa opinie studentow z Wydziatu In-
zynierii Zarzadzania znajdujacym si¢ na Politechnice Biatostockiej, na temat mar-
notrawstwa w procesie ksztalcenia zdalnego.

Celem badania jest rozpoznanie czy nauczanie zdalne jest mniej efektywne od
nauczania tradycyjnego oraz przeanalizowanie czynnikow, ktore przyczyniajg si¢ do
marnotrawstwa. Badanie ma na celu rowniez okreslenie, w jaki sposob nalezy po-
prawi¢ proces nauczania zdalnego, aby zminimalizowa¢ lub wyeliminowaé marno-
trawstwa.

Przystepujac do realizacji badan, sformulowano nastgpujgce pytania badawcze:

* Jakie rodzaje marnotrawstwa identyfikuja studenci uczestniczacy w zaje-

ciach ksztatcenia zdalnego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania?

» Jakie dziatania pomogg zminimalizowa¢ lub wyeliminowa¢ marnotrawstwo

w procesie ksztatcenia zdalnego w opinii studentow Wydziatu Inzynierii Za-
rzadzania Politechniki Biatostockiej?
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» Jakie dodatkowe warto$ci nauczania zdalnego sg zauwazalne przez studen-

tow Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej?

Na potrzeby prowadzonych badan respondenci zostali poproszeni o anonimowe
wypelienie kwestionariusza ankiety. Badanie przeprowadzono w kwietniu oraz
W maju 2021 roku. Analizowana préba badawcza wyniosta 50 0sob — studentow
Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej. W tabeli 1 przedsta-
wiono charakterystyke proby badawczej.

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej

Rok studiow
| 1 1]
. . . . . . 1l
licencjac- licencjac- licencjac- v | .
Lo C g e s L. . . . magister-
kie/inzynier- kie/inzynier- | kie/inzynier- inzynierskie magisterskie skie
skie skie skie
6% 30% 20% 0% 32% 12%
Kierunek studiow
. . turystyka i .za.rzqvl.:lza.mle i .za.rzq.dzzfmle i inzynieria
zarzadzanie logistyka . inzynieria pro- inzynieria meblar-
rekreacja .
dukcji ustug stwa
66% 24% 2% 6% 0% 2%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wedlug uzyskanych odpowiedzi najwiecej, bo az 32% badanych obecnie stu-
diuje na I roku studiow magisterskich. Rownie liczng grupa (30%) sg osoby studiu-
jace na II roku studiow licencjackich badz inzynierskich. Warto zwroci¢ uwage, iz
66% badanych to studenci kierunku zarzadzanie. Kolejng pod wzgledem liczebnosci
grupg byli studenci kierunku logistyka (24% ankietowanych).

4. Wyniki badan

Pierwsze pytanie zamieszczone w kwestionariuszu ankiety dotyczyto preferen-
cji formy edukacji, wyniki zostaly przedstawione na rysunku 2. Obecnie ankieto-
wani wolg nauczanie tradycyjne, taka odpowiedz wybrato 44% badanych. Jednak
warto zauwazy¢, iz 32% respondentow zaznaczylo odpowiedz trudno powiedziec.
Wskutek czego mozna przypuszczac, iz te osoby nie majg konkretnego zdania na ten
temat albo prawdopodobnie dobrze odnajdujg si¢ w obu formach nauczania.
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30%

40%

30%

20% 4

109

0% -
Wole nauczanie zdalne Wole nauczanie Trudno powiedziec
tradycyjne

Rys. 2. Preferencje respondentéw dotyczgce formy nauczania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na rysunku 3 przedstawiono opinie respondentéw na temat nauki w sposob sta-
cjonarny dajacej wigksze mozliwosci czerpania wiedzy niz nauczanie w sposob
online. Zdecydowana wigkszo$¢ studentéw (62%) wskazata na nauczanie w formie
stacjonarnej jako na t¢ forme, ktora umozliwia wicksze zdobywanie wiedzy niz na-
uczanie odbywajace si¢ w formie zdalnej. 26% badanych wybrato odpowiedz trudno
powiedziec.

T0%

60%

30% -

40%

30%

20%

10% -

0% -

Tak Nie Trudno powiedziec

Rys. 3. Opinia respondentdw na temat nauki w sposdb stacjonarny, ktéra daje wieksze mozliwosci
czerpania wiedzy niz nauczanie w sposob zdalny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Studenci, ktorzy wskazali nauczanie stacjonarnie, jako forme¢ dajacg wigksze
mozliwosci zdobywania wiedzy niz nauczanie zdalne swoja odpowiedz argumento-
wali, nastepujacymi stwierdzeniami:

wieksze skupienie na treSciach przekazywanych przez wyktadowce;
bezposredni kontakt z nauczycielem akademickim, co umozliwia latwiejsze
zrozumienie zadan wykonywanych na zajeciach;

nauka stacjonarna daje wigksze mozliwosci do rozmowy i wymiany pogla-
dow;

kontakt z rowie$nikami i poznanie ich pogladéw na dany temat;

dostep do biblioteki umozliwia dostep do wiarygodnego zrodta informacji,
ktore sa niezbedne w celu przygotowania si¢ na zajgcia.

Kolejne pytanie, na jakie ankietowani musieli odpowiedzie¢, dotyczyto wyboru
zauwazonych elementdw marnotrawstwa w procesie ksztalcenia zdalnego, wyniki
przedstawione zostaty na rysunku 4. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie
maksymalnie 4 spo$rod podanych wariantéw odpowiedzi. Najwieksza czg$¢ respon-
dentow stanowiaca 64% odpowiedziata, ze powszechnym elementem marnotraw-
stwa jest czestsze korzystanie z telefonu komorkowego niz podczas zajeg¢ stacjonar-
nych. Kolejnym czgstym elementem marnotrawstwa sa trudnosci zwigzane z moty-
wacja do pracy i zdobywaniem nowej wiedzy, taka odpowiedz wybrato 60% bada-
nych. Nastepnym istotnym elementem marnotrawstwa, jakie zadeklarowato 54%
studentéw byt brak zycia studenckiego.
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Czestsze korzystanie z telefonu komorkowego niz podezas
zajec stacjonamych
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Brak zycia studenckiego

Brak aktywizacjiw zajeciach zpowodu wykonywania
innych czynnoscipodezas zajed

Trudnosci zwiazane z komunikacja

Nigjasne zrozumienie wyktadowey podezaszajec

Problemy zwiazane z praca w grupis

Nieuczestniczenie w zajeciach bez zadnych konsekwencji

Brakuzyskania jasnego wythumaczenia danego
zagadnienia przez wykladowey podezas konsultacji

Zmniejszenie zakresu materahi przez wyktadowee

Koniecznosé przebywania w domu rodzinnym oraz
miedzy mnymi pomoc w odrabianiulekceji rodzenstwu

64%

60%

T
0%

T
10%

20%  30%  40%  30%  60%  T0%

Rys. 4. Czestos¢ wskazan respondentéw dotyczgcych zauwazonych elementéw marnotrawstwa

w procesie ksztatcenia zdalnego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Rozwigzaniami, ktére zaproponowali studenci w celu zminimalizowania mar-

notrawstwa byly m.in.:

* zmienno$¢ w toku prowadzenia zaj¢é, roznorodne ¢wiczenia pobudzajgce

kreatywnos¢;

» korzystanie z narz¢dzi aktywujacych studentow np. JamBoard;
* mozliwo$¢ zaliczenia przedmiotu aktywnoscig na zajeciach, bez konieczno-

$ci pisania kolokwium;
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* motywacja w formie dodatkowych punktéw za aktywnos$¢;
* czeste zadawanie pytan, ktore zmotywujg studentdéw do stuchania tresci
przekazywanej na zajeciach online;

* korzystanie z filmikow wideo zwigzanymi z tematami zaj¢c;

» zachecanie studentéw do dialogu poprzez zadawanie réznorodnych pytan.

Nastepne pytanie zawarte w kwestionariuszu ankiety dotyczyto oceny respon-
dentéw na temat poziomu zdobytej wiedzy podczas nauczania zdalnego, wyniki za-
mieszczone zostaly na rysunku 5. 34% studentéw ocenito umiarkowanie poziom
zdobytej wiedzy podczas nauczania zdalnego. Natomiast 28% ankietowanych wska-
zato na oceng przecigtnie. Z uzyskanych wynikow stwierdzi¢ mozna, iz badani oce-
niaja umiarkowanie, przeci¢tnie oraz zadowalajaco poziom zdobywania wiedzy
w trakcie odbywania nauczania zdalnego.

40%
34%

30%
10%

28534
24%
20%%
10%
. -

Przecietnie  Umiarkowanie Zadowalajaco Dobrze Bardzo dobrze

Rys. 5. Ocena respondentéw dotyczgca poziomu zdobytej wiedzy podczas nauczania zdalnego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Na rysunku 6 przedstawiono odpowiedzi respondentéw dotyczace ich preferen-
cji powrotu do odbywania zaje¢ w formie stacjonarnej. Znaczna wigkszo$¢ ankieto-
wanych (68%) wybrata odpowiedz tak, oznaczajaca che¢ odbywania zaje¢ w formie

tradycyjnej.
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Rys. 6. Preferencje respondentéw dotyczgce odbywania zaje¢ w formie stacjonarne;j

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Powody wskazane przez poddanych badaniu studentow, ktére wplywaja na ich
chg¢ powrotu na uczelni¢ w celu kontynuowania nauki w formie stacjonarnej byty

nastgpuj

ace:
wiekszy zakres zdobytej wiedzy;

lepszy kontakt z rowie$nikami;

prostsze sprawdzenie zdobytej wiedzy;

wigksza mozliwos¢ skupienia si¢ na zajeciach stacjonarnych;

fatwo$¢ pracy w grupie, dzieki mozliwosci bezposredniego kontaktu z ro-
wiesnikami;

negatywny wptyw w dluzszej perspektywie czasu na psychike studenta;
lepsza jako$¢ przyswajania wiedzy;

fatwiejsza komunikacja z wyktadowca;

wigksza mozliwo$¢ zaczerpnigcia zycia studenckiego.

Argumenty byty nastepujace:

100

mozliwos¢ potaczenia pracy ze studiami;

0szczedno$¢ czasu (brak potrzeby dojazdu na uczelnig);

mozliwo$¢ podrozowania i dotgczenia si¢ do zaje¢ online z rdznych panstw
Swiata;

produktywne wykorzystanie czasu na czynno$ci w ciggu dnia;

wiegcej czasu spedzonego z rodzing.
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Podsumowanie

Nauczanie w formie tradycyjnej oraz online r6zni si¢ od siebie pod wieloma
wzgledami. Ksztalcenie w sposob tradycyjny przebiega w budynku danej uczelni
oraz uczestnicy zaje¢ majg ze sobg bezposredni kontakt w miejscu placowki eduka-
cyjnej. Nauczanie zdalne natomiast odbywa si¢ przy uzyciu technologii elektronicz-
nej oraz platform internatowych. Obie formy nauczania niosa ze soba zaréwno
wady, jak i zalety. Ksztalcenie w sposdb stacjonarny z pewnoscia jest tatwiejsza
forma zdobywania wiedzy, ze wzgledu na bezposredni kontakt, dzigki ktéremu pro-
sciej jest wyeliminowa¢ wszelkie nieporozumienia podczas wykonywania zadan.
Forma nauki w sposob stacjonarny niesie rowniez wigksze mozliwos$ci w postaci
kontroli wyktadowcy nad wykonywanag praca przez studentow. Nauczanie w sposob
zdalny przyczynia si¢ natomiast do nierozumienia polecen wyktadowcy, a tym sa-
mym do marnotrawstwa czasu, ktory nalezy poswieci¢ w wickszym zakresie na ana-
lize¢ danego zagadnienia. W procesie nauczania zdalnego nadzorowanie pracy stu-
dentéw jest o wiele trudniejsze, a komunikacja pomiedzy tymi zespotami zalezna
jest od wzajemnego zaufania, ktére odgrywa istotng rol¢ w funkcjonowaniu organi-
zacji.

Nauczanie zdalne niesie ze soba bariery, takie jak:

* niewystarczajace, mato efektywne zaangazowanie uczestnikow;

* wystepujace problemy techniczne (nieoczekiwane popsucie sprzetu, cza-

sowy brak pradu, itp.);

* malo interesujaca forma przekazywania wiedzy;

* opracowywanie zaje¢ w formie elektronicznej jest o wiele bardziej czaso-

chlonne niz w formie tradycyjnej (drukowanych materiatow);

* utrata wzorca wykladowcy, co wiaze si¢ luzniejszym podejsciem do wyko-

nywania zajec;

* pogorszenie si¢ kontaktow interpersonalnych z zespotem, co przyczynia si¢

do mniej efektywnego wykonywania zadan podczas zajec;

* spadek motywacji studentow do wykonywania zadan;

* wykorzystanie wigkszych zasobow, kazdy uczestnik musi posiada¢ odpo-

wiedni sprzet, a takze lacze internetowe, aby moc uczestniczy¢ w zajeciach;

* wykonywanie innych rzeczy podczas zaj¢¢, przyczyniajace si¢ do utraty tre-

$ci komunikatu przekazywanego przed wyktadowce.

Reasumujac, nauczanie zdalne przyczynia si¢ do powstawania wielu marno-
trawstw w procesie edukacji. Jednak to, czy taka forma ksztalcenia przyczyni si¢ do
pogorszenia jako$ci przyswajanej wiedzy zalezy w duzej mierze od samego studenta
oraz sposobu prowadzenia zaje¢ przez wyktadowcg.
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Lean Management — the causes and methods

of eliminating waste in the distance learning process based
on the opinions of students of the Faculty of Engineering
Management, Bialystok University of Technology

Abstract

From March 2020, universities were required to adapt student education to government
requirements. Therefore, higher education was obliged to change the way of traditional
teaching into a form of distance learning with the use of technology and the Internet. Lec-
turers were required to adapt the education process to ensure that students could continue
their education and learn from the lessons they conducted. Changing the way of teaching
was new to both students and faculty, and each side had to learn to acquire and impart
knowledge in a different, previously rarely used, way. E-learning differs significantly from
stationary learning in the way of transferring knowledge, the structure of the organization,
and also requires greater involvement of participants in the education process. Unfortu-
nately, this difference contributes to the formation of wastage, i.e. the so-called muda in
the course of remote education. The aim of this article is to examine the factors contributing
to the creation of waste in the distance learning process based on the opinions of students
of the Faculty of Engineering Management, as well as to present the methods proposed by
them to eliminate or minimize waste in the current way of education.

Key words

Lean Management, Lean Education, opinion poll, waste, distance
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Streszczenie

W artykule opisano pojecie Lean Manufacturing w kontekscie wdrazania koncepcji uspraw-
niajacych produkcje. Opisano gtéwne zrédta marnotrawstwa w procesach produkcyjnych.
Wspomniano o podstawowych zasadach Lean Manufacturing oraz metodach, ktére wspo-
magajg wdrozenie koncepcji. Skupiono sie dwdch narzedziach zwigzanych z Lean — 5S oraz
»5 Why”. Przedstawiono studium przypadku organizacji SaMASZ wraz ze sposobami wyko-
rzystywania tych metod. Zwrdcono uwage na najciekawsze aspekty zmian wprowadzonych
w przedsiebiorstwie. Przeprowadzono ankiete wéréd pracownikéw produkcyjnych majaca
na celu przeanalizowanie ich nastawienia do zmodyfikowanych proceséw i stanowisk w ich

miejscu pracy.

Stowa kluczowe

Lean Manufacturing, 5S, produkcja, SaMASZ
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Wstep

Rewolucyjng strategia, ktora wprowadzila §wieze spojrzenie na organizowanie
i doskonalenie pracy w przedsigbiorstwach jest powstata w Japonii koncepcja Lean
Manufacturing (LM) [Hamrol, 2018, s. 100]. Byla ona odpowiedzia na porazke,
ktora odnidst koncern motoryzacyjny Toyota, gdy podjat probe wejscia na rynek
amerykanski [Antosz i in., 2015, s.11]. Mimo tego, ze system LM zostat opracowany
w fabrykach Toyoty, zostal rozpowszechniony i jest uzytkowany w réznych bran-
zach zajmujacych si¢ ogolnie pojetym wytwarzaniem. Najwigkszym atutem tej kon-
cepcji jest jej prostota, opierajaca si¢ w znacznym stopniu na logicznym mysleniu
oraz to, ze w wigkszosci przypadkow nie wymaga poniesienia znacznych naktadow
finansowych, dzigki czemu wdrozenia Lean Manufacturing moze podja¢ si¢ niemal
kazde przedsigbiorstwo. Celem niniejszego artykutu jest zbadanie sposobow wdra-
zania koncepcji Lean Manufacturing oraz uzyskanych dzigki niej efektoéw w przed-
siebiorstwie SaMASZ sp. z o0.0. Realizujac tak sformutowany cel dokonano prze-
gladu wykorzystywanych w badanym przedsi¢biorstwie rozwiazan, jak tez przepro-
wadzono wsrod pracownikow ankiete dotyczaca ich opinii na temat metod i narzedzi
LM.

1. Koncepcja Lean Manufacturing

Koncepcja Lean Manufacturing to koncepcja zarzadzania majgca na celu zmak-
symalizowanie wartosci dla klienta, przy jednoczesnym minimalizowaniu lub cat-
kowitej eliminacji marnotrawstwa [Hamrol, 2017, s. 192]. Uzyte w nazwie okresle-
nie ,,Jlean” oznacza odchudzone zarzadzanie, ktore przektada si¢ na oszczedne go-
spodarowanie zasobami, prowadzace do ograniczenia ludzkiego wysitku, zmniej-
szenia wykorzystywanej przestrzeni, zredukowania inwestycji w narzedzia oraz
ograniczenia naktadu pracy inzynierskiej do opracowania nowego wyrobu w znacz-
nie krotszym czasie w poréwnaniu do masowej produkcji [Bator i in., 2015, s.1].
W koncepcji LM centralnym punktem odniesienia wszystkich podejmowanych kro-
kow jest klient. Wszelkie dziatania skierowane sg w celu spetnienia oczekiwan kon-
sumentow oraz prosperowania w taki sposob, aby dostosowac plynnie organizacjg
do zmieniajacego si¢ nieustannie otoczenia [Pawtowski i in., 2010, s. 13].

Jednym z kluczowych pojg¢ zwiazanych z koncepcja LM jest marnotrawstwo,
nazywane tez mudg. Okreslenie to oznacza kazde dzialanie, ktore zuzywa zasoby
produkcyjne, a jednoczesnie nie dodaje wartosci dla przysztego konsumenta [Sob-
kowiak, 2018, s. 12]. Warto$¢ za$ pojmowana jest jako warto$¢ koncowa dla klienta
[Lazicki i in., 2019, s. 47]. Wyrdznia sie kilka gtéwnych zrodet marnotrawstwa, do
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ktorych nalezy: nadprodukcja, zapasy, btedy, zbedny ruch, niepotrzebne przetwa-
rzanie, czekanie, zbedny transport czy niewykorzystany potencjat pracownika [Ha-
mrol, 2013, s. 72]. Nadprodukcja polega na produkowaniu wigcej asortymentu niz
wynika z zapotrzebowania i prowadzi do nadmiernego wykorzystywania zasobow
materialowych, sily roboczej oraz miejsca do magazynowania [Hamrol, 2018,
s. 103]. Nadprodukcja skutkuje zbednymi zapasami, ktore zaréwno warto$ciowo,
jak i ilociowo sg nadmierne w stosunku do biezacych potrzeb [Walentynowicz,
2013, s. 44]. Kolejnym zrodtem marnotrawstwa sg btedy ludzkie i/lub maszynowe
prowadzace do powstawania brakow. Ich wystapienie powoduje rozne skutki, np.:
zatrzymanie linii produkcyjnej, konieczno$¢ demontazu ostatecznego produktu, nie-
zadowolenie Klienta, czy strata czasu [Szatkowski, 2014, s. 164]. Przejawem mudy
jest takze zbgdne przemieszczanie si¢ pracownikow po hali produkcyjnej w poszu-
kiwaniu potrzebnych komponentow. Jest to czesto skutkiem braku prawidtowo zor-
ganizowanego miejsca pracy. Marnotrawstwem jest tez kazdego rodzaju zbg¢dne
przetwarzanie oraz oczekiwanie. Zdarza sig, ze robotnicy oczekuja na kolejne etapy
produkcji, np. w wyniku braku surowcéw, narzedzi badz zbyt wolnej pracy na sta-
nowisku poprzedzajacym. Nastepnym ze zrodet straty ponoszonej przez przedsie-
biorstwo jest niepotrzebny transport, czyli przemieszczanie materiatéw i produktow
w niewlasciwe miejsca i do niewtasciwych ludzi [Hamrol, 2018, s. 103]. Ostatnim
ze zrodet jest niewykorzystany potencjat pracownika, ktory cechuje si¢ mylnym
przeswiadczeniem kierownictwa, ze tylko ono ma racje i nie korzysta z pomystowo-
$ci pracownikéw na usprawnienie produkcji [Czapla, 2020, s. 75].

2. Instrumentarium Lean Manufacturing

Koncepcja Lean Manufacturing opiera si¢ na pigciu podstawowych zasadach.
Pierwsza z nich — okreslenie wartosci dla klienta — sugeruje, ze idealnym rozwigza-
niem bytby produkt, ktory spetnia tylko najwazniejsze dla konsumenta funkcje. Ko-
lejng z zasad jest zdefiniowanie strumienia wartosci dla kazdego produktu, czyli re-
alizacja tylko tych zadan, ktore dodaja wartos¢. Trzecia przestanka mowi o utworze-
niu ptynnego przeptywu materiatow i surowcoéw. Zasada wdrazania systemu ssacego
w relacji klient-dostawca informuje o tym, by produkowa¢ doktadnie tyle, ile wchto-
nie rynek. Ostatnia reguta zas sktania do ciggtego doskonalenia [Pajak, 2006, s. 346].
Realizacja tych zasad powinna by¢ wspierana przez szereg metod i narzedzi, do kto-
rych naleza migdzy innymi: Kaizen, Kanban, Just —in — Time, 5S, Total Productive
Maintenace (TPM), Value Stream Mapping (VSM), SMED, MUDA czy Poka Y oke
[Kuczynska-Chatada, 2017, s. 2].
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W ramach niniejszego artykutu skupiono sie na metodzie 5S i schemat 5 Why.
Metoda 5S swoja nazwe zawdzigcza pigciu czynnosciom, ktore realizowane w od-
powiedniej kolejnosci pozwalajg stworzy¢ optymalne pod katem produkcyjnym, jak
tez bezpieczne i czyste sSrodowisko pracy [Antosz i in., 2015, s. 73]. Etapy tej metody
okreslone sa jako: Selekcja, Systematyka, Sprzatanie, Standaryzacja oraz Samody-
scyplina. Gtéwnym jej celem jest nie tylko przygotowanie stanowiska (co realizo-
wane jest w trzech pierwszych krokach), ale takze utrzymanie na nim porzadku. Opis
poszczegolnych etapow metody 5S zostat przedstawiony w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka metody 5S

(z jap. seiton)

materialow potrzebnych na stanowi-
sku pracy. Przygotowanie specjal-
nych pojemnikéw, wieszakow dla
kazdej rzeczy z osobna.

5S Definicja Usprawnienie pracy
SELEKCJA Selekcja wszystkich narzedzi znaj- | Ergonomiczne wykorzystanie
(z jap. seiri) dujacych si¢ na stanowisku pracy. miejsca na stanowisku robo-
Zostaja tylko te przedmioty, ktore czym. Schludno$¢ i przejrzy-
sg niezb¢dne do wykonywania za- sto$¢ utatwiajace obstuge.
dan, pozostale sa usuwane.
SYSTEMATYKA Odpowiednie utozenie narze¢dzi i Latwos¢ w odnalezieniu danego

przedmiotu, poprzez opisanie
kazdego miejsca przeznaczenia.
Unikanie sytuacji pozostawie-
nia narze¢dzi w nietadzie.

SPRZATANIE
(z jap. seiso)

Usunigcie wszystkich zanieczysz-
Czen na stanowisku pracy, po za-
konczonej zmianie.

Utrzymanie czystego i bez-
piecznego stanowiska pracy
oraz zwigkszenie zywotnosci
maszyn.

STANDARYZACJA
(z jap. seketsu)

Utrzymanie schludnosci i innych
efektow uzyskanych w poprzednich
etapach.

Ulepszenie $rodowiska pracy,
eliminacja przyczyn wypad-
kéw.

SAMODYSCYPLINA
(z jap. shitsuke)

Przestrzeganie poprzednio ustalo-
nych zasad pracy oraz szukanie
wciaz nowych, innowacyjnych roz-
wigzan.

Zmniejszenie bledow popelnia-
nych przez ludzi oraz poprawa
kontaktéw migdzy nimi.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kuczyriska-Chatada, 2017, s. 4 oraz https://smart-
lean.pl/5s/, 11.02.2021].

Korzysciami, jakie uzyskuje przedsigbiorstwo wdrazajgc metode 5S jest po-
prawa jakosci wytwarzanych produktéw, zwiekszenie wydajnosci organizacji, eli-
minowanie marnotrawstwa oraz niejako wymuszenie na pracownikach odpowie-
dzialno$ci za narzgdzia, czynnosci czy procesy realizowane na ich stanowiskach
pracy [Jozwiakowski, 2015, s. 10].
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Tab. 2. Przyktad zastosowania “5 Why”

Lp. Pytanie Odpowiedz
1. Dlaczego maszyna si¢ zatrzymata? Bylo przeciazenie i wysadzito korek.
2. Dlaczego wystapito przecigzenie? Lozysko nie byto wystarczajaco na-
sSmarowane.
3. Dlaczego tozysko nie bylo nasmaro- Pompa olejowa nie dziatata sprawnie.
wane?
4. Dlaczego pompa olejowa nie dzialata Wal pompy byt zniszczony i grzecho-
sprawnie? tal.
5. Dlaczego wat byl zniszczony? Brakowalo filtra i metalowy opitek
dostat si¢ do $rodka.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Ohno, 2008, s. 19].

Czesto stosowanym podejsciem w odnalezieniu wlasciwego rozwigzania lub
przynajmniej uzyskania wskazowki, gdzie to rozwigzanie lezy, jest technika
“5 Why” [Hamrol, 2018, s. 421]. Metoda ta polega na zadawaniu pi¢ciu nastepuja-
cych po sobie pytan z poczatkiem “Dlaczego...?”, gdzie tres¢ kolejnego zalezy od
odpowiedzi, ktéra zostala udzielona na pytanie poprzednie. Oczywiscie pytanie
mozna zadawac wigcej lub mniej niz tytutowe piec razy [Zychowicz, 2021]. Przy-
ktadem wyjasniajacym te metode moze by¢ przypadek zatrzymania pracy maszyny,
ktory przedstawiono w tabeli 2.

3. Proces wdrazania Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie SaMASZ
sp.zo.o.

3.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo SaMASZ sp. z 0.0. znajduje sie¢ W miejscowosci Zabtudow
i istnieje od 1984 roku. Obecnie zajmuje si¢ produkcja wielu maszyn rolniczych
i komunalnych. Od poczatku przedsigbiorstwo przyktadato niezwykla wage do ja-
kosci wytwarzanych wyrobow. Potwierdzeniem spetnienia najwyzszych standardow
produkowanych maszyn jest uzyskanie w 2005 roku certyfikatu systemu zarzadza-
nia jako$cig zgodnego z 1ISO 9001. Zarzad przedsigbiorstwa SAMASZ, cheac zacho-
wacé wysokg jakos¢ oferowanych maszyn, postanowit w 2015 r. wdrozy¢ koncepcje
Lean Manufacturing, dla ktorej przedsigbiorstwo przyjeto nazwe SaMASZ Produc-
tion System (SPS). Podwaling owego systemu byt Toyota Production System (TPS).
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3.2. Wdrozenie wybranych technik

Wprowadzanie metod bazujacych na Lean Manufacturing w przedsigbiorstwie
SaMASZ rozpoczyna si¢ od audytu. Pod pojgciem audytu rozumiana jest ,,kontrola
przedsigbiorstwa pod wzgledem finansowym i organizacyjnym, wycena jego ma-
jatku oraz analiza perspektyw jego rozwoju, przeprowadzana przez ekspertow”
[https://sjp.pwn.pl/, 19.02.2021]. W opisywanym przedsigbiorstwie przeprowa-
dzany jest audyt wewnetrzny, ktory mozna okresli¢ jako zestaw czynnosci ,,stuza-
cych niezaleznemu przegladowi i ocenie dziatan operacyjnych. Skupia si¢ na takich
kwestiach, jak: skuteczno$¢ realizacji strategii, efektywno$¢ zarzadzania, ptynnosé
procedur” [Leksykon ..., 2021]. Audyt jest przeprowadzany w przeciagu roku i do-
tyczy wszystkich dzialow, przy czym warto zaznaczy¢, ze jako$¢ procesu audyto-
wego, czyli to, jak przeprowadzone sg audyty oraz jakie wyciaga si¢ z nich wnioski
bedzie w znacznej mierze decydowata o jakosci wdrozenia Lean i osigganych rezul-
tatach [Kagan i in., 2019, s. 113-114]. Po przeprowadzeniu audytu nastepuje ustale-
nie Planu Rocznego Rozwoju (PRR), ktory pozwoli na usprawnienie komunikacji
oraz poprawg skutecznosci procesow. PRR to ogélny plan zarzadzania organizacja,
ktory zawiera Sposoby osiggania dtugoterminowych celow [Richardson, 2018,
s. 228].

Metoda zwigzang z koncepcja Lean Manufacturing zawarta w PRR jest
,»> Why”, ktore w przedsiebiorstwie zastosowano w celu zapewnienia bezpieczen-
stwa i utrzymania wymaganego poziomu jakosci detali. Aby zapobiec zarysowa-
niom na blachach podczas proceséw sktadowania w magazynie, zatadunku, trans-
portu wewngtrznego oraz roztadunku magazyny wyposazono elementy z tworzywa
poliuretanowego, ktore maja na celu zabezpieczy¢ regal oraz towary na nim umiesz-
czone (rys. 1a). W tym samym celu w wozkach widtowych dodano czerwone na-
ktadki na widly nierysujace powierzchni detali (rys. 1b).
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Rys. 1. Przyktady zastosowania a) tworzywa poliuretanowego w magazynie, b) materiatu zwiekszaja-
cego bezpieczenstwo podczas transportu

Zrédto: zasoby przedsiebiorstwa SaMASZ sp. z 0.0.

W celu poprawy ergonomii pracy zatrudnionych oraz zwigkszenia bezpieczen-
stwa ludzi i elementdw maszyn umieszczono specjalne maty na podtodze hali pro-
dukcyjnej (rys 2a). Dzigki temu pracownicy poruszajg si¢ po miekkiej powierzchni,
co chroni ich czgéci ciata przed nadmiernym przecigzeniem. Z kolei w razie upadku
detalu z wozka widtowego nie zostaje on uszkodzony. W hali produkcyjnej znajduja
si¢ rowniez skrzynki umieszczone na wozkach (rys. 2b), ktore wykorzystywane sa
do przechowywania detali. Wysoko$¢ wozkow jest optymalna, aby pracownik nie
musial przyjmowac nienaturalnej pozycji ciata w trakcie pracy.

Rys. 2. Przyktad zastosowania a) maty, b) wézka w celu poprawy ergonomii pracy

Zrédto: zasoby przedsiebiorstwa SaMASZ sp. z 0.0.

Kolejnym usprawnieniem jest eliminacja metalowych skrzynek z narzedziami
(rys. 3a). Co prawda, kazdy pracownik miat indywidualnie dopasowang do niego
skrzynke, ale mimo to narzedzia nieustannie byly wypozyczane przez innych pra-
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cownikow, wige pojawiaty si¢ trudno$ci zwigzane z oddaniem konkretnego narze-
dzia jego wtascicielowi. Poza tym czesto dochodzito do gubienia si¢ sprzetow. Do-
datkowo poszukiwanie odpowiedniego narz¢dzia wydtuzato czas, gdyz nie posia-
daty one swojego wyznaczonego miejsca. Wprowadzajagc zmiany w organizacji
pracy, skrzynki zastgpiono tablicami cieni (rys. 3b). Tablica cieni to pionowa lub
pozioma tablica, na ktorej umieszczone sg kontury cieni lub kontury z wypetnieniem
narzedzi, wyznaczajace miejsce przynalezace do kazdego z nich. W ten sposob
przedsiebiorstwo skrocito czas poszukiwania narzedzi niezbednych do wykonywa-
nia pracy oraz starato si¢ zapobiec gubieniu si¢ sprzetu.

Rys. 3. Narzedzie przechowywane a) w skrzynkach, b) na tablicach cieni

Zrédto: zasoby przedsiebiorstwa SaMASZ sp. z 0.0.

Waznym elementem wyposazenia hali produkcyjnej sa rowniez tablice cieni na
przyrzady obrobkowe (rys. 4a) oraz tablice wzornikoéw (rys. 4b).

Ich wprowadzenie miato na celu ukazanie w formie wizualnej, jakiego narzg¢dzia
pracownik ma uzy¢ oraz jaki detal wykonuje.

Rys. 4. Tablice cieni: a) z przyrzadami, b) ze wzornikami

Zrédto: zasoby przedsiebiorstwa SaMASZ sp. z 0.0
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Lacznie w ramach zmian wprowadzono okoto stu tablic cieni stosowanych do
narzedzi, przyrzadow, akcesoriow do sprzatania czy wzornikéw elementdw maszyn.

4. Ocena wdrozenia z perspektywy pracownikow
4.1. Metody badawcze

Chcac sprawdzi¢ na ile wdrozone w przedsigbiorstwie w ramach koncepcji Lean
rozwigzania sg w opinii pracownikoéw skuteczne, przeprowadzono wsrod nich bada-
nie ankietowe. Material do badan pozyskano w kwietniu 2021 r. Badaniem objeto
grupe 50 pracownikow produkcyjnych takich dziatow, jak: Spawalnia, Montaz, Ob-
robka skrawaniem oraz Wypalarki i Obrobka Wykrojniczo-Plastyczna.

Do przeprowadzenia badan ankietowych zostata wykorzystana metoda CAWI.
Jest to rodzaj badania z zastosowaniem procesora komputera odpowiedzialnego za
zbieranie danych [Berbe¢ i in., 2014, s.5]. Przy czym wirtualny kwestionariusz udo-
stegpniany byt pracownikom w postaci linku. Odpowiedzi na pytania zamknigte z od-
powiedziami iloSciowymi sg stopniowane, a zatem oparte na skali porzadkowej, wy-
razajgcej natgzenie oceny [Stupnicki, 2003, s. 15]. W przypadku pytan zamknigtych
z odpowiedziami kategorialnymi, do pytan dolaczona jest lista wyboroéw, zawiera-
jaca wiecej niz dwie opcje odpowiedzi [Stupnicki, 2003, s. 14].

4.2. Wyniki badan

Pierwsze pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto wskazania konkretnych korzy-
$ci, ktore wedlug ankietowanych przynosi wdrozenie metody 5S (Rys. 5). Najwigcej
pracownikoéw (36 osob) wskazato, ze wdrozenie metod 5S zapewnia tad w postaci
posegregowanych narzedzi na miejscu roboczym. Blisko 22 badanych zauwaza po-
sprzatane stanowiska pracy po poprzedniej zmianie, natomiast kolejne 21 odczuwa
korzysci zwigzane z praca wolng od przeszkod i frustracji. Latwiejsza komunikacja
z pracownikami zostata wskazana przez blisko 16 ankietowanych. Tylko jeden pra-
cownik doszedl do wniosku, ze nie zauwazyt zadnych wiekszych pozytywnych
aspektow.
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Rys. 5. Korzysci wynikajace z wprowadzenia metody 5S wedtug pracownikdéw organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Odpowiadajac na pytanie dotyczace preferencji poszczegdlnych etapow charak-
teryzujacych metode 5S (Rys. 6), 23 osoby stwierdzily, ze idea sprzatania jest im
najblizsza. Zarowno systematyka, jak i samodyscyplina doceniane sg przez 17 pra-
cownikow. Kolejnych 18 ankietowanych pozytywnie ocenito etap selekcji, z kolei
20 respondentow wskazato na standaryzacje.

samodyscyplina —
standaryzacja —
—
systematyka _
selekcja —
0 b] 10 15 20 25

Rys. 6. Ocena poszczegdlnych etapdw metody 55

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Rys. 7. Ocena elementéw usprawniajgcych prace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne z zamieszczonych w ankiecie pytan (Rys. 7) dotyczylo rozwigzania
usprawniajacego codzienng prace. Tablice cieni mialy az 37 zwolennikow. Kolej-
nym najczesciej wskazywanym usprawnieniem byto wprowadzenie skrzynek na de-
tale umiejscowionych na wozkach z kotkami (31 pracownikow). O$miu pracowni-
kéw zadeklarowato, ze maty podlogowe sprzyjaja ergonomii pracy i maja pozy-
tywny wplyw na zdrowie.

W pytaniu dotyczacym poziomu zadowolenia pracownikow z wprowadzenia
tablic cieni stuzacych do przechowywania narzedzi oraz $rodkow do utrzymania
czystosci. 94% ankietowanych byta zdania, ze rozwigzanie to skutecznie wspiera ich
codzienng prace. Pozostate 0soby nie miaty zdania w tej kwestii. Zatem uzyskane
wyniki jednoznacznie wskazuja, ze wprowadzone rozwigzanie w postaci tablic do-
skonale sprawdza si¢ w ich codziennej pracy. Az 86,3% pracownikow zauwazyto
dzigki nim wyrazng oszczgdno$é czasu, a jedynie 12% zatrudnionych nie dostrzegto
zadnej r6znicy. Blisko 47% pracownikow byto zdania, ze od momentu wprowadze-
nia tablic cieni zawsze wiedzieli, gdzie sg ich narzgdzia i nie przydarzyta im sig¢
sytuacja, w ktorej musieli ich poszukiwac. Dla 18% ankietowanych pomimo wpro-
wadzenia tego rozwigzania przydarzyt sie problem z odnalezieniem swoich narze-
dzi. Pozostali nie mieli w tym aspekcie zdania. Pracownikow produkcyjnych zapy-
tano takze o korzysci, ktore osiggni¢to po wprowadzeniu metody 5S. 90% badanych
zauwazyto wylacznie pozytywne aspekty, a 10% nie zauwazylo zmian.

Jednym ze zrodel podnoszenia satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy
stanowi takze system zgtaszania i wdrazania usprawnien. W firmie SaMASZ jest to
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mozliwe dzigki programowi sugestii pracowniczych. Z uzyskanych odpowiedzi wy-
nika, ze ponad polowa (56%) badanych miata pomysty dotyczace usprawnien pro-
W ankiecie zapytano takze, ilu pracownikow zglosito swdj pomyst usprawnienia.
Z uzyskanych od 50 respondentow odpowiedzi wynika, ze w organizacji w progra-
mach sugestii aktywnie uczestniczyto 49% badanych pracownikow. Pozostali (14%
respondentow) nie podzielili si¢ swoimi pomystami z przetozonymi albo nie mieli
takich inicjatyw (37% badanych). Sposrod przekazanych pomystow przez pracow-
nikow 39% zostalo pozytywnie przyjetych i wykorzystanych do usprawnienia pracy,
natomiast 20% przyjeto, lecz nie wykorzystano. Okoto 2% inicjatyw nie zostalo
przyjetych przez kierownictwo. Zaangazowanie treneréw SPS w proces wdrazania
metod LM i wsparcia pracownikéw produkcyjnych zostato pozytywnie ocenione
przez 98% badanych.

Na pytanie o ocen¢ sposobu wdrazania metod bazujacych na Lean Manufactu-
ring, pozytywnie odpowiedziato 80,4% respondentow, 18% nie miata zdania w tej
kwestii, a jedynie 2% ankietowanych wydato negatywna opini¢ o Lean Manufactu-
ring.

Podsumowanie

SaMASZ Production System stworzony przy uwzglednieniu koncepcji Lean
Manufacturing jest ciggle doskonalony. Wprowadzenie metod opisanych w artykule
jest podstawa, by w przysztosci zaadaptowac inne narzedzia z szerokiej gamy LM.
Podsumowujac powyzsze rozwazania warto podkresli¢, ze dzigki wprowadzeniu
metod opartych na Lean Manufacturing w firmie SaMASZ zachodza pozytywne
zmiany, nie tylko odnoszace si¢ do organizacji stanowiska pracy, ale rowniez zau-
wazalne sg one w podejsciu pracownikéw. Poprawa w obszarze komunikacji oraz
zaangazowanie mistrzow i pracownikow pozwolito na bardziej efektywna i spdjna
prace zespotow roboczych. Utrzymanie czystosci maszyn produkcyjnych i urzadzen
na stanowisku pracy przyczynito si¢ do poprawy bezpieczenstwa i usprawnienia pro-
cesow produkcyjnych. Z kolei tablice cieni, niemal przez wszystkich pracownikéw
pozytywnie odbierane, wspieraja zespoly w utrzymaniu dobrych praktyk. Uzyskane
w ten sposob uporzadkowanie przedmiotéw pozwolito skroci¢ czas poszukiwania
narzedzi niezbednych do proceséw, co w efekcie przetozylto si¢ na eliminacj¢ mar-
notrawstwa czasu.
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Implementation of the Lean Manufacturing concept
in a production enterprise
— a case study of SAMASZ enterprise

Abstract

The article describes the concept of Lean Manufacturing in the context of implementing
concepts to improve production. The main sources of wastage in production processes
were described. The basic principles of Lean Manufacturing and methods which support the
implementation of the concept were mentioned. Two tools connected with Lean - 55 and 5
Why - were focused on. A case study of SAMASZ organisation was presented along with the
ways of using these methods. The most interesting aspects of the changes introduced in the
company were highlighted. A questionnaire was conducted among production workers in
order to analyse their attitudes towards the standardised processes and positions in their
workplace.

Key words

Lean Manufacturing, 5S, production, SaMASZ
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Streszczenie

Cyfryzacja jest jednym z kluczowych wyzwan w transporcie kontenerowym, nabierajagcym
jeszcze wiekszego znaczenia w Swietle pandemii Covid-19. Okazata sie bowiem kluczowa dla
ograniczenia zaktéceri w faricuchach dostaw i transporcie. Srodki ostroznosci zwigzane
z pandemig, polegajgce miedzy innymi na ograniczeniu kontaktdw osobistych i dokumenta-
cji papierowej okazaty sie niezbedne dla obecnych i przysztych dziatan w sektorze trans-
portu. Zastosowanie czujnikdw i uczynienie transportu kontenerowego inteligentnym to
drugi kluczowy trend w transporcie kontenerowym. W niniejszym artykule oméwiono lite-
rature dotyczacg tych dwoch waznych aspektow technologicznych oraz wskazano kierunki
ich zastosowania w transporcie kontenerowym.

Stowa kluczowe
transport kontenerowy, cyfryzacja, dygitalizacja, sensory, automatyzacja
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Wstep

Transport kontenerowy jest jednym z dominujacych sposobdw przewozu towa-
réw. Wykorzystuje on rozne galezie transportu, takie jak transport drogowy, morski
czy kolejowy, ale bez wzgledu na rodzaj pozwala on na transportowanie dobr na
duze odleglosci. Dzigki zastosowaniu kontenera mozliwe jest zapewnienie bezpie-
czenstwa dla towaru przed czynnikami zewngtrznymi. Kontenery wykorzystywane
sg zarowno do transportu fadunkow drobnicowych, jak i dobr o wigkszych gabary-
tach (meble, samochody lub materiaty budowlane).

Wigkszo$¢ swiatowego handlu w transporcie wykorzystuje kontenery, poniewaz
ich wymiary oraz inne parametry sg z zestandaryzowane. Dzigki ich znormalizowa-
nym gabarytom nie ma koniecznosci przetadowywania fadunkow na inne jednostki
ladunkowe, co pozwala na wykorzystanie transportu kombinowanego
[https://www.cleverlogistic.pl, 23.02.2021]. Globalizacja i rozwdj $wiatowego han-
dlu, w warunkach normalnego rozwoju niezaktéconego pandemia, wptynely na
wzrost wolumenu przewozu tadunkéw w kontenerach. Budowa coraz wigkszych
statkow kontenerowych (obecnie nawet powyzej 23 000 TEU) niosgca koniecznosé
szybkiego przetadowania coraz wigkszej liczby kontenerow stata si¢ wyzwaniem do
zwigkszenia wydajnosci terminali kontenerowych oraz zwigkszenia efektywnosci
zarzadzania [Kuzmicz, Pesch, 2017, s. 29; 2019, s. 194-195; Pesch, Kuzmicz, 2020;
s. 3965]. W konsekwencji rosnie potrzeba dygitalizacji i automatyzacji procesow.

Dygitalizacja okreslana jest jako ,,caly proces przerobki zasobu analogowego na
cyfrowy, sktadajacy si¢ z przygotowania, formatowania, opisu (zbierania metada-
nych) i udostgpnienia”. Dygitalizacja to zestaw czynnosci, ktorych rezultatem jest
utworzenie cyfrowej kopii istniejacej wersji papierowej, ktora moze by¢ dostepna
przez dlugi czas dla uzytkownikow [https://www.pilsudski.org/, 21.05.2021].

W odrdznieniu od dygitalizacji, ktéra zajmuje si¢ utworzeniem cyfrowej wersji
dokumentu, proces cyfryzacji zapewnia do niej dostgp za posrednictwem Internetu
lub innych kanatéw [Nahotko, Nahotko, 2009, s. 107]. Dygitalizacja i cyfrowe tech-
nologie moga wptyna¢ przede wszystkim na obnizenie kosztow oraz znacznie po-
prawi¢ efektywnos$¢ branzy. Podstawa dygitalizacji jest informatyzacja procesow
wewnetrznych w firmach, automatyzacja obstugi administracyjnej oraz optymaliza-
cja sieci transportowych przy wykorzystaniu rozwigzan do modelowania geograficz-
nego sieci. Dodatkowo wskazuje si¢ w tym aspekcie rowniez platformizacje sprze-
dazy, czyli wykorzystywanie platform cyfrowych zawierajacych rézne ustugi do
procesu zakupoéw oraz wpltyw cyfrowych gigantow [https://media.santander.pl,
23.02.2021]. Pandemia Covid-19 i konieczno$¢ zachowania standardow sanitar-
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nych, w tym ograniczenia bezposrednich kontaktéw oraz zredukowania obiegu pa-
pierowych dokumentéw, dobitnie udowodnity konieczno$¢ rozwoju cyfryzacji i dy-
gitalizacji w obszarze transportu.

Kolejnym bardzo istotnym trendem w rozwoju transportu kontenerowego jest
zastosowanie sensoréw. Sa to przyrzady charakteryzujace si¢ doktadnos$cia i precy-
zja dziatania, ktore wykorzystuje sie¢ w celu maksymalnego zredukowania btedoéw
ludzkich. Zastgpuja one wykorzystywane w przeszio$ci zmysty czlowieka, po-
zwalajgc na relatywnie obiektywna oceng cech i whasciwos$ci przedmiotdéw, ktorych
dotychczasowa ocena byta subiektywna. Powodowato to niejednokrotnie sprzecz-
no$¢ wzgledem stanu faktycznego [Lukasik, Kusminska-Fijatkowska, Zurek-Mor-
tka, 2016, s. 684]. Celem artykutu jest wskazanie obszaréw zastosowania cyfryzacji,
dygitalizacji 1 sensoré6w w transporcie kontenerowym jako istotnych aspektéw roz-
woju tej galezi transportu.

1. Cyfryzacja transportu

Jednym z bardziej istotnych wyzwan i trendow w rozwoju transportu jest cyfry-
zacja procesOw operacyjnych, ktora pozwala firmom nie tylko na zwigkszanie przy-
chodow, ale rowniez na upraszczanie procesow, czy przeksztalcanie ustug i produk-
tow. Mozna przewidywac, ze dygitalizacja zmieni sposéb komunikacji migdzy kon-
sumentem a firmg. Proces ten obserwuje si¢ juz w tym momencie — przyktadowo
w zaméwieniach sktadanych przez Internet i za pomocg urzadzen mobilnych
[https://trans.info/pl/czekaja-nas-ogromne-zmiany-na-rynku-transportu-i-logistyKki-
digitalizacja-zmieni-oblicze-sektora-120597#, 23.02.2021].

1.1. Obszary cyfryzacji

Cyfryzacja w transporcie kontenerowym obejmuje trzy podstawowe obszary
przedstawione na rysunku 1.

Jednym z obszaréw cyfryzacji jest informatyzacja procesow wewnetrznych
W przedsigbiorstwach. Swiadomo$é przedsigbiorcow w odniesieniu do znaczenia
branzy IT w ciggu ostatnich lat znacznie wzrosta. Ma ona duzy wplyw na rozwdj
organizacji i generowanie przychodow przedsigbiorstw. Informatyczne rozwiazania
obecnie wystepuja juz praktycznie w kazdej organizacji.
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eSystem ERP eSystem Obrazowania eSystemy informatyczne
Elektronicznych Map i typu TOS
Informacji Nawigacyjnych
(ECDIS)

eSystem Automatycznej
Identyfikacji (AlS)

Rys. 1. Obszary cyfryzacji wraz z przyktadowymi systemami stosowanymi w transporcie kontenero-
wym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [https://businessinsider.com.pl, 25.03.2021; Kubowicz,
2019, s. 489; Fruth i Teuteberg, 2017, s. 3].

Z powodu gwattownych zmian rzeczywisto$ci biznesowej, spowodowanej roz-
wojem nowych technologii, problemem moze okaza¢ si¢ integracja firmowych i ze-
wnetrznych systemow. Integracja wewnetrzna nie stanowi wiekszych przeszkod,
gdyz zwigzana jest z zintegrowaniem funkcji biznesowych w obrebie wybranego
systemu informatycznego, ktorego centrum stanowi ERP (Enterprise Resource
Planning, czyli Planowanie Zasobow Przedsiebiorstwa) [https://www.hbrp.pl,
04.05.2020].

Dzigki zastosowaniu oprogramowania abas ERP pojawia si¢ mozliwo$¢ moni-
torowania znajdujacych si¢ w obiegu konteneréw transportowych i zestawiania po-
zyskanych informacji z raportami od klientow i dostawcow. Narzedzia do realizacji
wysylki, dostepne w systemie abas ERP, pozwalaja na planowanie wysytek, zarza-
dzanie opakowaniami, komisjonowanie oraz obstuge odpraw celnych i eksportu. Po-
zwala to na przyspieszenie kontroli zlecen pod wzglgdem ich kompletnosci i prze-
twarzania faktur za transport oraz $ledzenie znajdujacych sie w obiegu konteneréw
transportowych, aby w konsekwencji terminowo realizowaé¢ zamowienia do klien-
tow [https://abas-erp.com, 25.03.2021].

W celu dostosowania organizacji do zmian, jakie wystepujg na rynku, wyma-
gane jest ciggte doskonalenie i uczenie si¢ od lepszych w branzy, a takze spoza
branzy, jak rowniez zaangazowanie i wspotpraca wszystkich pionow przedsigbior-
stwa [Kuzmicz 2015a, s. 492; 2015b, s. 159; Nazarko i in., 2009, s. 60; 2008; 2007].
Kluczowym okazuja si¢ skuteczne systemy do komunikacji wewnetrznej, pozwala-
jace dopasowac zmiany obejmujace cale organizacje. System informacyjny wedtug
E. Serafin to ,,uporzadkowany uktad odpowiednich elementow, charakteryzujacych
si¢ pewnymi wilasciwosciami i potaczonych wzajemnie okre§lonymi relacjami.
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W kazdej organizacji system informacyjny jest tym czynnikiem, ktoéry pozwala na
sprawne funkcjonowanie. Mozna powiedziec, ze system informacyjny tworza wza-
jemnie ze sobg powigzane procesy informacyjne” [Serafin, 2013, s. 1350]. Podsta-
wowg funkcja tego systemu jest zapewnienie informacji pozwalajacych na podjecie
1 wdrozenie decyzji, ktore reguluja funkcjonowanie firmy.

Nastepnym aspektem cyfryzacji i dygitalizacji jest automatyzacja obstugi admi-
nistracyjnej, polegajaca na optymalizacji procesow, redukcji obcigzen administra-
cyjnych oraz zwigkszeniu przeptywu pracy. Jest to glowna przyczyna inwestowania
w rozwigzania zaawansowane technologicznie. Wykorzystanie w branzy transpor-
towej Big Data przyczynia si¢ do uzyskania duzej predkosci przetwarzania danych,
co pozwala na osiggniecie wyzej wymienionych celow. Wszystkie segmenty rynku,
w ktorych zachodzi proces przetwarzania informacji, wykorzystuja szybki dostep do
potrzebnej informacji. Ma ona istotny wptyw na optymalizacje dziatalnosci. Dodat-
kowo dzigki Big Data mozliwe jest kompleksowe rozpoznanie potrzeb i oczekiwan
konsumentéw [https://www.joc.com, 25.03.2021].

Automatyzacja obstugi administracyjnej w transporcie kontenerowym ma
szczegblne znaczenie w terminalowych systemach operacyjnym typu TOS (Termi-
nal Operating System), majacych na celu wspomaganie zarzadzania przeptywu fa-
dunkow na terminalach kontenerowych. Za podstawowe zadanie systemu TOS
uznaje si¢ kontrole nad obecnym potozeniem konteneréw, ich przemieszczaniem
oraz ulatwienie czynnosci w zakresie sterowania kontenerami [Kubowicz, 2019,
s. 489].

Postep w automatyzacji ma na celu zapewnienie przewoznikom m.in. pomocy
w obnizeniu naktadoéw pienieznych, tatwiejszego zarzadzania przeptywem dostaw
i logistyka, poszerzenia $§wiadomosci konsumentow oraz pomocy w kwestii braku
kadry pracowniczej [https://www.joc.com, 25.03.2021].

Kolejny aspekt cyfryzacji wigze si¢ z rozwojem sieci transportowych, ktory jest
podstawowym warunkiem rozwijania si¢ regionow, panstw czy wspotpracy miedzy-
narodowej. Przewozy sg dopuszczalne do zrealizowania tylko dzigki istniejacej,
spojnej sieci komunikacyjnej. To ona prawidlowo zarzadzana i zagospodarowywana
moze by¢ okazja do rozwoju pozostatych gatezi gospodarki. Centra logistyczne po-
zwalaja na ptynne zarzadzanie przewozami oraz dodatkowo czuwajg nad popraw-
nym przeptywem towarowym. Sie¢ komunikacyjna to element infrastruktury logi-
stycznej, bez niej systemy zarzadzania nie beda w pelni efektywne. Rozwoj spojne;j
sieci transportowej pozwala na wzrost gospodarczy i utworzenie nowych miejsc
pracy, a dzialania wymagaja nieustannej wspotpracy migdzynarodowej. Biorac pod
uwage te zatozenia, stwierdzono, iz to transport jest fundamentem gospodarki i spo-
leczenstwa.
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Doprowadzenie proceséw transportowych na jak najwyzszy poziom daje moz-
liwos¢ uzyskania funduszy na ulepszenie istniejacej infrastruktury i zainwestowanie
w budowg nowej. To w nich znajda zastosowanie przetestowane wczesniej techniki
poprawy wydajnosci. Dzieki temu zostanie zlikwidowane tworzenie si¢ zatorow
transportowych albo komunikacyjnych i pozwoli to na podwyzszenie jako$ci zasto-
sowanych wczesniej standardow. Biorac pod uwage wyposazenie rozproszonych
struktur transportowych w systemy sterujace, bedzie mozliwe wygenerowanie zy-
skow, ktore beda z czasem rosnaé, dajac mozliwosci rozwoju [Szafranko, 2015,
s. 5807-5808]. Przykladem wykorzystania systemu sterujagcego w transporcie kon-
tenerowym jest System Obrazowania Elektronicznych Map i Informacji Nawigacyj-
nych (ECDIS), ktory jest rozwinigciem map nawigacyjnych stosowanych na okre-
tach. Umozliwia on bezpieczng nawigacje, ogranicza prace nawigatora poprzez au-
tomatyczne planowanie trasy oraz jej monitorowanie [https://www.marinein-
sight.com/marine-navigation/what-is-electronic-chart-display-and-information-sys-
tem-ecdis, 25.03.2021]. Innym usprawnieniem jest stosowany System Automatycz-
nej Identyfikacji (AIS), ktérego podstawowym zadaniem jest poprawa bezpieczen-
stwa na akwenach wodnych poprzez monitorowanie ruchu wszystkich jednostek
pltywajacych [http://www.sp2zie.pl, 25.03.2021].

1.2. Platformizacja sprzedazy

Platformizacja sprzedazy, ktora jest czescig cyfryzacji i dygitalizacji, polega na
automatyzacji procesOw zakupu oraz wykorzystania platform cyfrowych skupiaja-
cych rozne ustugi. Platformy online poddaja cyfryzacji i dygitalizacji procesy oraz
wykorzystuja zachowania i dane o uzytkownikach do nieustannej poprawy swojego
dzialania. Adresuja one rozne potrzeby konsumentdéw oraz biznesu poprzez przenie-
sienie calych procesow, takich jak na przyktad poszukiwanie pracy lub sprzedaz ofe-
rowanych towarow i ustug w tryb online.

Platformizacja moze przejawia¢ si¢ w formie tak zwanych marketplace, ktore
moga by¢ postrzegane jako targowiska, czyli popularne serwisy sprzedazowe.
W transporcie kontenerowym pod tym pojeciem kryja si¢ gieldy transportowe, czyli
wirtualny rynek wymiany informacji w postaci ogloszen transportowych. Oglosze-
nia z gietdy transportowej pozwalaja na wypehienie przestrzeni tadunkowej towa-
rami od potencjalnych klientow. Pozwala to na zmniejszenie kosztow transportu, co
powoduje wzrost konkurencyjnosci wsrdd przewoznikow [https://firmyspedycja.pl,
18.04.2021].
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Drugim aspektem platformizacji sg sieci, czyli narzedzia, ktore umozliwiajg po-
laczenie r6znych grup ludzi lub systemow urzadzen, dodatkowo pozwalajac na pro-
wadzenie tam biznesu. Ekosystemy tworza rowniez rodzaj platformy — dynamiczny
uktad taczacy niezalezne jednostki z roznego typu relacjami. Przyktadem moze by¢
powiazanie klientdow koncowych, dostawcdw, partnerdw, programistow, zrodla da-
nych oraz producentow. Kazda z tych sktadowych wzmacnia oraz pozwala rozwijaé
swoj obszar i caty uktad. [https://fashionbusiness.pl, 23.02.2021].

1.3. Wybrane przyktady cyfryzacji i digitalizacji w transporcie

Cyfryzacja z dnia na dzien dynamicznie si¢ rozwija, istotne jest jednak utrzyma-
nie elastycznos$ci w reagowaniu na zagrozenia i wykorzystywaniu pojawiajacych si¢
szans. Do ich rozpoznania wykorzystywana jest zaawansowana analityka. Zautoma-
tyzowane systemy umozliwiajace kontakt z konsumentami pozyskuja od nich infor-
macje oraz opinie o wykonywanych produktach czy ustugach. Kazda proba kontaktu
wykorzystywana jest do angazowania nabywcoéw w poprawe oferty, sporzadzanie
innowacyjnych pomystow, analize¢ potrzeb i probleméw, co utatwia dostosowanie
ofert do potrzeb rynkowych [https://www.hbrp.pl, 11.05.2020].

W transporcie cyfrowe technologie obejmuja miedzy innymi wykorzystanie
technologii RFID, ktéra ma na celu zautomatyzowanie wprowadzania danych do
systemow informatycznych. Odbywa si¢ to przy uzyciu etykiet, ktore sg umiejsco-
wione na kontenerach oraz czytnikéw umieszczonych na bramach [https://intermo-
dalnews.pl, 21.04.2021]. Czytnik RFID to urzadzenie, ktore wykrywa fale radiowe,
a nastepnie odczytuje dane i dokonuje ich interpretacji. Umozliwia to przesytanie
otrzymanych danych do systemu informatycznego [Neumann, 2017, s. 45-46].

Inng technologia wykorzystywana w terminalach kontenerowych sa systemy
OCR (optical character recognition, czyli optyczne rozpoznawanie znakow).
W tym przypadku identyfikacja opiera si¢ na fotografowaniu bocznej Sciany konte-
nera, przy uzyciu specjalnego programu, ktéry ma za zadanie rozpoznaé pismo
z otrzymanej fotografii. Obraz ten nastgpnie podlega konwersji na cigg odpowiada-
jacych mu znakow. Wymaga to umiejscowienia czytnikow obrazu na bramach wjaz-
dowych na terminal w wyznaczonych miejscach na powierzchni kontenerow [Kwa-
$niowski i Zajac, 2009, s. 112].

Technologia ta wykorzystywana jest miedzy innymi przez terminal kontene-
rowy DCT Gdansk. Pozwala ona na odczytywanie numerdéw kontenerow i tablic re-
jestracyjnych pojazdéw. Efektem jest mozliwo$¢ zaoszczgdzenia czasu poprzez wy-
eliminowanie czg¢sci dokumentow, ktore do tej pory byly wypekliane rgcznie
[https://intermodalnews.pl, 21.04.2021].

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 125



Aleksandra Filipowicz, Katarzyna A. Kuzmicz, Karolina Proscio, Edyta Rutkowska

2. Sensory

Sensory umozliwiaja wykrywanie w bezdotykowy sposéb obecnosci obiektow,
ich ruchu, miejsca potozenia, cech czy koloru. Ich zastosowanie w potaczeniu
z mnogos$cig technologii oraz dostepnych odmian czujnikéw doprowadza do tego,
ze zaroOwno produkcja, jak i1 dystrybucja gléwnych elementow jest czgséciag kluczo-
wych branzowych rynkow.

Zrbznicowanie aplikacji wykorzystujacych dzialanie sensoréw jest wynikiem
oczekiwan pochodzacych z branz oraz ofert innych dostawcow. Na rynku mozna
zaobserwowac wiele rodzajow czujnikow, ktore wyrdzniajg si¢ miedzy innymi za-
kresem dziatania, obudowa, typem wyjscia. Zastosowanie odpowiedniego czujnika
pozwala na utworzenie skutecznego systemu [Lukasik, Ku$minska-Fijatkowska,
Zurek-Mortka, 2016, s. 684].

W automatyce najczesciej spotykane sg czujniki zblizeniowe oraz fotoelek-
tryczne (optyczne). Czujniki zblizeniowe maja za zadanie wykrywac obiekty, okre-
sla¢ ich typowe cechy oraz je zlicza¢. Umozliwiajg one automatyczne i sprawne ste-
rowanie zarzgdzanie pracg maszyn i systemoéw produkcyjnych, kontrolowanie po-
ziomu cieczy i stanu materialdéw sypkich oraz dodatkowo zapewniajg bezpieczen-
stwo personelowi [Lukasik, Kusminska-Fijatkowska, Zurek-Mortka, 2016, s. 684].

Gléwnymi rodzajami czujnikéw zblizeniowych sg [Lukasik, Kusminska-Fijat-
kowska, Zurek-Mortka, 2016, s. 684]:

* indukcyjne (czujniki krancowe) — stuzg one do wykrywania, pozycjonowa-
nia metalowych elementow wykonawczych maszyn lub podzespotéw oraz
informujg o przekroczeniu ustalonej pozycji przez badany obiekt;

* magnetyczne (kontaktronowe) — bezkontaktowe wyltaczniki, ktore reaguja
na pole magnetyczne, a ich dziatanie spowodowane jest obecnoscia ma-
gnesu statego w badanym przedmiocie;

* pojemno$ciowe — ich zadanie polega na wykrywaniu, np. metalu, szkla,
wody, tworzyw sztucznych, czy drewna oraz informowanie o zmianie po-
jemnosci poprzez material, do ktdrego sa zblizane (np. przekroczenie po-
ziomu cieczy);

» ultradzwickowe — sg oparte na pomiarach fali ultradzwickowe;j, nalezy jed-
nak pamigtac, ze ich zastosowanie jest ograniczone w sytuacji zagrozonego
wybuchem $rodowiska lub w przypadku zmian ci$nienia.

Czujniki fotoelektryczne majg za zadanie okresla¢ obecno$¢, pozycje, cechy

przedmiotow oraz ich zliczanie. Wykorzystywane sg gldwnie na liniach technolo-
gicznych 1 w maszynach pakujacych. Od czujnikow zblizeniowych odrozniajg si¢
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znacznie dluzsza zywotnoscig oraz tym, ze mozna zastosowac je w aplikacjach,
gdzie niemozliwe jest korzystanie z wersji mechanicznych.

Gloéwnymi rodzajami czujnikow fotoelektrycznych sa miedzy innymi sensory
radarowe, laserowe, termiczne, $wiattowodowe, wizyjne, refleksyjne, czujniki roz-
poznajace kolory, szczelinowe czy analogowe. Rownie czesto wykorzystywane sa
do informowania o obecno$ci barier optycznych, ktore opieraja swoja zasadg dzia-
tania na $wietle widzialnym lub niewidzialnym.

Dobor wiasciwego czujnika nalezy uzalezni¢ od wybranej uprzednio aplikacji,
jak rowniez towarzyszacych warunkow srodowiska pracy. Istotnym faktem jest to,
ze czujniki fotoelektryczne sg zaliczane do zblizeniowych. Moze to by¢ spowodo-
wane podobienstwem petnionych funkcji, m.in. wykrywanie sygnatow, okreslanie
cech oraz stanu obiektow. Zasadnicza rdznicg jest jednak zasada dziatania, ktora
wykorzystuje transmisje energii, zamiast wykrywania zmian pola [Lukasik, Ku-
$minska-Fijatkowska, Zurek-Mortka, 2016, s. 684-685].

3. Cyfryzacja i wykorzystanie sensoréw w transporcie kontenerowym

Cyfryzacja juz dawno zmienita §wiat biznesu w innych branzach, mimo to wiele
procesOw w wysytce kontenerow nadal odbywa si¢ w sposob ,,reczny”. Codzienno-
scig dla klientow, miedzy innymi morskiej zeglugi kontenerowej, jest dlugi czas
oczekiwania na przetworzenie wnioskow. Spedytor poswigca $rednio 90 godzin
W miesigcu, aby uzupelni¢ wnioski transportowe dotyczace wysylki tadunkow
[https://forto.com, 27.03.2021].

To wtasnie komplikuje porownywanie roznych spedytoréw i ich stawek frach-
towych. Cena transportu konteneréw oferowanego dla tego samego rodzaju zamo-
wien, wedlug portalu Forto, wzrasta nawet o 35 procent [https://forto.com,
27.03.2021]. Sam proces recznego pozyskiwania zamowien jest czgsto skompliko-
wany, a zatadunek i dostawy kontenerow stanowig problem dla spedytorow.

Pierwszym problemem moze okazac si¢ fakt, ze utrudnione jest zapoznanie si¢
z ich ofertami transportu towaréw przez potencjalnych klientow. Druga przeszkoda
sa procesy kontenerow wysytkowych, ktore okazuja si¢ nieefektywne i wymagaja
wysokiej wydajnosci pracy spedytorow. Przyktadem moze by¢ potrzeba wymiany
kilkunastu wiadomos$ci droga elektroniczng migdzy klientem a dostawcg, do mo-
mentu, kiedy btad dostawy tadunku zostanie zidentyfikowany i naprawiony. Jest to
nie tylko problematyczne dla klienta, ale rowniez powoduje wzrost kosztow trans-
portu towaréw oraz minimalizuje marze spedytorow ze wzgledu na duzg konkuren-
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cje w branzy przewozow kontenerowych. Wiele proceséw, poczawszy od etapu za-
pytania, poprzez transport kontenerdw i §ledzenie tadunkéw mozna w znacznym za-
kresie zautomatyzowac.

Ulepszona tacznos$¢ cyfrowa i fizyczna pomoze przewoznikom, portom mor-
skim i dostawcom transportu intermodalnego zsynchronizowac procesy z tancu-
chami dostaw nadawcéw. Sztuczna inteligencja ma za zadanie pomodc w analizie
rosnacej ilosci danych z systemdw automatycznej identyfikacji oraz urzadzen $le-
dzacych tadunki i kontenery [https://forto.com, 27.03.2021].

Transport kontenerowy rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Obecnie szacuje si¢, iz
ponad 90% $wiatowego handlu tadunkami drobnicowymi przeprowadza si¢ wyko-
rzystujac kontenery, co pomimo wielu zalet tego rodzaju transportu, moze rowniez
nie$¢ ze soba pewne zagrozenia. Spowodowane jest to faktem, iz podczas transportu
kontenera jego wnetrze jest poza kontrola [Katulski, Stefanski, Sadowski, Ambro-
ziak, 2013, s. 173]. To wlasnie stato si¢ podstawa do poruszania wcigz aktualnego
problemu, jakim okazuje si¢ monitorowanie fadunkéw kontenerowych podczas ich
transportu, biorgc rowniez pod uwage te odbywajace si¢ szlakami kolejowymi.
Opracowana koncepcja globalnego systemu monitorowania transportu kontenero-
wego okazuje si¢ waznym rozwigzaniem biorac pod uwage wdrazany juz europejski
system zarzadzania ruchem kolejowym European Railway Traffic Management Sys-
tem (ERTMS), ktéry ma na celu utworzenie jednego rynku kolejowych ustug trans-
portowych w Unii Europejskiej. Dodatkowo opracowany system spetnia wymaga-
nia, ktore muszg speti¢ aplikacje telematyczne dla ustug towarowych (réwniez sys-
tem informowania) oraz ma za zadanie monitoring tadunkéw i sktadéw w czasie
rzeczywistym [Katulski i in., 2013, s. 174]. Waznym aspektem jest rowniez moni-
toring GPS, ktory odbywa si¢ przy wykorzystaniu Hive Sensor. Ten nowoczesny
system pozwala kontrolowa¢ i weryfikowa¢ warunki magazynowania i transportu
towarow wrazliwych na takie czynniki jak m.in. temperatura, wilgotno$¢ czy na-
swietlenie. Dodatkowg zaleta jest nie skupianie si¢ na miejscu transportu czy maga-
zynowania, ale na samej jednostce logistycznej. Z badan wynika jednak, iz okoto
20% uszkodzen towaréw podczas transportu zostalo spowodowane nieprawidto-
wymi warunkami przechowywania. Réznica temperatury pomigdzy konkretnymi
etapami punktow dostaw moze wynosi¢ 70 stopni Celsjusza [http://www.skkhive.
com, 23.02.2021].

Systemy, ktore sg wykorzystywane do zabezpieczenia konteneréw maja nieza-
przeczalnie wiele zalet. Dzigki zastosowaniu modutéw GPS mozna pozyskac szcze-
gotowe informacje o lokalizacji kontenera w czasie rzeczywistym, zmianie wcze-
$niej wyznaczonej trasy, stanie wypehienia tadunkiem kontenera, dacie wykona-
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nego zatadunku i roztadunku, aktualnej temperaturze, wilgotnosci i oswietleniu we-
wnatrz kontenera, probach otwarcia i zamknigcia klapy, drganiach, przewroceniu
lub porzuceniu kontenera, czy opuszczeniu wyznaczonego obszaru [http://gielda-
ladunkow.com, 24.02.2021]. Wiadomosci przekazywane sg zwyczajowo w formie
raportéw, badz w formie graficznej — tworzone sa ré6znego rodzaju wykresy na pod-
stawie danych, ktore sg pozyskiwane z zamontowanych czujnikow, albo wyswietlaja
si¢ interaktywne mapy z zawartg na nich historig zmiany polozenia. Uzytkownik ma
do nich dostep za pomoca aplikacji mobilnej na urzadzeniach przenos$nych, albo
moze sprawdzi¢ to na stronie internetowej [http://gielda-ladunkow.com,
24.02.2021].

Najwazniejsze funkcje systemu Hive Sensor obejmujg [http://www.skkhive.
com, 23.02.2021]:

*  monitoring poszczegdlnych warunkéw sktadowania,

* $ledzenie wielu parametrow;

* obserwacja jako$ci wyrobow podczas magazynowania;

» weryfikacja jakosci produktow przed dopuszczeniem do sprzedazy;

* identyfikacja przyczyn lub oséb odpowiedzialnych za straty w towarze;

» lokalizowanie jednostek logistycznych;

*  monitoring warunkow transportu;

» zarzadzanie wszystkimi sensorami podtaczonymi do aplikacji,

» bezprzewodowy transfer danych;

» zestawienia kluczowych wskaznikow;

» prezentacja danych w formie raportow;

* eksport danych do plikow w formacie csv;

* mozliwo$¢ integracji z systemami nadrzednymi ERP, WMS (Warehouse

management system - magazynowy system informatyczny).

System zdolny jest do wysyltania specjalnych powiadomien o zaistnieniu wczesniej
okreslonych wydarzen, ktore bardzo szybko pozwalaja zareagowac na wszelkiego
rodzaju odchylenia od zaplanowanego wzorca. Dodatkowa zaleta jest wystanie
przez system raportu nawet w przypadku utraty zasiegu urzadzenia. Zostanie to au-
tomatycznie zrobione po odzyskaniu tacznos$ci. Specjalny system namierzania, ktory
wykorzystuje zabezpieczony modut radiowy, pozwoli bez opdznien na zlokalizowa-
nie skradzionej lub zaginionej jednostki, tj. kontenera. System nie przekazuje jedy-
nie chwilowych w danym momencie odczytow, lecz prowadzi dlugotrwalg ich ana-
lizg i prezentuje catos¢ danych, ktore zgromadzil podczas monitoringu [http://gielda-
ladunkow.com, 24.02.2021].

Przyktadem obrazujacym wykorzystanie cyfryzacji w transporcie kontenero-
wym sg automatyczne procesy obstugi kontenerow. Terminale kontenerowe zostaja
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tak przystosowane, aby moc pracowaé w systemie automatycznym, bez konieczno-
$ci ich obshugi przez cztowieka. Automatyzacji moga podlega¢ dziatania, takie jak
przetransportowanie konteneréw pomig¢dzy obszarami przetadunku oraz ich sktado-
wanie. Do tych celow wykorzystuje si¢ gtdwnie automatycznie sterowane pojazdy
AGVs (Automatic Guided Vehicles), automatycznie sterowane pojazdy podnoszace
ALVs (Automated Lifting Vehicles) czy automatyczne urzadzanie dzwigowe ASCs
(Automated Stacking Cranes) [Matczak, 2015, s. 73-74].

Technologia AGV bazuje na wykorzystaniu pojazdéw bezzatogowych i jest
przeznaczona do przewozu obiektow po wytyczonej drodze. Technologia umozliwia
realizacje ruchu do punktu docelowego (stacji) po Sciezce przygotowanej z tasmy
magnetycznej. Robot dokonuje rozpoznania poszczegdlnych stacji przy pomocy
czujnikow RFID umiejscowionych wzdluz trasy. Pojazdy oraz wozki AGV posia-
daja naped elektryczny i zasilane sa akumulatorami. Wystepuja one w zautomatyzo-
wanych systemach transportowych do przewozu tadunkéw. Ze wzgledu na duza po-
jemnos¢ urzadzenia AGV moga stuzy¢ do zatadunku i roztadunku towardéw oraz in-
nych czynnosci transportowych [Bednarz i Popiel, 2018, s. 9]. Dzigki zastosowaniu
wysoko rozwinigtej technologii pojazdy wiedza, kiedy ich bateria jest prawie wy-
czerpana. Samodzielnie jadg do stacji wymiany baterii, gdzie specjalnie wyposazony
robot dokonuje wymiany baterii [https://www.portofrotterdam.com, 21.04.2021].

Korzysciami ptyngcymi z automatycznych terminali kontenerowych sg miedzy
innymi [Matczak, 2015, s. 75]:

* ograniczanie wystapienia ryzyka wynikajacego z eliminacji czynnika zwig-

zanego z udzialem czlowieka;

* wyeliminowanie lub znaczne ograniczenie wytwarzanych zanieczyszczen
emitowanych do atmosfery, poprzez wprowadzanie urzadzen wykorzystu-
jacych naped elektryczny;

» efektywniejszy nadzor operacji poprzez stata wymiang danych miedzy sys-
temami kontroli a innymi urzgdzeniami,

* redukcja kosztow utrzymania poprzez zmniejszenie liczby zatrudnionych
pracownikow.

Wprowadzanie automatyzacji w terminalach kontenerowych przy pomocy cy-
fryzacji wymaga wysokich naktadow finansowych, majacych za zadanie pokry¢
koszty budowy lub przebudowy istniejgcego terminalu, oraz zapewnienia odpowied-
niego zaplecza informatycznego i technicznego [Matczak, 2015, s. 75].

Rewolucyjnym projektem, ktory wiele zmienia w transporcie kontenerowym
okazuja si¢ inteligentne kontenery. Jedynym warunkiem jest tu dostgp do urzadzenia
polaczonego z Internetem oraz z czujnikami, ktore dostarczatyby informacji zebra-
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nych z kontenerow. Zaletg tego rozwigzania jest mozliwos¢ statego dostgpu do da-
nych w dowolnym czasie i niezaleznie od miejsca lokalizacji [https://container-
xchange.com, 21.04.2021]. Doste¢p do informacji w czasie rzeczywistym dla uczest-
nikow tancucha dostaw, szczeg6lnie w czasach tak niepewnych jak obecne, jest nie-
zwykle istotny [Szymczak et al. 2018; Ryciuk, 2018].

Inteligentne kontenery udzielaja dostepu do istotnych informacji, ktéorymi sa
miedzy innymi [https://container-xchange.com, 21.04.2021]:

* lokalizacja kontenerow;

+ zakres zmian temperatury;

« przewidywany ETA (Estimated Time of Arrival — przyblizony czas przyby-

cia);

*  wykryte wstrzasy;

* stan otwarcia/zamknigcia drzwi;

* wszelkie nietypowe dziatania.

Wraz z postgpem technologicznym wymaga si¢ coraz bardziej wydajnych spo-
sobow na zwigkszenie produktywnos$ci oraz zminimalizowania liczby btedow. Do
tego celu niezbedne jest wdrazanie innowacyjnych technologii, ktére pozwola na
ptynny przeptyw informacji i ujednolica procedure przemieszczania towaréw w lan-
cuchu dostaw. Inteligentne kontenery zapewniaja catlodobowa widocznos¢ i wysy-
taja powiadomienia o przesylce. Technologia posiada opcje powiadamiania o nieo-
czekiwanych zdarzeniach, ktorymi moze okazac si¢ przypadkowe otwarcie drzwi
czy wstrzas. Inteligentne kontenery pozwalaja na uzywanie i analizowanie groma-
dzonych w czasie rzeczywistym informacji o kontentych kontenerach. Umozliwia to
wdrozenie przewidywalnosci lancucha dostaw i konkretne jego zaplanowanie.
W ten sposdb usprawnia si¢ podejmowanie decyzji dotyczacych dostawcow, opako-
wan, zapasoéw czy dostaw [https://container-xchange.com, 21.04.2021].

W transporcie morskim nowoczesnymi rozwigzaniami stajg si¢ statki towarowe
bezzalogowe i zdalnie sterowane. Monitorowaniem i sterowaniem zajmuje si¢ ope-
rator przebywajacy na ladzie. Okazuje si¢ to bezpieczniejszym oraz tanszym roz-
wigzaniem w poroéwnaniu do tradycyjnych statkow zalogowych [https://www.por-
tofrotterdam.com, 21.04.2021]. Projekt statku opracowany przez firm¢ Rolls-Royce
przedstawia kontenery zajmujace catg powierzchnie, bez miejsca dla zatogi. Celem
jest likwidacja mostka oraz sprzetu, takiego jak kable elektryczne, klimatyzacja, rury
wodne i kanalizacyjne. Dzigki temu rozwiazaniu zyskuje si¢ wigcej miejsca na za-
fadowanie towaru, dokonuje si¢ redukcji ci¢zaru statku przed zaladunkiem o okoto
5 proc. i zmniejsza si¢ zuzycie paliwa o 12 do 15 procent [https://forsal.pl,
21.04.2021].
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4. Wptyw cyfryzacji na transport kontenerowy

Mozna wyrdzni¢ trzy aspekty wplywu, jaki ma cyfryzacja na transport kontene-
rowy [Sirimanne, 2019, s. 1-4]:

1. Optymalizacja — prowadzi do maksymalizacji wydajnos$ci i niezawodnosci
istniejacych procesdOw w celu zmniejszenia kosztow handlu. Niektore operacje logi-
styczne znacznie ograniczaja wydatki na zapasy, wigksze $rodki pienigzne przezna-
czane s3 na szybkie oraz skuteczne dostawy na czas. Zautomatyzowanych zostaje
coraz wigcej procesOw nawigacji statkow i terminali portowych. Optymalizacja do-
tyczy takze cumowan do portow, predkosci i tras statkow, ktore moga zmniejszy¢
emisje dwutlenku wegla i czas oczekiwania. Natomiast spedytorzy i inni interesa-
riusze sg wspierani przez cztonkdéw logistyki morskiej, aby zacheci¢ ich do wymiany
danych oraz wspolpracy w ramach globalnych tancuchow dostaw.

2. Wyjscie poza efektywno$¢ — pozwala na stworzenie mozliwosci dla nowych
ustug i firm. Powstawanie ich staje si¢ mozliwe dzigki cyfryzacji. W transporcie
morskim wyjscie poza efektywno$¢ obejmuje wykorzystanie technologii blockchain
do bunkrowania (dostarczania paliwa do statkow), sledzenia tadunku, recyklingu
statkow 1 gospodarki odpadami, rekrutacji zatogi i alokacji rynku.

3. Transformacja — polega na przeksztalcaniu modeli logistycznych, handlo-
wych i biznesowych w oparciu o strumienie danych oparte na zmianach w przepty-
wach handlowych. W wyniku optymalizacji i wydajnosci opartych na technologii
lancuchy dostaw ulegaja zmianie na bardziej efektywne, a koszty transportu spadaja.
Z tego powodu moze to sprzyjaé¢ dalszemu wzrostowi gospodarczemu, a odleglosé
geograficzna staje si¢ mniej istotna jako czynnik determinujacy selekcje handlu.
Koszty pracy stang sie¢ mniej istotne, podczas gdy innowacje i wydajno$¢ handlu
zyskaja na znaczeniu. Zauwazalny bedzie wptyw na popyt na ushugi portowe i ze-
glugowe.
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optymalizacja

Cyfryzacja

~ Y
wyjscie poza
transformacja efektywnosé

Rys. 2. Aspekty cyfryzacji transportu kontenerowego wraz z przyktadami ich zastosowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Sirimanne, 2019, s. 1-4, Fruth i Teuteberg, 2017, s. 4,
https://www.namiary.pl, 27.03.2021].

Na rysunku 2 wskazano aspekty cyfryzacji: optymalizacj¢, wyjscie poza efek-
tywnos¢ i transformacje. W kazdym z nich podano przyktadowe ich zastosowanie w
odniesieniu do transportu kontenerowego. W ramach optymalizacji wykorzystuje si¢
systemy informatyczne typu TOS lub uzywa si¢ Big Data. Pozwala to na zoptyma-
lizowanie sterowania flota, co wigze si¢ z ograniczeniem czasu oczekiwania konte-
nerowcOw na ich zatadunek lub roztadunek, zmniejsza koszty transportowe oraz
wptywa na poprawe ochrony $§rodowiska. Wplywa to réwniez na sprawng komuni-
kacje pomiedzy innymi statkami zajmujacymi si¢ przewozem kontenerow, co
w efekcie prowadzi do uniknigcia sytuacji krytycznych pomigdzy nimi oraz spraw-
niejszego wykonywania manewréw, co minimalizuje ryzyko wypadkoéw [Fruth
i Teuteberg, 2017, s. 4].

Nowe mozliwosci biznesowe pozwalajg na wyjscie poza efektywnos¢. Obejmuja
one wykorzystanie technologii blockchain, czyli technologii rozproszonych reje-
strow danych. Stuza one do ustrukturyzowania, przechowywania i przesytania in-
formacji biznesowych. Blockchain jest to rozproszona struktura danych — blokéw —
laczonych w nierozerwalny tancuch, w ktérych istnieje mozliwos¢ magazynowania
zaszyfrowanych informacji. Umozliwia ona elektroniczng edycje i wymiang cyfro-
wych zapisow transakcji pomigdzy interesantami, umieszczanych jako baza danych
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w tzw. chmurze technologicznej, zwang takze pod nazwg chmury obliczeniowe;.
Przetwarzanie w chmurze wyrazone jest jako model, majacy na celu udzielenie do-
stepu poprzez sie¢ do zasobow obliczeniowych dostarczanych przez podmioty.
W efekcie powstaje tancuch zdarzen zachowujacy sekwencje, bedacy publicznym
rejestrem informacji, bez mozliwos$ci edycji danych. Przyjmuje on forme inteligent-
nego kontraktu, ktéry moze podejmowac decyzje w przypadku spetnienia okreslo-
nych wymagan [Wodnicka, 2019, s. 48].

Inteligentne kontrakty poszerzaja perspektywy wdrazania technologii blockchain
w transporcie kontenerowym. Zwigkszaja one bezpieczenstwo podczas wspotpracy
kontrahentow, gdyz nie angazujg posrednikow i nie pozwalajg na zaklamywanie
oraz manipulacje informacjami zawartymi w blokach, poniewaz kazdy kolejny zapis
to informacja w nowym bloku. Technologia ta ma rowniez pomdc w eliminacji do-
kumentacji w formie papierowej, ktora w wersji klasycznej okazuje si¢ ktopotliwa,
a czas jej realizacji ulega wydtuzeniu w przypadku, gdy podpisujace je strony dzieli
duza odleglos¢. Do prawidtowego funkcjonowania technologii blockchain ko-
nieczna jest stata kontrola zwrocona na aktualnos$¢ przesytanych cyfrowo danych
[Wodnicka, 2019, s. 49-50].

Zmiana w zakresie transformacji cyfrowej moze okaza¢ si¢ wprowadzenie autono-
micznych §rodkoéw transportu, czyli pojazdow i statkow zdolnych do samodzielnego
przemieszczania si¢. Osiagnigcie tego celu moze trwac jeszcze wiele lat, lecz caty
czas prowadzone sg rdzne testy z takimi pojazdami [https://www.namiary.pl,
27.03.2021].

Podsumowanie

Transport kontenerowy ma znaczny udziat w ogélno§wiatowym przewozie to-
waréw. Pozwala on na handel pomiedzy miejscami odlegtymi od siebie nawet
0 setki 1 tysigce kilometrow, wykorzystywany jest do dostarczania przyktadowo
zywnoscli, elektroniki czy mebli.

Cyfryzacja oraz dygitalizacja s odmiennymi pojeciami. Dygitalizacja zajmu-
jaca si¢ tworzeniem kopii analogowych dokumentow, jest do pewnego stopnia ele-
mentem cyfryzacji, ktora skupia si¢ na rozwoju baz elektronicznych. Analizujac role
sensorOw w rozwoju transportu kontenerowego, nalezy doj$¢ do wniosku, ze moga
by¢ one narzedziami wspomagajacymi wyzej wymienione procesy, jednak sg one
odrgbnym zagadnieniem.

Postep technologiczny obserwowany w innych gateziach gospodarki sprawia, iz
pojawiaja si¢ coraz to nowsze rozwigzania rowniez w transporcie. Sg nimi miedzy
innymi systemy wykorzystywane do monitorowania kontenerow znajdujacych si¢
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w obiegu (abas ERP) czy tez usprawnienia poprawiajgce predko$é przetwarzania
danych (analityka Big Data). Monitoring konteneréw ma za zadanie zoptymalizo-
wac¢ ich wykorzystanie, a takze szybsze, bezpieczniejsze i bardziej profesjonalne re-
alizowanie transportow roznego rodzaju towarow. Systemy lokacyjne okazujg si¢
pomocne w zakresie oszczednos$ci kosztow 1 pozwalaja na zdobycie przewagi nad
konkurencja (zwigkszaja one zaufanie klientow) [http://gielda-ladunkow.com,
23.04.2021].

Pandemia spowodowana przez wirusem SARS-CoV-2, majaca najwigksze
skutki gospodarcze w 2020 roku, ukazata jak konieczne jest zwrdocenie uwagi na
minimalizacj¢ udziatu cztowieka na réznych etapach transportu i wprowadzanie do-
kumentacji elektronicznej. Jedng z mozliwosci jest przekaz danych pomiedzy inte-
resantami za pomoca technologii blockchain, ktora umozliwia ograniczenie ilo$ci
dokumentow w postaci papierowej. Pozwala ona na dostgp w dowolnym momencie
do wgranych wczeséniej informacji oraz dokonywanie transakcji eliminujgc osoby
postronne.

Trudnosci spowodowane pandemia Covid-19 w transporcie morskim przybli-
zyly problemy niedoboru ludzi do pracy oraz te zwigzane z zarzadzaniem fancuchem
dostaw i utrzymaniem jego ciagtosci. PrzyszloSciowym rozwigzaniem tego pro-
blemu mogg by¢ statki bezzalogowe. Sa to pojazdy w petni autonomiczne, niewy-
magajace obecnosci zalogi, dodatkowo sg one sterowane zdalnie z ladu. Dzigki eli-
minacji udzialu cztowieka, na poktadzie statku mozna inaczej zagospodarowaé
cze$¢ przestrzeni. Miejsce, ktore dotychczas bylo przeznaczone na zakwaterowanie,
czy tez magazynowanie wyposazenia potrzebnego na odbycie dlugich podrézy mor-
skich, mozna by wykorzysta¢ na przew6z wigkszej ilosci towardw.

Wyzwaniem, ktore przedsigbiorstwa planuja zrealizowa¢ w bliskiej przysztosci,
jest stworzenie nowego rodzaju bezzatogowych statkow powietrznych (dronow).
Dotychczas za ich pomocg realizowany byt transport przesyltek o niewielkich wy-
miarach Iub byty one wykorzystywane do monitorowania migedzy innymi infrastruk-
tury portowej. Planem jest zastosowanie dronow do transportu kontenerow pomie-
dzy terminalami, co pozwolitoby na ominigcie zatorow na drodze ladowe;j i skroce-
nie czasu transportu [https://intermodalnews.pl, 25.04.2021].
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Digitalisation and application of sensors in container
transport

Abstract

Digitisation is one of the key challenges in container transport, gaining even more im-
portance in the light of the pandemic Covid-19. Digitisation proved to be critical to limit
disruptions in the supply chains and transport. The pandemic precautions of limiting per-
sonal contact and paper documentation appeared to be indispensable for the current and
future operation in the transportation sector. Applying sensors and making container
transport smart is a second pivotal trend in container transportation. In this paper the liter-
ature of these two important technological aspects has been discussed and directions of
their application in container transport have been indicated.
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Streszczenie

Celem artykutu jest oméwienie mozliwosci wykorzystania dronéw w logistyce w Polsce oraz
wskazanie potencjalnych kierunkéw i mozliwosci rozwoju tej technologii. Autorzy dokonali
analizy na podstawie artykutéw naukowych, dziennikarskich, wtasnych obserwacji oraz po-
réwnan z innymi krajami wykorzystujagcymi drony w procesach logistycznych. Zwrécono
szczegblng uwage na takie aspekty, jak: implementacja autonomicznych pojazdow lataja-
cych na rynku ustug kurierskich, inwentaryzacja magazynowa i obszar ochrony zdrowia.
W pracy przeanalizowano takze aspekt prawny oraz spoteczny tych dziatan.

Stowa kluczowe

drony, autonomiczne pojazdy latajace, logistyka, transport
Wstep

Zarowno w Polsce, jak i na §wiecie drony z obszaru stricte militarnego [Merkisz
i Nykaza, 2016, s. 291] staty si¢ powszechnym elementem otoczenia cztowieka.
Wraz z upowszechnieniem si¢ tej technologii w wielu obszarach zaczeto rozwazac
mozliwo$¢ uzytkowania ich w zastgpstwie obecnych metod. Szczegdlne nadzieje
zwigzane z wykorzystaniem autonomicznych pojazdow latajacych zaczeto wigzaé
w sektorze logistycznym, w ktérym wazne jest poszukiwanie usprawnien oraz udo-
skonalen procesow, celem przyspieszenia ustug, zwigkszenia bezpieczenstwa oraz
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ograniczenia kosztow [https://www.amazon.com/, 10.05.2021]. Niemniej jednak,
pomimo poczatkowych duzych nadziei, zidentyfikowano szereg probleméw i trud-
nosci dotyczace bezposredniej implementacji takich rozwigzan.

W tej sytuacji nalezy rozwazy¢, na ile inwestowanie w rozwoj dronéw sektora
logistycznego mogloby by¢ korzystne w polskich warunkach zarowno pod wzgle-
dami geograficznymi, jak i prawno-spotecznymi oraz ekonomicznymi. Wtasciwe
dzialanie mogtoby uczyni¢ z krajowych przedsigbiorstw oraz Polski lidera na tym
do$¢ jeszcze mato eksploatowanym rynku [https://www.ulc.gov.pl/pl/, 25.05.2021].
Réwnoczesnie, przesadny optymizm przy tak wczesnej fazie rozwoju technologii,
moze generowac znaczne straty i w dalszej perspektywie hamowac rozwoj tej dzie-
dziny.

Nalezy zatem przeprowadzi¢ analize obecnej sytuacji oraz wskaza¢ argumenty
dotyczace roznych sfer funkcjonowania drondéw, nie tylko aspektu ekonomicznego
1 mozliwo$ci oderwanego od rzeczywistosci wzrostu wydajnosci, ale takze uwarun-
kowania prawne, opini¢ spoteczng oraz inne, rozmaite czynniki wplywajace na re-
alne uzytkowanie tego rozwigzania w branzy szeroko pojetej logistyki. Dodatkowo
na podstawie dostgpnych danych sprobowaé przedstawi¢ mozliwe dalsze kierunki
rozwoju. Trzeba przy tym jednak pamigtaé, ze sa to jedynie przypuszczenia, a wraz
Z coraz nowszymi rozwigzaniami technicznymi niektdre problemy moga samoistnie
wygasa¢ oraz tworzy¢ si¢ inne, ktorych nie sposob obecnie przewidzie¢ lub jedno-
znacznie okreslic.

1. Definicja i klasyfikacja dronéw we wspoétczesnej technice

Na przestrzeni ostatnich stu lat, wraz z rozwojem lotnictwa starano si¢ upo-
wszechni¢ idee bezzalogowych latajacych jednostek. Po upowszechnieniu si¢ ich
W wojskowosci, w ktorej pierwsze proby wdrozen mozna datowac¢ na poczatek XX
wieku [Merkisz i Nykaza, 2016, s. 291], rozpoczeto wprowadzanie ich na rynek cy-
wilny, co przyniosto wiele sukcesow [Drass i Wilk, 2016, s. 59]. Drony zaczgto sto-
sowaé do przedsiewzie¢ biznesowych, zaczynajac od prowadzenia akcji reklamo-
wych, az po lotnictwo wojskowe [Zaklika, 2015].

Ze wzgledu na mnogo$¢ zastosowan, konieczne bylo wprowadzenie szeregu de-
finicji oraz rozroéznienie rodzajow dronow. Zgodnie z art. 3 pkt 1 rozporzadzenia
2019/945 dronem jest bezzatogowy statek powietrzny, ktéry oznacza dowolny statek
powietrzny eksploatowany lub przeznaczony do eksploatacji bez pilota na pokla-
dzie, ktory moze dziata¢ samodzielnie lub by¢ pilotowany zdalnie. Konstrukcja tego
urzadzenia pozwala takZe na transport lotniczych srodkow bojowych jak i tadunkow
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uzytecznych, do swojego lotu wykorzystuje sity aerodynamiczne, ktore zapewniaja
pojazdowi no$nos$¢ [Cwojdzinski, 2013, s. 30]
W tabeli 1 przedstawiono klasyfikacje dronow ze wzglgdu na ich wykorzystanie.

Tab. 1. Klasyfikacja drondw ze wzgledu na zakres i cel wykorzystywania

Typ Zakres i cel wykorzystywania
Prosumenckie BSO Cele konsumenckie
Cele komercyjne, jednakze w niewielkim stopniu ze wzgledu na niska
cene jak i niewysoka jakosé

Mini BSP Szerokie zastosowanie na rynku komercyjnym ze wzgledu na niskie
koszty i zmniejszajace sie restrykcje regulacyjne

Mate BSP Stosowane przez administracje publiczng i jej stuzby na przyktad do pa-
trolowania brzegu morskiego

BSP MALE Uzywane przez organy bezpieczeristwa wewnetrznego w celu zapewnie-
nia bezpieczenstwa granic morskich i lgdowych

BSP HALE Przeznaczone gtéwnie do zapewnienia dostepu do Internetu, w miej-

scach, w ktérych nie wystepuje odpowiednia infrastruktura naziemna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Darowska i Kutwa, 2019, s. 34 i 36].
2. Kwestie prawne zwigzane z dronami

Polskie prawo dotyczace drondw uznawane jest za stosunkowo surowe, przy
czym spotyka sig¢ to raczej z pozytywnym odbiorem zaré6wno pasjonatow, jak i pro-
fesjonalnych uzytkownikow oraz osoby zwigzane z bezpieczenstwem lotow i obrong
narodowa. Obecnie przepisy ujednolicono i obejmujg cata Uni¢ Europejska
[https://www.ulc.gov.pl/pl/, 25.05.2021]. Przyczyna wystgpienia znacznych obo-
strzen, na przyktad koniecznos$ci posiadania odpowiednich licencji na korzystanie
z dronéw w okreslonych warunkach obejmujacych znaczny obszar sytuacyjny czy
zglaszania lotu do Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej [Staniszewski i Sobczak,
2021] jest fakt, ze drony sg pojazdami latajgcymi o znacznych zdolnosciach, a przy
tym dostep do nich jest tatwy, podobnie jak ich pilotaz. W przesztosci, zanim poja-
wity si¢ klasyczne drony wirnikowe, sektor niewielkich, bezzalogowych statkow po-
wietrznych zdominowany byl przez modelarzy amatordéw, co nie wymagato szcze-
golnych regulacji ze wzgledu na do$¢ zamknieta specyfike srodowiska oraz dbanie
o wysoki poziom lotow, unikanie sytuacji niebezpiecznych oraz wigksze zdolnosci
potrzebne do pilotazu jednostek wzorowanych gltéwnie na istniejagcych §migtowcach
lub samolotach turbinowych. Takie modele niezwykle rzadko posiadaty zdolnos¢ do
przenoszenia tadunkoéw wraz z mozliwoscig ich zdalnego upuszczania lub urzadzen
pozwalajacych na rejestrowanie obrazu.
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W odréznieniu od wymienionych przyktadow drony wymagaja bardzo podsta-
wowych umiejetnosci pilotazu dzieki ich wielowirnikowej budowie oraz czesto
przenosza rézne urzadzenia. To sprawilo, ze poza wieloma mozliwos$ciami, zwro-
cono tez szybko uwage na potencjalne zagrozenia. Juz sam fakt powszechnej do-
stepnosci w stosunkowo niewielkich cenach stwarzat ryzyko czestszych wypadkow
zwigzanych z brakiem stosownego przeszkolenia, uzytkowaniem ich w niewlasciwy
sposdb lub przez osoby, ktoére w ogdle nie powinny by¢ dopuszczane do sprzetu.

Kamery oznaczaly silne zagrozenie w kontek$cie prywatnosci i chociaz podle-
galy tym samym regulacjom co standardowe urzadzenia rejestrujace obraz to
w praktyce prawie niemozliwa byla kontrola nad kwestig nagrywania.

Zwrocono takze uwage na potencjalne zagrozenia terrorystyczne i wykorzysta-
nie dronéw w celach przestgpczych. Mate jednostki doskonale nadawatyby sie do
transportu substancji zakazanych lub dokonywania zamachéw przy niewielkich
mozliwosciach dotyczacych prewencji bezposredniej [https://www.dw.com na pod-
stawie wypowiedzi Komisji Europejskiej, 2019]. Zaproponowane rozwigzania w ro-
dzaju przechwytywania dronéw przy uzyciu miotaczy sieci, szkolonego ptactwa, fal
radiowych lub laseréow okazywaty si¢ trudne do implementacji na wigkszg skale lub
mato skuteczne na dtuzsza mete [https://www.robinradar.com, 25.05.2021].

Trudno jednoznacznie okresli¢, jak polskie prawo regulowaloby obszerne sys-
temy dronow w pelni autonomicznych poruszajacych si¢ po nieregularnych trasach
w przypadku drondw kurierskich. Pod tym wzgledem zapewne o wiele mniejsze ob-
ostrzenia dotkne¢tyby jednostek wewnetrznych, dziatajacych na terytorium zaktadu,
w magazynach lub do transportu miedzy nimi. Jednak duza liczba dron6w porusza-
jacych sig po otwartej przestrzeni wymagataby zupetnie nowych, odrgbnych przepi-
sow, ktore rownoczesnie pozwalatyby na sprawne funkcjonowanie systemu i odpo-
wiednio chronity oraz regulowaty ich dziatania. Zapewne w mocy utrzymano by
wigkszos¢ stref zakazu lotow, w tym w okolicach lotnisk, baz wojskowych czy
obiektow strategicznych [Staniszewski i Sobczak, 2021] lub otwarto dla niektorych
jednostek w przypadku transportu medycznego do szpitali.

Jednym z podstawowych aspektow, wystepujacym w przypadku wiasciwie kaz-
dego urzadzenia, ktore porusza si¢ bez lub przy minimalnym nadzorze czynnika
ludzkiego, jest kwestia odpowiedzialnosci za wypadki, uszkodzenia mienia czy ka-
tastrofy spowodowane przez drony. Analogiczne problemy dotyczg takze samocho-
déw autonomicznych. Oczywiscie, dotyczy to takze jednostek przeznaczonych do
dziatalno$ci wewnetrznej, jednak w ich przypadku tatwiejsza jest implementacja od-
powiednich zabezpieczen, a ewentualne zagrozenie mozna zminimalizowac poprzez
ograniczenie kontaktow dron-cztowiek. Ponadto pracownicy powinni by¢ gotowi do
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wspoOtpracy oraz zna¢ stosowne procedury w przypadku na przyktad niekontrolowa-
nego lotu dronu. W przypadku przestrzeni publicznej oczywiscie nie da si¢ tego
oczekiwac. Dodatkowo w przypadku magazynu osoba nadzorujaca z reguly posia-
databy peten, natychmiastowy i bezposredni oglad sytuacji, natomiast w przypadku
setek dronow kurierskich dziatajagcych rownocze$nie wystepowatyby prawdopodob-
nie pewne op6znienia. W przypadku jakiegokolwiek pojazdu latajacego nawet kil-
kusekundowa utrata kontroli stanowi ogromne ryzyko powaznej katastrofy.

3. Spoteczne postrzeganie dronéw

Pomimo coraz powszechniejszego funkcjonowania dronow w spoteczenstwie,
ich obecnos$¢ nadal wzbudza zdziwienie oraz wywotuje pewne emocje. Z reguty
przyczyng ich jest fakt, ze sg to czesto prywatne, amatorskie urzadzenia wyposazone
w kamery [https://megadron.pl/, 20.05.2021; Ferenc i Koreleska, 2015 s. 494],
umozliwiajace ingerujagce w prywatno$¢ nagrywanie oraz obserwacje przestrzeni.
Niemniej jednak, wraz z wprowadzeniem odpowiednich praw, mozna bylo zauwa-
zy¢ spadek takich dziatan oraz pewng komercjalizacj¢ rynku. Poza kwestiami pry-
watnosci zwraca si¢ takze uwage na hatas oraz zagrozenie zwiagzane z wypadkami
dronow, ktore moglyby wiazac si¢ z upadkiem ciezkiego aparatu na mienie lub czto-
wieka. Zdaniem wielu 0sob sg to ,,zabawki dla duzych dzieci” [Ferenc i Koreleska,
2015 s. 494].

Z drugiej strony drony znalazly zastosowanie w szeregu dziatan majacych na
celu dbanie o spoteczenstwo, w tym kwestie podnoszenia bezpieczenstwa poprzez
monitorowanie przestrzeni publicznej, czy ratownictwie, gdzie wykorzystywane sg
do nadzorowania akcji lub poszukiwania poszkodowanych, a takze przenoszenia
sprzetu medycznego w tym defibrylatoréw [Tucker, 2017]. Zaletami dronéw w tym
aspekcie sg ich niewielka waga i gabaryty, mozliwos$¢ transportu i uzycia na miejscu
zdarzenia, mozliwos$¢ dokonania zwisu na niskich wysokosciach oraz niewielka sitg
ciggu, co przektada si¢ na mniejszy wptyw na otoczenie (szczegélnie wazne przy
operacjach morskich lub w niestabilnych warunkach). Takie dzialania sa, co jest
dos¢ oczywiste, odbierane pozytywnie [Ferenc i Koreleska, 2015 s. 494; https://cor-
dis.europa.eu/, 14.05.2021].

4. Zastosowanie dronow do inwentaryzacji magazynowej

Ze wzgledu na znaczne mozliwosci dronow zwigzane z szybkim przemieszcza-
niem si¢, ich mobilno$¢ oraz mozliwo$¢ pracy bez nadzoru czlowieka, zaczeto roz-
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waza¢ zasadno$¢ zastosowania dronow autonomicznych do przeprowadzania in-
wentaryzacji magazynowych [https://instytutintl.pl/, 12.05.2021]. Rozpoczgto row-
niez proby implementacji tego rozwigzania, jednak dotychczasowe dziatania cha-
rakteryzuja si¢ raczej niewielkg skalg i nie stanowig normy. Szczego6lnymi proble-
mami w przypadku wielkopowierzchniowych sktadow oraz magazynoéw stanowia
[Slaski i Wasniewski, 2016, s. 208]:

* obshuga,

» szybka lokalizacja towaru,

+ efektywna inwentaryzacja.

Jedna z propozycji rozwigzan jest stworzenie Zintegrowanego Systemu Obstugi
Magazynow, w ktérego sktad wchodzityby drony [Slaski i Wasniewski, 2016,
s. 208].

Zastosowanie autonomicznych pojazddéw latajacych w znacznym stopniu
usprawnia prace inwentaryzacyjne, przy oszczednosci czasu na poziomie 80%, eli-
minujac btedy ludzkie oraz wymagajac minimalnego nadzoru [https://www.logi-
stics-manager.pl, 16.05.2021]. Moze prowadzi¢ to do znacznej redukcji kosztow
[Kaykei, 2018, s. 786] oraz pozwoli¢ na lepsze wykorzystanie personelu, ktory
W normalnych warunkach musialby bra¢ w nich udziat.

Podstawa sprawnego i skutecznego wykorzystania dronéw byloby umieszczenie
na wszystkich jednostkach fadunkowych tagéw RFID, ktore moga by¢ automatycz-
nie odczytane przez system potaczony z kamera przenosza przez aparat latajacy [Sla-
ski i Wasniewski, 2016, s. 208-209]. Oznacza to konieczno$¢ umieszczenia stosow-
nych symboli na opakowaniach. Przeprowadzone w tym zakresie dzialania firmy
Neurospace ujawniajg potrzebg wlasciwego zabezpieczenia oznaczen, by zapobiec
ich ,,podwiewaniu” przez prady powietrzne wytworzone przez przelatujacego drona.
Jednak w dalszej perspektywie, wraz z upowszechnieniem si¢ automatycznej inwen-
taryzacji, na skutek procesow unifikacyjnych mozliwe jest rozwigzanie tego pro-
blemu przez na przyktad umieszczanie oznaczen przylegajacych bezposrednio do
opakowania lub tworzenie opakowan specjalnie przeznaczonych do takich proceséw
posiadajacych naniesione oznaczenia.

Dodatkowa zaleta zastosowania takich maszyn jest zmniejszenie liczby wypad-
koéw wynikajacych ze S$liskiej powierzchni lub pracy na wysokos$ciach
[https://www.logistics-manager.pl, 16.05.2021]. Ponadto dron nie wymaga zapew-
nienia przerw poza koniecznos$cig tadowania i wykazuje taka sama skutecznos¢ bez
wzgledu na czas pracy [https://geodis.com/, 16.05.2021]. Niemniej jednak zaletg jest
takze poufnos$¢ oraz bezpieczenstwo danych, poniewaz w tym przypadku nie ma
potrzeby pracy ludzi spoza firmy [https://www.logistics-manager.pl, 16.05.2021].
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W dalszej perspektywie prawdopodobnie mozliwe bedzie ograniczenie koniecz-
nos$ci oswietlania magazynoéw podczas prac inwentaryzacyjnych, jednak do tego ko-
nieczne bgdzie zastosowanie innych, niewizyjnych sposobow identyfikacji towa-
row. Wykorzystanie dronéw wymaga wprowadzenia szeregu zmian, w tym budowy
odpowiedniej infrastruktury ze stacja tadujaca [Duvall, Green, Langstaff i Miele,
2019]. Ponadto, dron wymaga zasilania, co generuje wigksze zapotrzebowanie na
energie elektryczng. Co wigcej, w przypadku awarii moga nastapi¢ powazne uszko-
dzenia zarowno maszyny, jaki i towarow, zwlaszcza w sytuacji ograniczenia kontroli
ludzkiej nad dronem do minimum. Dodatkowo, kosztownym elementem jest takze
serwis aparatu latajacego zarowno w przypadku jego awarii, jak i zwyczajnych prze-
gladow.

5. Wykorzystanie dronéw w dostawach kurierskich

Przeprowadzono dotad wiele badan i doswiadczen, aby odkry¢, w jaki sposob
mozna wykorzysta¢ te urzadzenia do dostarczania przesytek. Firma Amazon jako
pierwsza przedstawita plany zastosowania dron6w w takim celu. Punkt przetomowy
nastapit, gdy przedsiebiorstwo Amazon ogtosito Prime Air - przyszty system dostaw
ich firmy, ktory zapowiadat wykorzystanie tych urzadzen do dostarczania przesytek
o masie do okoto 2,5 kilogramoéw, w promieniu 16 kilometrow w czasie 30 minut
badz krocej [http://amazon.com, 10.05.2021]. Jednakze firma DHL jako pierwsza
wprowadzila takie rozwigzanie do oferty swoich ustug kurierskich. W tym projekcie
zatozono transport lekow i innych potrzebnych towarow na wyspe Juist na Morzu
Poétocnym, aczkolwiek nadal to tylko testy [Wanat, 2014].

Wykorzystanie drondw do tego typu dziatan ma wiele zalet, do ktorych zaliczy¢
mozna [Drass i Wilk, 2016, s. 62; Gulc, 2017]:

* zapewnienie maksimum elastycznosci klientowi,

* odcigzenie ruchu drogowego szczegolnie w duzych miastach,

* zmniejszenie emisji spalin.

Do zalet tego rozwigzania zaliczy¢ mozna takze: krotki czas dostawy, niski koszt
transportu jak i utrzymania w poréwnaniu do innych $rodkéw transport oraz niski
koszt sity roboczej [Cichosz, 2020, s. 423-424].

Niemniej jednak zastosowanie drondw do transportu ma takze swoje wady oraz
ograniczenia, wérod ktorych nalezy wskazaé przede wszystkim niewystarczajace
klasyczne sposoby sterowania dronami oraz prawdopodobienstwo spowodowania
kolizji przez roboty [Camacho, Robaina, Tasca, Cuberos, Tansel i Tosunoglu, 2015,
s. 1-6].
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Ponadto, limit wagowy przesytek, pojemnos¢ baterii, zasieg lotu oraz nieodpor-
no$¢ na warunki pogodowe takze wptywaja na niekorzysc¢ tego urzadzenia [Cichosz,
2020, s. 424].

Uwarunkowania dronow sprawiaja, ze ich wykorzystanie jest najbardziej efek-
tywne ekologicznie w miejscach zlokalizowanych blisko punktow wysylek oraz
matg liczba odbiorcow. Jednakze, ze wzgledu na mata fadowno$¢ tego urzadzenia,
jak i zasieg, dostawy samochodem sg bardziej ekonomiczne, jesli chodzi o dorgcza-
nie przesytek na duza odleglos¢ 1 wigkszg liczbg klientoéw [Goodchild i Toy, 2018,
S. 58-67]. Niemniej jednak wraz z rozwojem rynku zakupow online nowoczesne roz-
wigzania transportowe, takie jak drony, beda stosowane coraz powszechnigj
[Szpilko i in., 2021].

6. Mozliwosci wykorzystania dronéw w ochronie zdrowia

Wraz z rozwojem, upowszechnieniem si¢ dostepu oraz spadkiem cen dronow
i systemow z nimi zwigzanych coraz czgsciej zaczeto zwraca¢ uwage na mozliwosé
wykorzystanie dronéw w ochronie zdrowia. Poczatkowo skupiano si¢ na mozliwo-
$ciach niewielkich aparatow latajacych w kontekscie akcji ratowniczych, zarowno
do celéw rozpoznania i identyfikacji poszkodowanych lub zagrozen dla zespolow
sanitarnych oraz jako no$nikéw $rodkéw stuzacych do ewentualnej samopomocy
w przypadku przytomnych rannych i kontuzjowanych [Potka, Ptak i Kuziora, 2017,
S. 749; See Yee Hii, Courtney i Royall, 2019, s. 2].

Niemniej jednak, z uwagi na mozliwos¢ przenoszenia niewielkich tadunkow
dronami rozpoczgto rozwazanie nad implementacja analogicznych dziatan w kon-
tekscie transportu lekow i preparatow medycznych, takze w ramach transportu we-
wnetrznego [Tucker, 2017]. Dotyczy¢ mialoby to w szczegodlnosci konkretnych jed-
nostek, na ktore wystepuje relatywnie niskie zapotrzebowanie do potozonych daleko
odbiorcow. Przyktadowo pozwolitoby to zamowienie pacjentowi mieszkajacemu
z dala od wigkszych punktéw sprzedazowych trudniej dostgpnych lekdw oraz otrzy-
manie ich bez koniecznosci odbywania dhugiej podrozy, ktora mogtaby by¢ ryzy-
kowna dla zdrowia lub nickomfortowa [Tucker, 2017]. Podobnie rzecz ma si¢
w kontekscie 0sob objetych réznymi rodzajami izolacji lub kwarantanny. Zdarzenia
zwigzane z pandemig Covid-19 jednoznacznie wskazuja, ze nalezy powszechnie ko-
rzysta¢ z mozliwo$ci zdalnego, bezkontaktowego przesytania lekow potrzebujacym
jednostkom, co mozliwe byloby w niektdrych przypadkach przy uzyciu dronow.
Taki transport bylby znacznie tanszy niz przy uzyciu samochodu kurierskiego lub
medycznego w przypadku substancji wymagajacej wigkszej troski. Ponadto drony
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Z tatwos$cig dosta¢ moga si¢ w miejsca niedostepne dla innych maszyn [Tucker,
2017; Ferenc i Koreleska, 2015 s. 494].

Jednym z ciekawych przykladéw zastosowania dronow jest uzycie ich do trans-
portu jednostek krwi do transfuzji w Ruandzie. Wykorzystane tam jednostki sg nie-
wielkie 1 w znaczny sposdb usprawniaja proces przesylu miedzy innymi dzieki
sprawnemu potaczeniu autonomizacji z ludzkim nadzorem, co pozwala w kryzyso-
wych sytuacjach zmienia¢ wielkos¢ i czestotliwo$¢ dostaw. Pojawiajg si¢ rowniez
plany zastosowania tego systemu w Kanadzie [Yakushiji, Yakushiji, Murata, Hiroi,
Takeda i Fujita, 2020, s. 1] i Stanach Zjednoczonych [Tucker, 2017]. Ponadto zwro6-
cono uwage na wysokie bezpieczenstwo oso6b zaangazowanych w transport takze
podczas ewentualnych wypadkéw [Yakushiji, Yakushiji, Murata, Hiroi, Takeda
i Fujita, 2020, s. 7].

Nalezy jednak zwroci¢ uwage na réznice w specyfice wymienionych krajow
w poréwnaniu z Polska, gdzie wystgpuje stosunkowo duze zageszczenie ludnosci
(123,13 p/km?> w Polsce przy 3,8 p/km?> w Kanadzie [http://population.city/,
25.05.2021]) oraz wigksza dostepno$¢ punktow aptecznych czy krwiodawczych,
wystepujacych wilasciwie w kazdym miescie wojewoddzkim [https://krew.info/,
25.05.2021]. Zastosowanie dronow w charakterze dostawcow lekow miatoby row-
niez sens, gdy odbiorca znajdowatby si¢ w oddalonym od miast miejscu. Réwno-
cze$nie nalezy rozwazy¢, czy w ogole mozliwy do zastosowania jest model fly-to-
door [Tucker, 2017] i czy konieczne moze bytoby posiadanie stosownej infrastruk-
tury, analogicznej do wspierajacej drony kurierskie. Do tego dochodzi ryzyko wy-
padkéw zwigzanych z dronami, kradziezy lub celowych uszkodzen sprzetu, biorac
pod uwage ataki na sanitariuszy [https://tvn24.pl/, 14.05.2021].

7. Szanse i ograniczenia zastosowania dronéw w logistyce w Polsce

W przypadku prawnego aspektu wykorzystania dronéw, konieczne byloby
stworzenie nowego obszaru, ktory pozwolitby na doktadng regulacj¢ zasad dotycza-
cych autonomicznych pojazddéw latajacych, co unormowatoby ich wykorzystanie,
obnizylo zagrozenie zwigzane z ewentualnymi wypadkami i awariami, odpowie-
dzialno$¢ za szkody powstate na ich skutek, a takze straty zwigzane z uszkodzeniami
lub utrata towaru. Ponadto, trzeba wprowadzi¢ regulacje dotyczace odbioru, po-
twierdzenia go oraz weryfikacji adresu i odbiorcy.

Natomiast w kwestii spotecznego postrzegania dronéw mozna zatozy¢, ze praw-
dopodobnie wraz z rozwojem rynku kurierskiego dronow ich spoteczne postrzega-
nie, po okresie pewnej nieufnosci, bedzie coraz lepsze, az do poziomu petnej akcep-
tacji i uznania ich za naturalng czg$¢ otaczajacego Swiata, analogicznie do innych

148 Academy of Management — 5(2)/2021



Wykorzystanie dronéw w logistyce w Polsce - szanse i ograniczenia

technologii. Jednak wystapi to jedynie pod warunkiem, ze ushugi dostaw dronem
stang si¢ powszechne oraz standardowe i nie nastgpig powazne komplikacje, na
przyktad wypadki.

Rynek polski ma duze szanse na zastosowanie tych urzadzen do inwentaryzacji
magazynow, co juz poniekad stato si¢ rzeczywistoscia. Osiggnigcia firmy Neuro-
space dowodza, ze te urzadzenia doskonale sprawdzajg si¢ w pracy w magazynie.
Zapewniaja bezpieczenstwo, minimalizujg zar6wno czas jak i koszty zwiazane
z dziatalno$cia w miejscach sktadowania towarow. Przyszto$¢ tego zastosowania
jest bardzo obiecujaca, jednakze wymaga dodatkowych badan i oznaczen, aby
wszystkie procesy przebiegaty bez zakldcen oraz w warunkach, ktore nie zagraza-
lyby zyciu ani zdrowiu innych os6b.

Wykorzystanie drondw w kontekscie dostaw kurierskich jest wizjg bardzo przy-
sztosciowa, aczkolwiek istnieje wiele ograniczen, ktore uniemozliwiaja catkowite
zastgpienie czynnika ludzkiego. W przypadku wprowadzenia tego rozwigzania naj-
wazniejsze jest spetnienie zasad bezpieczenstwa, ulepszenie jakosci wyposazenia
sprzetu, jak i stworzenie platform niezniszczalnych, ktore beda posiadaty duzy zapas
bezpieczenstwa oraz bedg odporne na wptyw czynnikow atmosferycznych [Milho-
use, 2015, s. 1-4]. Wymaga sie¢ rowniez prac nad oznakowaniem towarow [ Wozniak
i Kukietka, 2011, s. 433], udoskonaleniem oprogramowania sterujacego, ktore za-
pewnilyby bezkolizyjno$¢ dronow oraz konieczne jest ich oczujnikowanie [Felty-
nowski, 2019, s. 47].

W kwestii wykorzystania dronow w ochronie zdrowia mozna zauwazy¢, ze
prawdopodobnie wraz z rozwojem dronowego rynku kurierskiego, rowniez leki
beda transportowane w ten sposob, na dos¢ zblizonych zasadach do standardowych
produktéw i towarow. Nawet drobne komplikacje zwigzane z koniecznos$cia prze-
chowywania wyrobéw medycznych zostang zapewne szybko rozwigzane poprzez
stosowanie odpowiednich pojazdéw lub opakowan.

Innym obszarem, w ktorym mozna rozwazy¢ uzycie dronow jest transport trans-
plantacyjny, ktory czesto oznacza konieczno$¢ transportu konkretnego organu mie-
dzy miastami. W takiej sytuacji pojazd zdalny moze generowac oszczednos$ci, w po-
réwnaniu do samolotu najczgséciej wykorzystywanego w takich sytuacjach. Ponadto,
dron moze zosta¢ specjalnie do tego przygotowany i dostosowany. Niemniej jednak,
wigze si¢ to z szeregiem innych watpliwosci. Po pierwsze jest on o wiele bardziej
narazony na ewentualne przechwycenie lub zniszczenie niz normalny samolot, ktory
uznaje si¢ czesto takze za bezpieczniejszy 1 mniej wypadkowy $rodek. Po drugie,
istnieje konieczno$¢ wyposazenia szpitali w drony, co pozwolitoby na efektywne
dziatanie systemu, jednak wigze si¢ ze znacznymi wydatkami. Z drugiej strony jed-
nak, o ile wykazano by wyzszo$¢ tej metody nad koniecznoscig wykorzystywania
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klasycznych samolotow, podej$cie to mogloby by¢ warte rozwazenia i w dalszej

perspektywie implementaciji.

W tabeli 2 przedstawiono wyniki analizy SWOT odno$nie mocnych oraz sta-
bych stron, a takze szans i zagrozen wynikajacych z zastosowania dronow w logi-
styce w Polsce, w odniesieniu do trzech analizowanych obszarow.

Tab. 2. Analiza SWOT zastosowania drondw w logistyce w Polsce w odniesieniu do trzech analizowa-

nych obszarow

Mocne strony

Stabe strony

Zmniejszenie czasu potrzebnego do przeprowa-
dzania inwentaryzacji magazynowe;j
Ograniczenie kosztéw inwentaryzacji magazyno-
wej

Mozliwos¢ skutecznego wsparcia stuzb ratunko-
wych i porzgdkowych

Mozliwos$¢é przewozenia lekkich, jednostkowych
tadunkéw przy matych kosztach

Odcigzenie ruchu drogowego szczegdlnie w du-
zych miastach

Zmniejszenie emisji spalin

Niski koszt sity roboczej

Niski koszt transportu

Poufnos¢ oraz bezpieczenstwo danych dostep-
nych w firmie

Niskie koszty przesytek

Taka sama skuteczno$¢ dziatan bez wzgledu na
czas pracy

Mozliwosé lepszego wykorzystania personelu
Brak btedow

Bezkontaktowy przesyt towarow

Znaczne ograniczenia prawne

Niewielka fadownos¢ drondw

Konieczno$¢ budowy oraz zmian infrastruk-
tury wraz ze stacjg fadujaca w celu dostoso-
wania jej do dronéw

Limit wagowy przesytek

Potrzeba wtasciwego zabezpieczenia ozna-
czen

Ograniczona pojemnos¢ baterii

Ograniczony zasieg lotu

Brak odpornosci na stabe warunki pogodowe
Zwiekszone zapotrzebowanie na energie
elektryczna

Konieczno$¢ udoskonalenia oprogramowania
sterujacego

Potrzeba stworzenia platform niezniszczal-
nych

Koniecznos$¢ wyposazenia w nowy sprzet
dane jednostki

Szanse

Zagrozenia

Mozliwos$¢ stania sie przez Polske liderem rynku i
wyprzedzenie innych panstw

Unowoczesnienie i zwiekszenie skutecznosci ra-
townictwa medycznego

Przyspieszenie niektdrych dostaw kurierskich
Zautomatyzowanie i powszechne usprawnienie
systemu inwentaryzacji, co zwiekszytoby konku-
rencyjnosc polskich magazynéw

Ryzyko poniesienia wysokich naktadow inwe-
stycyjnych przy stosunkowo niewielkich ko-
rzysciach

Ewentualna, spektakularna porazka zastoso-
wania dronéw moze zniecheci¢ do dalszych
badan nad ich wykorzystaniem

Redukcja etatéw w niektérych sektorach lo-
gistyki

Mozliwos¢é zwiekszenia liczy wypadkéw
(trudnosci w sterowaniu dronami)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

Drony to urzadzenia bardzo innowacyjne, ktore dzieki ich uzytecznosci i funk-
cjonalno$ci znajduja coraz powszechniej zastosowanie w wielu dziedzinach. Nie-
mniej jednak, w rzeczywistosci nie zawsze okazuje si¢ by¢ to najlepszym rozwiagza-
niem, poniewaz istnieje wiele przeszkod, ktére w znacznym stopniu ograniczajg im-
plementacje tych rozwigzan. Sukces firmy Neurospace pokazuje, ze zastosowanie
tych urzadzen do inwentaryzacji magazyndw jest korzystne oraz przede wszystkim
bardzo wydajne. Bioragc pod uwage, ze polskie firmy posiadaja solidne podstawy
w tym obszarze prawdopodobnie dalsze inwestycje oraz ukierunkowanie dalszych
badan na kwestie inwentaryzacyjne mogloby przynie$¢ znaczne korzysci oraz uczy-
ni¢ z Polski lidera tych technologii w kontekscie kontynentalnym Iub nawet global-
nym.

Natomiast dostawy kurierskie przy uzyciu dronéw nie wykazuja tak znacznych
korzysci ze wzgledu na wystepowanie wielu ograniczen oraz problemoéw, ktore
W najblizszym czasie uniemozliwiajg zastgpienie nimi obecnych metod transportu
kurierskiego. W dalszej perspektywie wraz z dalszym rozwojem technologicznym
oraz wigksza akceptacja spoteczng dronéw istnieje mozliwo$¢ implementacji na
pewnym etapie, by¢ moze w ograniczonej formie [Ejdys, Gulc, 2021]. Roéwniez
w kontekscie krajowym obszar ten nie wydaje si¢ by¢ szczegdlnie atrakcyjny.

W transporcie medycznym drony moglyby petni¢ w Polsce funkcje pomocnicze
i w niektorych sytuacjach stanowi¢ dobrg alternatywe dla obecnie stosowanych §rod-
kéw, jednak wymagaloby to dalszych badan celem opracowania wiasciwej, korzyst-
nej 1 skutecznej strategii dziatan, prawdopodobnie w konteks$cie krajowym. Nato-
miast zwroci¢ nalezy szczegdlng uwage na mozliwos¢ szerszego stosowania dronow
w dziataniach ratowniczych, poszukiwawczych oraz w monitoringu prewencyjnym.
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The use of drones in logistics — opportunities and limitations

Abstract

The

aim of the article is to discuss the possibilities of using drones in logistics in Poland and

to indicate potential directions and opportunities for the development of this technology.

The
and

authors made an analysis based on scientific and journalistic articles, own observations
comparisons with other countries which use drones in logistics processes. Particular

attention was paid to such aspects as the implementation of autonomous flying vehicles on
the courier services market, warehouse inventory and in the area of health care. The paper
also analyses the legal and social aspects of these activities.
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Streszczenie

W artykule opisano mozliwosci wykorzystania Internetu Rzeczy w rolnictwie oraz innych ga-
teziach przemystu. Szczegétowo opisano proponowang przez autoréw koncepcje Inteligent-
nego Systemu Zarzadzania Plantacjg uwzgledniajgc moduty aplikacji, przeptyw informacji
oraz ewentualne mozliwosci rozbudowania pomystu. Zaprezentowano niezbedne zasoby
ludzkie, intelektualne i materialne do jego wdrozenia. Przedstawiono rowniez przyktad uzyt-
kowania systemu w gospodarstwie rolnym.

Stowa kluczowe

rolnictwo 4.0, Przemyst 4.0, Internet Rzeczy, zarzadzanie plantacjg
Wstep

Zwigkszenie zyskdéw i1 zmniejszenie wydatkow jest jednym z gtownych celow
kazdego z przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku. Ciagly postep technologiczny,
rozwoj techniki i stale zwigkszajaca si¢ konkurencja wymuszaja wykorzystywanie
inteligentnych rozwigzan, ktére oferuje Przemyst 4.0 [Lorencowicz, 2018, s. 104].
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Rozwigzania z zakresu czwartej rewolucji przemystowej daty poczatek Rolnictwu
4.0. Wykorzystanie elementow lancucha technologicznego potaczonych ze soba
W sposob cyfrowy jest jednym z wielu wyzwan stojacych przed rolnikami w dzisiej-
szych czasach [Sadowski, 2020, s. 8]. W artykule zastosowano metod¢ analizy i kry-
tyki piSmiennictwa oraz metode heurystyczna. Celem artykutu jest przedstawienie
innowacyjnego rozwigzania z zakresu rolnictwa precyzyjnego i przeglad literatury
dotyczacej rolnictwa 4.0.

1. Przemyst 4.0 w rolnictwie

Pojecie Przemystu 4.0 zostato zapoczatkowane w 2011 roku podczas Niemiec-
kich Targéw Hanowerskich. Przyjeto, ze maszyny wchodzace w sklad urzadzen
kwalifikujacych sie do czwartej rewolucji przemystowej powinny pracowac w trybie
autonomicznym oraz zawiera¢ elementy sztucznej inteligencji. Takie wtasciwosci
zapewniaja urzadzeniom samodzielng prace, samokonfiguracje, samokontrolg czy
naprawianie bez pomocy cztowieka. Przemyst 4.0 zwiera m.in. nastepujace ele-
menty: przemystowy Internet Rzeczy, produkcje wykorzystujaca dane przechowy-
wane w chmurze, inteligentne fabryki, systemy cyber-fizyczne czy spoteczny roz-
woj produktu [Wittbrodt, Lapunka, 2017, s. 793-794].

Czwarta rewolucja przemystowa nie bytaby mozliwa bez zastosowania sieci po-
taczen nalezacych do Internetu Rzeczy (ang. Internet of Things — IoT). Najwazniej-
szymi z nich sg platformy, takie jak [Ozadowicz, 2014, s. 89-90]:

*  WIiFi - powszechnie znane, jako sie¢ bezprzewodowa matego zasiegu, ktora

zapewnia potaczenie do sieci Internet dzigki modutom mobilnej obstugi
i sterowania, takim jak smartfon badz laptop;

* sieci komorkowe 2G, 3G, 4G 1 5G — uzywane do potaczen bezprzewodo-
wych migdzy modutami GSM, UMTS, HSDPA, LTE wraz z czujnikami.
Aby zapewni¢ komunikacje¢, niezbedne jest, aby urzadzenia posiadaty Karte
SIM;

» ZigBee —technologia wspierajgca komunikacje sieci typu mesh, szczegdlnie
uzywana przy taczach posiadajacych niska przepustowos¢. Wyrodznia ja osz-
czednosc¢ energii w urzadzeniach transferujgcych dane z bateryjnym dostar-
czaniem pradu;

+  6LOWPAN (ang. IPv6 over Low Power Wireless Personal Area Networks)
— protokot zalecany przy wdrazaniu bardzo matych urzadzen podczas 13-
czenia w strukturze Internetu Rzeczy;
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*  Bluetooth — protokét wykorzystywany do przesytania danych wéréd modu-
16w umieszczonych w bliskich odlegtosciach, umozliwia transmisj¢ danych
z duzg szybkoscia;

* RFID —jest to technologia bezprzewodowej komunikacji danych opierajaca
si¢ na transmisji danych za pomocg fal radiowych, co umozliwia przystanie
niewielkiej ilosci danych, takich jak identyfikator przedmiotu. Nalezy wspo-
mnie¢, ze ta technologia pozwala na odczyt wielu etykiet z identyfikatorami
w tym samym polu.

Wszystkie powyzsze technologie komunikacji zapewniajg kompleksowe wspar-
cie przesylania informacji w czasie rzeczywistym dla autonomicznych urzadzen kla-
syfikujacych sie do Przemystu 4.0 [Ozadowicz, 2014, s. 90].

Ze wzgledu na funkcjonalno$¢ oraz wszechstronne wykorzystanie tych techno-
logii, rozwiagzania Przemystu 4.0 sg stosowane w wielu branzach [Lipski, 2015,
S. 756]. Jednym z sektoréw gospodarki, w ktorym szczegolnie istotne moga by¢
technologie na miarg czwartej rewolucji przemystowej jest rolnictwo. Rozwdj kon-
kurencji wymusza coraz szybsze i sprawniejsze dziatanie. Cyfryzacja procesow wy-
stepujacych w rolnictwie jest nieunikniona, stad tez w $lad za pojgciem Przemyshu
4.0 wyodregbniono kolejne, zwane Rolnictwem 4.0 [Lorencowicz, 2018, s. 104].

Pojecie Rolnictwa 4.0 odnosi si¢ do potaczenia technologii na miare Przemystu
4.0, takich jak Internet Rzeczy, Big Data czy sztuczna inteligencja w sektorze rolni-
czym. Na istotno$¢ i rozwoj Rolnictwa 4.0 wplynety nie tylko trendy zwigzane z pro-
wadzonymi badaniami i upowszechnianiem nowoczesnej technologii, ale rowniez
kwestie srodowiskowe dotyczace racjonalnego gospodarowania zasobami czy uni-
kania marnotrawstwa [Zhai i in., 2020, pp. 2-3].

Rozwigzania Rolnictwa 4.0 maja na celu przede wszystkim utatwienie lub cal-
kowite zastgpienie pracy ludzkiej przy jednoczesnej rozsadnym wykorzystaniu za-
soboéw. Sposob pracy oraz funkcjonowania danego narzedzia wykorzystywanego
w ramach Rolnictwa 4.0 zalezy od jego przeznaczenia. Dziatalno$¢ agrobiznesu do-
tyczy¢ moze pracy zwiazanej z uprawg roslin lub hodowla zwierzat. W niniejszym
artykule podjeto rozwazania na temat Rolnictwa 4.0 w zakresie uprawy roslin.

Dostarczenie ptodéw rolnych na szeroka skale wigze si¢ z szeregiem obowigz-
kéw oraz decyzji. W zwigzku z tym nowoczesne rozwigzania na miar¢ Rolnictwa
4.0 dotyczy¢ moga roznych obszarow. Autorzy artykulu zdefiniowali trzy sfery,
w ktorych kluczowe jest wprowadzanie nowoczesnych narzedzi, zgodnych z ideg
Rolnictwa 4.0: podejmowanie decyzji, monitorowanie uprawy i zasobow oraz prace
polowe (rys. 1).
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PODEIMOWANIE
DECYZII

PRACE POLOWE

MONITOROWANIE
UPRAWTY
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Rys. 1. Obszary wprowadzania narzedzi Rolnictwa 4.0 w zakresie uprawy roslin

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak zobrazowano na rysunku 1, wyodrgbnione przez autorow sektory funkcjo-
nuja oddzielnie, jednak sg ze soba powiazane. Oprocz tego stanowig one istotne ob-
szary, ktore powinny by¢ wspierane przez nowoczesne technologie, ktore pozwalaja
prowadzi¢ uprawy zgodnie z pojawiajacymi si¢ standardami dotyczacymi kwestii
srodowiskowych oraz technologicznych.

Podejmowanie decyzji w inteligentnych systemach odbywa si¢ na podstawie do-
starczonych do systemu informacji. Wykonuje on wtedy okreslong sekwencje dzia-
tan. Mozliwe jest ich odpowiednie zaprogramowanie uwzgledniajac najkorzystniej-
sze warunki do uprawy czy hodowli. Rolnicy napotykaja trudnos$ci w uwzglednieniu
informacji technologicznych, czy ekonomicznych przy faktycznym dziataniu [Cza-
czyk, 2013]. Odpowiedzig na ten problem jest rozwigzanie, takie jak system podej-
mowania decyzji ADDS - agricultural decision support system. Jest to tak zwany
“ludzki komputer”, ktory pomaga rolnikom analizujac dane z réznych zrodet i wy-
konujac listy porad wspomagajace decyzje rolnika [Zhai i in., 2020, pp. 2].

Nowe technologie, czy zwickszone mozliwosci produkcyjne to tylko jedne
z czynnikéw wymuszajacych nowy sposob zarzadzania zwany Rolnictwem 4.0 [Lo-
rencowicz, 2018, s. 104]. Umozliwiaja one zmniejszenie ilo$ci fizycznej pracy wy-
konywanej przez farmeréw. Dziatanie te najczesciej dotyczy prac polowych - wszel-
kiego rodzaju aktywnos$ci wykonywanych na obszarze pdl i podejmowanych przez
rolnikow w celu jego uprawy. Przyktadem rozwigzan odcigzajacych wiascicieli pol
uprawnych od fizycznej pracy sg systemy wykorzystujace zaawansowang optyke
oraz uktady przetwarzajace sygnatl. Redukuja one zuzycie substancji chwastoboj-
czych na plantacjach. Ich dziatanie polega na punktowym rozprowadzeniu $rodka
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chwastobdjczego, wowczas gdy zaistnieje taka potrzeba. Zastosowanie takich sys-
temow wplywa korzystnie na srodowisko naturalne [Zawada i in., 2019, s. 13].
Uprawa roslin moze by¢ rowniez wspomagana poprzez autonomiczne roboty. Po-
przez ich eksploatacj¢ zastepowana jest w petni praca ludzka zwigzana z podlewa-
niem, siewem oraz zbieraniem roslin. Wymagaja one jedynie nadzoru ze strony czto-
wieka. Implementacja takich robotéw na wielkopowierzchniowych farmach jest
optacalna, gdyz pozwala osiaggna¢ do kilkudziesieciu razy wieksza wydajnos¢ plo-
néw [Boguski, 2019, s. 143-144].

Monitorowanie upraw i zasoboéw to rozwigzanie wykorzystujace technologi¢
wspomagajacg identyfikowanie potrzeb roslin oraz zbieranie i przechowywanie tych
informacji. Na ich podstawie tworzone sg raporty i statystyki wspomagajace proces
decyzyjny rolnika [Dewi i Chen, 2019, p. 33]. Rozwigzaniami doskonale wpisuja-
cymi si¢ w ide¢ Rolnictwa 4.0 s3 automatyczne systemy nawadniania p6l. W rolnic-
twie istotng kwestig jest odpowiednie nawadnianie uprawy. W zwigzku z tym po-
wstaty nowe technologie, dzigki ktorym mozliwe jest utrzymanie odpowiedniego
poziomu wilgoci gruntu [https://agrosimex.pl/, 23.02.2021]. Odpowiednia ilo$¢
wody w glebie zapewnia wydajniejsze zbiory oraz lepsza jakos¢ [Wawer, 2020,
s. 80]. Istotng role w nowoczesnym rolnictwie odgrywaja rowniez réoznego rodzaju
Czujniki. Za ich pomoca mozna dokonywa¢ pomiaru rdéznorakich parametréw, na
przyktad poziomu wilgotnosci, pH gleby czy zawartos¢ azotandéw [https://www.con-
rad.pl/, 23.02.2021]. Wykorzystanie urzadzen do analizy gleby pozwala na szybka
reakcje na potrzeby ro$lin, a poprzez to zwigksza wydajno$¢ plonow.

2. Przedstawienie koncepcji inteligentnego systemu zarzadzania plantacja

Opracowana przez autorow artykutu koncepcja dotyczy inteligentnego systemu
zarzadzania plantacja. Analizowany system skierowany jest szczego6lnie do rolni-
kow zajmujacych sie uprawa roslin krzewiastych, gdyz taka uprawa jest usytuowana
przez wiele lat w jednym miejscu, przez co zasadne jest automatyzowanie prac
i usprawnianie dziatania na plantacji. Dziatanie systemu opiera si¢ gtdéwnie na:

» aplikacji stuzacej do zarzadzania czynno$ciami polowymi;

» fizycznym podziale plantacji na sektory;

*  modutach odpowiadajacych za odpowiednie zdarzenia na plantacji.

Rolnik z poziomu aplikacji inicjuje oraz zarzadza procesami, ktore zachodzg fi-
zycznie w miejscu uprawy. Moze on rowniez zadecydowaé, aby aplikacja bez jego
ingerencji samoistnie wywotywata pewne dzialania na plantacji.
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Podzial miejsca uprawy na sektory oparty jest na serii umiejscowionych w gle-
bie czujnikoéw. Ich zadaniem jest biezacy pomiar wskazanych przez rolnika parame-
trow, a takze przesytanie uzyskanych wynikow do aplikacji uzytkownika. Transfer
informacji oparty jest na bezprzewodowej tacznosci.

Moduly odpowiadajace za zdarzenia na plantacji to systemy, ktorych rolg jest
zainicjowanie odpowiednich czynnosci na polu, na przyktad dystrybucji wody do
obszaréw o niskim wskazniku zawilgocenia podtoza lub oprysk sektorow pola,
w ktorych wykryto chwasty. Na modut sktada si¢ system zainstalowany fizycznie
na plantacji, poprzez ktory realizowane sg na niej odpowiednie operacje oraz zestaw
funkcjonalnos$ci w aplikacji, poprzez ktory uzytkownik zarzadza tym systemem.

Wymienione elementy sa ze soba zintegrowane. Na rysunku 2 przedstawiono
schemat, ktéry obrazuje przeptyw informacji miedzy uzytkownikiem a aplikacja
oraz aplikacja a polem.

INFORMACIJE INFORMACIE

Uzytkownik Aplikacja Pole

A
Y

A
Y

Rys. 2. Przeptyw informacji w proponowanym systemie zarzadzania plantacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzytkownik poprzez aplikacj¢ moze zarzadza¢ operacjami wykonywanymi na
plantacji. Ponadto gromadzone sa w niej dane historyczne, ktore wspomagaja decy-
zje uzytkownika, na przyktad w dostosowaniu ilo$¢ zasobow do potrzeb. Z kolei te
informacje zostajg wczesniej przestane do aplikacji z pola.

Koncepcja inteligentnego systemu zarzadzania plantacjg zaklada zarzgdzanie
procesami i pracg na polu w sposob zautomatyzowany oraz inteligentny. Praca na
plantacji mozliwa jest z dowolnego miejsca. Co wigcej, system jest elastyczny, gdyz
modutly nie sg na stale przypisane do systemu, lecz sg wybierane przez rolnika na
etapie implementacji. Przyktadowo, jezeli rolnik chce jedynie kontrolowa¢ plony
przed insektami, zakupuje jeden modul odpowiedzialny za dystrybucje¢ Srodkéw
owadobodjczych. Zaimplementowane sg wowczas czujniki wykrywania insektow,
poprzez ktére kontrolowany jest poziom bezpieczenstwa uprawy.

Zaleta opisywanego systemu jest mozliwos¢ unowocze$niania wyposazenia mo-
dutoéw, na ktore sktadajg si¢ zbiorniki z substancjami, np. nawozami lub woda. Moz-
liwe jest bowiem wdrozenie systemu fotowoltaicznego lub zbiornikéw retencyj-
nych, co przektada si¢ na ekologiczne pozyskanie zasobow w miejscu uprawy.
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Projekt przedstawia rozwigzanie systemowe, ktore opiera si¢ na technologii juz
powstatej. Innowacja opisywanego systemu jest nowe potaczenie tych technologii.
Do wdrozenia rozwigzania potrzebne s3:

» aplikacja,

* czujnik,

* mikrokontrolery loT,

* sie¢ bezprzewodowa,

» oprogramowanie w chmurze lub na innym serwerze.

Dodatkowo mozna unowocze$nia¢ opisane rozwigzanie poprzez implementacje
paneli fotowoltaicznych lub potaczenie zbiornika z woda ze zbiornikiem retencyj-
nym.

Obszarem, ktoéry wymaga dodatkowych badan jest dystrybucja zasobéw z mo-
dutow w odpowiednie lokalizacje na plantacji. Badania dotyczylyby rozwigzan kon-
strukcyjnych a ich celem bytoby przyktadowo potaczenie modutéw w jeden lub za-
stosowanie oddzielnych systemow dystrybucji, narzedzi dystrybuujacych zasoby,
np. zraszacze czy rury.

3. Przedstawienie zasobow niezbednych do wdrozenia pomystu na rynek

Do stworzenia koncepcji inteligentnego systemu zarzadzania plantacja autorzy
zaplanowali potrzebne zasoby ludzkie i materialne. Podczas wdrazania koncepcji do
rolnictwa przewidziano prace, ktore musza zosta¢ wykonane przez wysoko wyspe-
cjalizowane osoby.

Wyszczegodlnione niezbedne do podjecia dziatan zasoby ludzkie, na przyktad
zespot programistow, ktory stworzy system pozwalajacy na tgczno$¢ bezprzewo-
dowa czujnikoéw, sensoréw i zaworow. Ponadto programisci powinni wykonac apli-
kacje, ktora pozwoli odczytywac informacje z pola i ewentualnie nim zarzadzac.
Nastepnie, do realizacji projektu potrzebny jest specjalista odpowiedzialny za mar-
keting, ktory bedzie pracowat nad komercjalizacjg rozwigzania, a zadaniem specja-
listy ds. handlu jest kupno niezbgdnych czesci oraz sprzedaz gotowego wyrobu. Po
wykonaniu projektu montazysta powinien umiesci¢ gotowa instalacj¢ w okreslonych
miejscach na polu rolniczym oraz zamontowac ewentualne zbiorniki retencyjne.
Nad czg¢$cig techniczng bedzie czuwac hydraulik oraz ekspert ds. roslin. Gdy wszyst-
kie czynnosci zostang zakonczone, elektromechanicy zajmujg si¢ podiaczeniem
pradu do urzadzen elektrycznych.

Zasoby materialne, niezbedne do realizacji projektu, obejmujg czujniki bedace
filarem projektu, majace za zadanie odczytywanie informacji dotyczacych pola,
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stanu wody 1 nawozow. Do sterowania systemem konieczne jest zakupienie odpo-
wiedniej wielkosci chmury publicznej potrzebnej do analizy danych z poziomu ta-
bletu czy telefonu. Niezbedne jest zatem zapewnienie elementow elektronicznych,
takie jak sterowniki do obstugiwania zaleznych od nich urzadzen. Srodki chemiczne
beda wykorzystane do nawozenia pdl, natomiast auto jest niezbedne do ich dostar-
czenia. Gdy $rodki chemiczne bgda znajdowaty si¢ na polu, powinny zosta¢ wtto-
czone do zbiornikéw na wodg i na roztwor nawozu z wodg. Wezedniej wspomniane
substancje sg transportowane dzigki uzyciu pomp do rur umieszczonych pod ziemia.
Gdy ptyny sg pompowane, trafiajg do odpowiednich obszaréw za pomocg zdalnie
sterowanych zawor6éw. Na koniec, urzadzenia elektroniczne powinny zosta¢ podta-
czona do pradu, dlatego niezbedne sg przewody elektryczne. Do prowadzenia dzia-
talno$ci gospodarczej niezbedna jest nieruchomo$¢ wraz z wyposazeniem biuro-
wym.

Zasoby intelektualne, jakie wyszczegolniono to przede wszystkim wiedza z za-
kresu programowania i elektromechaniki. Aby stworzy¢ system podejmujacy decy-
zje na podstawie odbieranych danych niezbedna jest znajomos$¢ srodowiska progra-
mistycznego oraz inzynierskich umiejetnosci z zakresu projektowania konstrukcji.
Dodatkowo potrzeba ekspertow z dziedzin hydrauliki i rolnictwa, aby odpowiednio
zainstalowac¢ i dobra¢ odpowiednie rury, a takze zadbac¢ o cato$ciowe funkcjonowa-
nie systemu. Pracownicy wyksztatceni w ramach marketingu i handlu zapewnig od-
powiednig promocje produktu.

4. Przyktad wykorzystania opracowanej koncepcji inteligentnego systemu
zarzadzania plantacjg w praktyce

W celu pelniejszego zobrazowania zaproponowanej przez autoréw koncepcji in-
teligentnego systemu zarzadzania plantacja przedstawiono sposob dziatania systemu
w praktyce.

Hipotetyczne gospodarstwo rolne zajmuje si¢ plantacja ro§lin krzewiastych, kto-
rych uprawa nie wymaga czestego przesadzania, jednak charakteryzuje si¢ wrazli-
woscig na poziom nawodnienia i choroby. Ponadto, miejsce uprawne zlokalizowane
jest na roznych wysokosciach nad poziomem morza, co oznacza, Ze wW najnizej po-
lozonych obszarach jest zawsze wystarczajaca ilos¢ wody, za$ na najwyzszych, ro-
$liny wysychaja ze wzgledu na ich czgste nienawodnienie. Wowczas straty gospo-
darstwa zalezne sa od niskiego stopnia zawilgocenia gleby.

W zwigzku z tym, ze w opisanym gospodarstwie zaimplementowano inteli-
gentny system zarzadzania plantacjg, wlasciciel uprawy moze na biezgco monitoro-
wac stan gleby oraz odpowiednio reagowa¢ na wystgpujace potrzeby. Na plantacji,
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na 0,1 ha zostal umieszczony jeden czujnik, za pomocg ktorego w czasie rzeczywi-
stym zbierane sa informacje dotyczace poziomu nawodnienia i pH gleby. Nastepnie,
informacje te s3 przesylane do aplikacji, z poziomu ktorej whasciciel moze podjaé
decyzje 0 konieczno$ci uzupetnienia uprawy w niezbedne zasoby. Wowczas urucha-
miane s3 systemy mechaniczne, bedace fizycznie w miejscu plantacji, poprzez ktore
do gleby wprowadzane sa odpowiednie substancje.

Ponadto, dane przesylane przez system gromadzone sg W celu ich przetwarzania
oraz dostarczania wlascicielowi plantacji predykcji dotyczacych jego uprawy oraz
wspomagania jego decyzji zwiazanych z przydzielaniem rodzaju oraz ilosci zaso-
bow. Co wigcej, istnieje mozliwos¢ uruchomienia funkcji autonomicznego gospo-
darstwa. Wobec tego uruchamiane sg samoistnie systemy uzupetniajace glebe o od-
powiednie substancje.

Waznym aspektem ekologicznym zaproponowanego systemu jest czerpanie
wody do nawodnienia ze zbiornikow retencyjnych. Jezeli ilos¢ wody znajdujaca si¢
W nich jest niewystarczajgca, wowczas gospodarstwo powinno uzupehnic¢ zbiornik.
Natomiast pozostale zasoby, w momencie zaistnienia takiej potrzeby, dostarczane
sa roOwniez na plantacje.

Zaleta systemu jest brak koniecznosci fizycznej obecnosci 0soby odpowiedzial-
nej za poszczegdlne czynnosci na polu. Dodatkowo, potencjalng korzyscig jest row-
niez zwickszenie efektywnosci dziatalnosci gospodarstwa, poprzez wyeliminowanie
czasochtonnosci prac i zagospodarowanie wickszej przestrzeni oraz zwickszenie
produktywnosci.

Podsumowanie

Obecnie powstaje coraz wigcej metod i koncepcji sprzyjajacych rozwojowi rdz-
nych sektorow gospodarczych. Jednym z nich jest rolnictwo, ktore w szczegdlnosci
cechuje sie potrzebg automatyzacji oraz stosowania inteligentnych rozwigzan w celu
zwiekszenia wydajnosci produkcyjnej oraz zastgpienia pracy ludzkiej w jak najwiek-
szym stopniu. Dodatkowo, postep technologiczny i zmieniajgce si¢ otoczenie obli-
guje sektor rolniczy do wykorzystywania nowoczesnych maszyn i urzadzen.
W zwiazku z powyzszym, oprocz pojecia Przemystu 4.0 powstato pojecie Rolnictwa
4.0.

Przedstawiona w artykule koncepcja Inteligentnego Systemu Zarzagdzania Plan-
tacja jest zgodna z przedstawionymi ideami. Co wigcej, jest ona rozwigzaniem moz-
liwym do wdrozenia w przyszlosci, bowiem opiera si¢ na technologiach juz istnie-
jacych oraz sprzyja réwniez usprawnieniom prac | wspomaga decyzje zwigzane
z prowadzeniem plantacji.
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Koncepcja inteligentnego systemu zarzgdzania plantacjq

Concept of an intelligent plantation management system

Abstract

The article describes the Internet of Things sectors that can be used in agriculture and other
industries. The concept of the Intelligent Plantation Management System proposed by the
authors is described in detail, taking into account the application modules, information flow
and possible possibilities of expanding the idea. Necessary human and intellectual re-
sources were presented and material for its implementation. An example of using the sys-
tem on a farm was also presented.
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Agriculture 4.0, Industry 4.0, Internet of Things, plantation management
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Abstract

The article enriches the discussion on entrepreneurial attitudes. Main objective of the study
is presenting the state of the art of entrepreneurial behaviour in Italy among graduates.
Conclusions were formulated, based on extensive research, conducted at national level, of
the entrepreneurship of graduates in Italy. The article involves description of the entrepre-
neurial activities of university students in Italy and their economic impact. For this purpose,
the data, at individual level, of 2 891 980 graduates in an Italian university between 2004-
2018 and the data, at company level, of the 236 362 companies founded by them, have
been considered. The study was prepared owing to the collaboration between the Consor-
tium Interuniversitario Almalaurea, the Department of Business Sciences of the University
of Bologna and Unioncamere. Information about graduates comes from Almalaurea data-
base (which collects about 90% of graduated in Italy in 2018), while the characteristics of
enterprises derive from the Unioncamere database and AIDA Bureau van Dijk. Information
on graduates includes, in particular, demographic characteristics, the family of origin and
university course concluded. Information on business activities cover a broad spectrum of
the entrepreneurship of graduates, from the creation of new businesses to management
and acquisition of undertakings. The main conclusion from the report is that education is
an important positive determinant of entrepreneurial performance and according to some
studies, the poor economic performance of the Italian economy in the past 15 years or so
can be partly ascribed to entrepreneurial strategies determined by a poor endowment of
human capital.
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Introduction

In recent years, a number of articles have been published in area of research
identifying various factors that precede entrepreneurial intentions, both individual
and contextual. Earlier studies in this context analysed the role of students' personal
and environmental factors in shaping their entrepreneurial intentions, but the results
of these studies remain contradictory [Kobylinska, 2021].

One area in which much research is being undertaken is higher education. It is
now generally accepted that education is essential to the creation of an entrepreneur-
ial individual and therefore an entrepreneurial community. Universities are pillars of
knowledge that provide students with the skills needed to develop entrepreneurial
tendencies [Volkman et al., 2019]. Research on the sources, conditions and effects
of entrepreneurship has been conducting continuously for several centuries. There
are many achievements in this subject in the form of various approaches, theoretical
models and the results of countless research conducted in the field of psychology,
sociology, economics and management sciences [Hébert and Lin, 2010]. Universi-
ties are the key institutions for creating, preserving, and disseminating knowledge.
The university environment offers central mechanisms through which it raises
awareness and strengthens attitudes and entrepreneurial skills of students. With in-
creasing importance of science and technology in the world, universities can encour-
age a propensity for innovation, instilling awareness of the opportunities to become
an entrepreneur and generating a fertile ground to create entrepreneurial attitudes
and skills [Oftedal, lakovleva and Foss, 2018].

The objective of this study is the analysis of the entrepreneurial behaviour
among students and graduates in Italy. Based on the existing published works, au-
thors provide a detailed and complete analysis of entrepreneurial attitudes this group
in Italy over a period of more than twenty years, using established longitudinal da-
tabases both for individuals and for the companies founded and/or invested in by
graduates.

1. Theoretical background

The first study on entrepreneurship among graduates dates back to 2003, when
Edward Roberts and Charles Eesley of the Massachusetts Institute of Technology
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(MIT) analysed companies founded by MIT alumni and measured their impact. In
particular, the results of the study showed that over 20% of MIT alumni had founded
one or more companies, significantly contributing to regional innovation ecosystems
and the global economy [Roberts and Eesley, 2011]. Similar studies conducted at
Stanford University [Eesley and Miller, 2012] and Tsinghua University [Eesley,
2009] show that 29% and 24% of alumni, respectively, became entrepreneurs.

The GUESS project, launched in 2003 by the Swiss Institute for Small Business
and Entrepreneurship at the University of St. Gallen, monitors the entrepreneurial
plans and endeavours of students in 34 different countries, including Italy. The
GUESS project is based on sample interviews of students about to graduate. It is one
of the first studies that allowed scholars to compare the entrepreneurial behaviour of
students from different countries [Sieger et al., 2014]. In the studies developed by
other researchers and in the reports and documents prepared periodically by the
GEM [Global Entrepreneurship Monitor], it is confirmed that these factors are emi-
nently contextual and personal [Busenitz et al., 2014]. The contextual approach as-
sumes that environmental factors (e.g., education, culture, access to financial re-
sources) are the most influential in the process of creating a company. Entrepreneurs
cannot innovate in isolation, they are influenced by, and dependent on, the institu-
tional context in which they operate [Audretsch et al., 2017].

Although the contextual factors of entrepreneurship are important, the human
capital approach predominates in the literature, according to which the entrepreneur
is the key to success in the process of creating a new company [Fuller et al., 2018].
It is the entrepreneur who must apply his enthusiasm and effort to create a new com-
pany, thereby obtaining intrinsic benefits (such as autonomy, personal satisfaction)
and extrinsic benefits (economic benefit) [Werthes et al., 2018; Moczydtowska et
al., 2020].

Special interest exists in the literature to improve the degree of knowledge of the
variables that favour entrepreneurship in a regional context. The phenomenon of
globalization and the development of ICT have accentuated it, as they make entre-
preneurship an international phenomenon, questioning the influence of regional and
national frameworks [Martinez Gonzalez and Kobylinska, 2019]. The latest report
released by the GUESS project reflects data from 2018. According to that data, 7.2%
of respondents in Italy are currently managing a company, a higher percentage than
in 2016 (4.9%) but lower than average among the 34 countries surveyed (11.2%)
[Hahn et al., 2018].

In recent years, many universities have begun to monitor and evaluate their grad-
uates in order to measure their impact. In 2014, the Department of Management at
the University of Bologna, in collaboration with Alma Laurea, developed a specific
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study to collect information relating to student entrepreneurs. The study focused on
a population of 65 115 students from 64 Italian universities who graduated between
September and December 2014 [Chiarello et al., 2020]. The latest study in field of
graduate entrepreneurship in Italy was held in 2020 and represents the most compre-
hensive survey of this population [Chiarello et al., 2020].

2. Methodology

This article adopts the method of existing data analysis involved in report. Ex-
isting data was obtained from the latest study done in 2020 — Student and Graduate
Entrepreneurship in Italy. The project investigates the phenomenon of new venture
creation by Italian graduates in order to understand their characteristics and measure
their economic impact. In the report the authors present the first study conducted at
a national level using primary and secondary data over an extensive period of time.
It documents Italian university students’ entrepreneurial activities and impact match-
ing the data of 2 891 980 individuals who graduated between 2004-2018 with the
company data of 236 362 ventures founded in the same period. These business en-
deavours were not necessarily begun after graduation, but also during university
studies, or even before. For this reason, the phenomenon of graduate entrepreneur-
ship analysed herein also includes, in a broad sense, that of university students. The
study provides a detailed and complete analysis of entrepreneurial behaviour among
graduates in Italy over a period of more than twenty years, using established longi-
tudinal databases both for individuals and for the companies founded and/or invested
in by graduates. The information used for the preparation report comes from the
integration of three different sources:

* Almalaurea database: graduates’ characteristics concerning, in particular,
demographic information, family background as well as characteristics of
the completed degree course;

+ datastored in Unioncamere Italian business register databases include: char-
acteristics of the companies and of their members;

» AIDA Bureau van Dijk database: historical information on corporations op-
erating in Italy, dating back up to ten years, the integration of these different
databases made it possible to create a single database as well as an innova-
tive and unique study of its kind as pertains to Italy [Chiarello et al., 2020].
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3. Results
3.1. General information about graduates and entrepreneurial career

From the study it emerges that the proportion of graduates who so far have ven-
tured as an entrepreneur is only 7.1% for a total of 205 000 graduates (Fig. 1).

FOUNDERS JOINERS
7.1% 2.3%
(205,137) (66,098)

Fig. 1. Distribution of graduates from 2004 to 2018

Source: [Chiarello et al., 2020, p. 5].

Cross-referencing the data relating to the Italian entrepreneurial fabric and those
of about 2 million and 900 000 graduates between 2004 and 2018, the companies
founded by graduates were 236 000, of which almost all, 96%, micro-enterprises
with a turnover of less than EUR 2 million per year. Companies founded by gradu-
ates account for 3.9% of the total number of companies present in Italy in September
2019. On the basis of the presented data, it can be concluded that Italian graduates
have a significant entrepreneurial spirit. It is not also by chance that graduates do
business later (the study highlights that more than half has achieved the title in the
last ten years, 41.5% for more than ten years, because they prefer to enter large cor-
porate groups to pursue career opportunities. Once there they establish themselves
in the most technical sectors, they see little of the market and do not notice the gap
between supply and demand, which is what makes the idea for a company arise.

Another sore note, which reiterates the static nature of the Italian social elevator,
the data on the families of origin of graduates entrepreneurs. It reveals the study that
11.5% have an entrepreneur father, when the share falls to 4.7% in the general pop-
ulation of graduates. There is 39% with a freelance father, while the employees and
workers parents represent in this group of graduates respectively 21% and 13%. In
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this field too, as in that of orientation, the socio-economic context of the family plays
a decisive role.

The good news, however, is that companies founded by workers have the wind
in the stern. Those who decide to start a business, if they have a degree, are more
successful and manage to succeed in the long term on the market. Among 9821 com-
panies founded in 2009, results show that after ten years, 54.8% are still active. At
the national level, however, it is worse, because among 312 000 activities launched
in 2009, less than half of them survive (40.6%). And it is a pity, therefore, consider-
ing their brilliant results, that the wealthy entrepreneurs constitute such a small cir-
cle.

The growth rate of companies founded by persons with academic studies has
been increasing in the last ten years, from 2.2% in 2009 to 3.7% in 2018. At national
level, however, it decreases from 1.2 to 0.5. Companies created by graduates are
more vital and active. And this is also demonstrated by the particularity that they
assume more complex juridical forms.

The report also illustrates that among the companies founded by graduates the
percentage of companies with share capital increased by 65%, double than on the
national level.

In addition, these companies contribute to creating job opportunities even in the
areas of Italy in difficulty: the largest number of companies signed by a graduate is
in fact in the south (more than four out of ten), while 37% are located in the north
and 21% in the centre. The distribution is uneven with dominance of north (45%)
comparing to the rest of the national holdings, located in the north for.

This study focuses on the "founders of enterprise", those who, at the time of the
creation of an enterprise, have a share in the capital and covers an entrepreneurial
position (as an administrator, owner or member). From the data it emerges that:

»  7.1% of graduates are business founder;

*  61.3% of the founders hold a titular position, 22.1% as an administrator and

16.6% as a shareholder;

»  37.1% of founders created their own company before graduation (13.4% be-
fore enrolling in university, 23.7% during studies university), while 27.0%
within the third year from degree. The remaining part (35.9%) created its
own business after the third year after graduation.

The share of founders observed in the target population of analysis (overall equal
to 7.1%) varies depending on some characteristics of the population. Among men
the share of founders is higher on average and equal to 9.5%, while among women
falls to 5,5%. Among the founders, men represent 53.9% while women 46.1% (in
the population of graduates 40.1% and 59.9% respectively).
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The start of entrepreneurial activities is related to the characteristics of the family
of origin, especially of the profession of parents. Among graduates who have at least
one parent entrepreneur or free professional, in fact, the share of founders is higher
of the media. In detail, considering the profession of the father, among all of entre-
preneurs the quota of founders is equal to 16.8%; while among graduates with free
professional father, the start of business entrepreneurial is equal to 8.9%. Among the
graduate children of managers. The share of founders is equal, respectively, at 7.2%
and 5.9%. For others the percentages are less than 5,0%. The trend is noticeable if
we consider the mother's profession. The data also shows that the family of origin is
related with the time of creation of a business: among the children of entrepreneurs,
in fact, the share of those who created their own enterprise before obtaining the de-
gree goes to 45,0% (30,8% during university studies; 14,2% still before enrolling in
university), compared to 37.1% observed for total number of founders (23.7% during
university studies; 13.4% even before enrolling at university).

Among the founders, there is a greater presence of graduates with parents in
higher-level professions: 11.5% have a father — entrepreneur (this share is of 4.7%
in the graduate population), 39% have a free professional father (30.2% in popula-
tion), the 7.4% have an executive father and 7.2% a father manager (in population
the percentages are, 7.0% and 8.4% respectively). Among the founders, 21.2% of
the respondents have a father who was employed full-time, 13.2% have a father - a
worker. If we take into account the profession of mothers of enterprises founders,
the distribution is different: 3.9% are mothers — entrepreneurs, 20.7% are mothers
working in free professions, 2% are mothers in managerial positions, 35.5% are
mothers working full-time and 8.7% are mothers in blue-collar occupations. Finally,
25.8% do not work (compared to 26.5% observed in the graduate population).

FATHER WHO IS AN ENTREPRENEUR MOTHER WHO IS AN ENTREPRENEUR
OR SELF-EMPLOYED OR SELF-EMPLOYED

7

50.5% 24.6%
71.1% 35.3%

Fig. 2. Graduates in 2004 to 2018: profession of father and mother

Source: [Chiarello et al., 2020, p. 5].
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The share of founders decreases as the graduation year increases, from 10.2% of
those who have title in 2004 to 2.6% among those graduated in 2018. Such result
reflects the nature of the data and is consistent with the percentage of founders that
have started a business after graduation (62.9%). Among the founders, 58.5%
achieved the title in the last 10 years (period 2009-2018), 41.5% from more than 10
years (period 2004-2008) in the population of the graduates shares are, 68.8% and
31.2% respectively.

Among the graduates of universities in the north the share of founders is less
than the average (the already mentioned 7.1%) and equal to 6.7%; it is instead higher
among graduates of the universities of the centre (7.3%) and south (7,5%). Among
the founders, 38.4% achieved a degree in a university of the north, 22.1% in a uni-
versity of the centre and the 39.5% in a university in the south (Fig. 3).

38.4%

22.1%

39.5%

]

Fig. 3. Graduates from 2004 to 2018: geographical area of residence (percentage values)

Source: [Chiarello et al., p. 7].

75.0% of the founders created a business in the same region as the university,
11.3% in a different region but in the same territorial distribution of the university.
The remaining 13.6% has created an enterprise in a territorial division different from
that of university studies.
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75.0% COMPANY IN THE SAME REGION

AS THE UNIVERSITY THEY
13.6% '
COMPANY IN A DIFFERENT

RECEIVED THEIR DEGREE FROM
GEOGRAPHICAL AREA THAN

THAT OF THE UNIVERSITY

11.3%

DIFFERENT REGION BUT IN THE SAME
GEOGRAPHICAL AREA OF THE UNIVERSITY

Fig. 1. Graduation university and geographical mobility

Source: [Chiarello et al., p. 21].

Among university graduates, the share of founders is in line with the average in
total and equal to 7.0%, while it rises to 9.4% among graduates of non-state univer-
sities. Among the founders of enterprises, 96.4% finished a public university and
3.6% a private university. For the total of graduates shares are, respectively, 97.3%
and 2.7%. The share of founders reaches the highest level among the biennial grad-
uates (18.1%) and among the pre-reform graduates (11.0%). For post-reform gradu-
ates of first level and master single cycle, instead, it falls t05.6% and 5.3% respec-
tively.

Over two-thirds of graduates obtained a bachelor’s degree (68.3%), while the
remaining 31.7% obtained a Master’s degree or single-cycle second-level degree.
23.5% of graduates obtained a STEM (Science, Technology, Engineering, and Math-
ematics) degree, while the remaining 76.5% received a non-STEM degree. Most
graduates completed courses that fell into the field of study of economic-statistical
(12.7%), politics, social sciences (11.8%), and engineering (10.3%). On the other
hand, less represented, are graduates in the health professions (9.9%) or in humani-
ties (8.6%), law (8.5%), foreign languages (6.0%), and education programmes
(5.3%). Still fewer graduated in eleven other fields of study, each of which represents
less than 5% of graduates: architecture (4.6%), geo-biological (4.3%), psychological
(4.1%), medicine and dentistry (3.3%), mathematics, physics, natural sciences
(2.9%), agriculture (1.9%), pharmaceutical (1.8%), physical education (1.7%),
chemistry (1.6%), veterinary (0.4%), and defence, security, military studies (0.2%).
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Tab. 1. Graduates from 2004 to 2018: degree characteristics (absolute and percentage values)

Total graduates (n= 2,891,980)

n %
Degree type First - level 1,976,253 68.3
Second - level 915,727 31.7
STEM/non-STEM STEM 680,664 235
non-STEM 2,211,316 76.5
Fields of study economic-statistical 366,283 12.7
politcs, social sciences 342,351 11.8
engineering 297,861 10.3
humanities 249,564 8.6
law 244613 8.5
foreign languages 174,851 6.0
education 154,103 5.3
architecture 134,057 4.6
geo-biological 124,41 4.3
psychological 118,65 5.1
medicine and dentistry 95,048 3.3
mathematics, physics, natural sciences 83,204 2.9
agriculture 56,142 1.9
pharmaceutical 53,473 1.8
physical education 48,81 1.7
chemistry 44,917 1.6
veterinary 12,019 0.4
defence, security, military studies 4,932 0.2

Source: [Chiarello et al., p. 23].

3.2. Characteristics of entrepreneurs

The enterprises founded by graduates represents 3.9% of total number of enter-
prises present in Italy in September 2019. 60.2% are sole proprietorships; 24.8% are
capital companies, 15% are partnerships while the remaining 0.04% takes other
forms legal (Fig. 6). This distribution is consistent with the national one, in the same
period, characterized by 52.1% by sole proprietorships, 28.1% by joint-stock com-
panies, 16.3% by partnerships and 3.5% by other legal forms. In the last ten years,
in the population of companies, the percentage of capital companies has grown
t065.2%, which is twice higher than the growth rate of companies of capital at na-
tional level.
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COMPANIES FOUNDED BY COMPANIES FOUNDED
GRADUATES IN ITALY

Partnerships

Other legal forms Partnerships Other legal forms ners

0.04 15.0

Corporations Corporations
18.8

Sole
proprietorship Sole
60.2 proprietorship
66.2

Fig. 2. Companies founded by graduates (1995-2019): legal forms (percentage values)

Source: [Chiarello et al., p. 35].

11.6% of enterprises operate in agriculture, 9.4% in industry sector and 79.0%
in services. In services, the most represented undertakings (29.1%) are active in the
field of commerce; 9,8% in professional, scientific and technical activities; 8,9% in
financial and insurance activities; 7.5% in assets of accommodation and catering
services; 6,9% in services of information and communication. At national level,
12.2% of enterprises operate in the agricultural sector, while 22.7% in industry sector
and 65.1% in services. Specifically, 24.9% operate in the commerce, 3.5% are active
in professional activities, scientific and technical; 2.1% in financial activities and
insurance; 7.4% in accommaodation services activities and catering; 2.2% in infor-
mation services and communication.

At national level, micro enterprises represent 95.3% of active enterprises and
create 29.7% of added value. Small and medium-sized enterprises are 4.6% and
38.8% contribute to added value creation. Finally, large enterprises are 0.4% and
contribute to 31.5% of the value added achieved. Among 9,821 enterprises founded
in 2009, after ten years, 54.8% are still active. At national level, after 10 years, 40,6%
are still active the (about 127 thousand). The growth rate is given by the ratio be-
tween the balance of registrations and withdrawals, for each year of observation, and
stock of enterprises of graduates. Growth rate has increased in recent ten years, from
2.2% in 2009 to 3.7% in 2018.

Female enterprises account for 38% of the total number of enterprises created
by graduates. The percentage is greater than the national one, which is 22%, 12.8%
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of them work in the agricultural sector, 7.4% in the secondary sector and 79.8% work
in the services sector (specifically, 33% in commerce). The percentage of enterprises
founded by women in the professional, technical and scientific sector is 7.7%;
a smaller percentage than that observed in total population of enterprises (9.8%), but
higher than the national percentage of enterprises founded by women operating in
the same sector (3,8%).

In the group of analysed companies, the total number of innovative start-ups
founded by graduates, representing 5.6% of the total number of corporations founded
by graduates in the period between 2013 and 2019 and 20.2% of the total number of
innovative start-ups founded in Italy registered by September 2019. The innovative
start-ups were founded by graduates in the period between 2013 and 2019 (last year
of study). In 2018, 26.0% of innovative start-ups were founded by graduates, and
24.0% in 2017. This trend is consistent with the national one: 26.5% of innovative
start-ups were founded in 2018 and 24.0% were created in 2017 (Fig. 7).

mStart-ups founded by eraduates Start-ups founded in [taly

26.5

26.0
24.055 5
19.0
17.3
142 14.8
"4
9.2
8.2
4.6
1.0 g5
|
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Foundation year

Fig. 3. Innovative start-ups founded by graduates (2013-2019): distribution by foundation year (per-
centage values)

Source: [Chiarello et al., p. 88].

Conclusions

In the article, authors tried to explore, the entrepreneurial behaviour of graduates
in Italy, basing on existing comprehensive data. The goal was to provide a rigorous
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assessment of the phenomenon, which could be a good starting point for university
administrators, teachers, managers and entrepreneurs. The challenge for each re-
searcher is to understand how to effectively support entrepreneurship among young
people. Entrepreneurship could mitigate the inefficiency of the regional labour mar-
ket.

This study presented the original discussion on the fundamental contribution of
graduate entrepreneurs to the Italian economy. Even if the results obtained in Italy
are considered as an incentive to university study, but the Italian percentage of grad-
uated entrepreneurs (25%) is lower than in the rest of Europe (57%). The words of
Giuseppe Tripoli, Secretary General of Unioncamere, clarify any doubts about the
importance of direct relationship between the graduation of university studies and
the professional entrepreneurship: "To find a company you certainly need a brilliant
and innovative idea, but you also need knowledge for the realization of the business
plan and managerial skills on the financial aspects of doing business” [Chiarello et
al., 2020]. The research results proved that knowledge and training are fundamental
levers to give equal opportunities and reduce gaps of all kinds. These are also factors,
which in the current situation, make companies stronger and more competitive.
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Przedsiebiorczos¢ studentow i absolwentow we Wtoszech

Streszczenie

Gtownym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie stanu wiedzy w temacie przedsie-
biorczosci studentow i absolwentéw uczelni we Wtoszech. Artykut zawiera najciekawsze
whioski z raportu, przygotowanego na podstawie badan przeprowadzonych w latach 2004—
2018 wsrod prawie 3 miliondw absolwentéw wtoskich uniwersytetow oraz danych na po-
ziomie 236 362 zatozonych przez nich firm przedsiebiorstw. Informacje o losach absolwen-
téw pochodzg z bazy danych Almalaurea (ktéra gromadzi okoto 90% danych na temat ab-
solwentow we Wtoszech). Natomiast charakterystyka przedsiebiorstw pochodzi z baz da-
nych Unioncamere i AIDA Bureau van Dijk. Informacje o absolwentach i ich karierach w ob-
szarze biznesu obejmujg w szczegdlnosci cechy demograficzne, informacje na temat ukon-
czonego kierunku studiow czy czynniki kontekstualne. Informacje o dziatalnosci gospodar-
czej obejmujg szerokie spektrum danych o przedsiebiorczosci absolwentéow, od tworzenia
nowych firm, po zarzgdzanie i nabywanie przedsiebiorstw. Gtdwny wniosek z raportu po-
twierdza, iz edukacja w zakresie przedsiebiorczosci jest waznym, pozytywnym wyznaczni-
kiem wynikow przedsiebiorczosci we Wtoszech, a wedtug niektérych badan stabe wyniki
gospodarcze wtoskiej gospodarki w ciggu ostatnich 15 lat mozna czesciowo przypisaé nie-
odpowiednim strategiom edukacyjnym w zakresie popularyzacji przedsiebiorczosci.

Stowa kluczowe

przedsiebiorczos¢, studenci i absolwenci, uczelnie we Wtoszech
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Abstract

Pandemic COVID-19 has caused many imbalances in political, socio-cultural, economic and
ethical aspects. The article considers the negative effects of COVID-19 in many sectors of
economy on the example of Spain. The main results of analysis have proved that unemploy-
ment rate was growing rapidly in case of Spain reaching one of the highest level on the
world. Moreover, the branches of Spanish economy, which suffered the most from the
global crisis caused by pandemic, was tourism and hospitality sector. The article also indi-
cates the possible actions that aim to improve the negative consequences of pandemic.
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These aspects are divided into three blocks: protection of workers in the workplace, en-
couragement of economic activity and labour demand, support for employment and in-
come maintenance. On the other hand, the authors explain how the situation in education
and tourism has been handled. The authors used critical analysis of literature and docu-
ments as the research method.

Key words

pandemic, COVID-19, work, crisis, Spanish economy
Introduction

COVID-19 is the disease caused by the new coronavirus known as SARS-CoV-
2. The WHO first found out the existence of this new virus on December 31, 2019,
when it was informed of a group of cases of "viral pneumonia" that had been de-
clared in Wuhan, People's Republic of China. The most common symptoms of
COVID-19 are fever, dry cough, and fatigue. Among people who develop symp-
toms, the majority (about 80%) recover from the disease without the need for hospi-
tal treatment. About 15% develop severe illness and require oxygen and 5% become
critical and require intensive care [kcompta, 2020]. The first mass vaccination pro-
gram was launched in early 2020 and 175.3 million doses have already been admin-
istered and until 15" February 2021. Most scientists predict that, like most vaccines,
those developed against COVID-19 will not be 100% effective. WHO works to en-
sure that any approved vaccine is as effective as possible so that it will have the
greatest effect in the pandemic [WHO, 03.06.2021].

The negative effects of coronavirus can be divided into economic and social
problems [Ozili, Thankom, 2020]. In relation to the economic effects, COVID-19
have a broad impact on the labour market. Apart from health problems of workers
and their families caused by virus, the ensuing economic crisis will negatively affect
the business in many years [James et. al, 2020; Maital, Barzani, 2021; Martinez
Lazaro, 2020]. In the first half of 2020, 400 million full-time jobs were lost due to
the COVID-19 crisis, a much higher number than previously estimated, and there
was a 14% drop in working hours globally [ILO, 2020]. The COVID-19 pandemic
crisis has already accounted for 15 to 20 million job losses in Europe [Visentini,
2020]. Tourism is the sector, which probably suffered the most during lockdowns
caused by pandemic. Tourism in the EU represents 10% of GDP and 12% of Euro-
pean jobs, and it also receives around 700 million tourists per year. The lack of in-
ternational mobility does not favour the proper functioning of the tourism sector,
which causes dire consequences on the economy of Spain, as it is one of the southern
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European countries that will be most affected by the destruction of jobs due to its
high exposure of the tourism sector (catering, accommodation and transport) [Ro-
sello, 2020].

The purpose of this article is to present the consequences that the COVID-19 has
caused in Spanish economy as well as the psychological effects on people.

1. Research method

The official COVID-19 information pages are the main collection bases for the
research. In addition, the information published by the ILO (International Labor Or-
ganization) were used. The ILO is the United Nations body dedicated to promoting
social justice and labour rights. It is the only tripartite United Nations body: it has
government, employer and worker representatives in its governance structure ena-
bling them to promote rights in the workplace, improve social protection and
strengthen social dialogue. On the other hand, to facilitate the interpretation of the
information extracted, the authors use the EXCEL program for the elaboration of
graphs with the help of the INE (National Institute of Statistics) and DatosMacro
databases. The critical analysis of literature was prepared on the basis of research of
other scientists published in Dovepress and on different platforms. The results were
used in order to reach a conclusion on how people behaviour has changed due to
pandemic and how deeply Spanish economy was directly harmed.

2. Research results

The crisis caused by COVID-19 will have various consequences, such as the rate
of employment, the quality of work (in terms of wages and access to social protec-
tion), and the effects it causes on people. One of the main negative and direct effect
of pandemic cause by coronavirus is the increase of unemployment [Blustein et al.,
2020; Hill, Jacobs, 2020]. The rate of unemployment varies from country to country
around the world, which is presented in the Figure 1.
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Fig. 1. Unemployment caused by COVID-19 in different countries

Source: own elaboration on the basis of datosmacro [https://datosmacro.expansion.com/ot-
ros/coronavirus].

The graph in Figure 1 indicates ten most affected countries in relation to unem-
ployment due to the COVID-19 pandemic. South Africa is the country that has suf-
fered the most from COVID-19 with 32.5% with a high percentage of unemployed
people compared to other countries. On the other hand, the second most affected
country is Spain with 16%, followed by Greece (15.80%), Brazil (13.90%), Turkey
(12.90%), Colombia (11.80%), Uruguay (10.50%), Lithuania (9.60%), Italy (9%)
and Sweden (8.90%).

The supply of labour is declining as a result of quarantine measures and reduced
economic activity. According to ILO (International Labor Organization) forecasts,
the affected workers have already lost almost 30,000 months of work [ILO, 2020].
The repercussions in the workplace cause great loss of income for workers. The
coronavirus pandemic in Spain and in the world has caused an unprecedented health
crisis that, in turn, has led to the paralysis of certain economic sectors, such as com-
merce, hospitality and tourism, causing the fall of several economic indicators that
warn of a recession, at least in 2020 [Jorrin, 2021; Guterres, 2020]. The loss of in-
come caused by job lost, will lead to a decrease in the consumption of goods and
services, which will negatively affect the continuity of business activity and the ca-
pacity for economic recovery [ILO, 2020]. On the other hand, it should be consid-
ered that all these negative effects will lead to an increase in poverty and inequality
among the population. It should be noted that the most vulnerable people to this
situation are young people since they must face a very high unemployment rate and
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migrant workers because of the difficulty in moving to their place of work in host
countries and returning to their families [ILO, 2020].
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Fig. 2. Sectors most affected by COVID-19 in Spain (drop in sales)
Source: own elaboration on the basis of datosmacro [https://datosmacro.expansion.com/ot-
ros/coronavirus).

The graph shows that the most affected sector (drop in sales) in Spain is the
hospitality sector (55%), followed by the leisure sector (42%). The other sectors
have also been affected, but to a lesser extent than those already mentioned: trade
and repair (21%), real estate (18%), logistics (15%), education (13%), building (8%)
and health (7%). The restaurants have been adversely affected by lockdowns, since
some of them have stopped providing service in the same premises and only made
home deliveries, resulting in the decrease in number of customers.

Moreover, the experts predict massive budget cuts in education. This will jeop-
ardize the progress, which had been achieved in access to education and limit the
global effort to improve learning outcomes [Vives, 2020]. It may also be necessary
to think about incentives for students to stay at school, such as scholarships, condi-
tional cash transfers, and savings programs that encourage study. Lack of investment
in education and training will influence long-term economic prospects and cause
short-term losses for students, workers and their families [Educaweb, 2020; Edu-
caweb, 2021; Fasih et al., 2021; Hollander, 2021].

Another most directly affected sector by pandemic is tourism since this sector
has undergone great changes due to the great existence of restrictions and the impos-
sibility of traveling [Guterres, 2020; Moreno-Luna et al., 2021]. Tourism is the third

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 187



Pablo Andujar Trabazos , Maria Del Mar Gémez Villegas, Joanna Szydto, Aleksandra Gulc

largest export category in the world (after fuels and chemicals) and in 2019 ac-
counted to 7% of world trade. In 2019, international tourist arrivals reached 1.5 bil-
lion thanks to a decade of uninterrupted growth. All regions of the world have expe-
rienced high growth until the beginning of 2020 [Warwick, Roshen, 2020]. Around
another 9 billion people travelled to their home countries. Globally, tourism supports
one in ten jobs and provides livelihoods for many millions of people. In Europe
alone, tourism generates 27 million jobs and millions of companies. In the first five
months of 2021, international tourist arrivals have fallen by more than half and, for
example, in the United States, $ 320 billion in tourism revenue has been lost. Many
workers in the tourism sector are in the grey economy or in micro, small and me-
dium-sized enterprises, which employ a high proportion of women and youth. For
women, rural communities, indigenous peoples and many other historically margin-
alized populations, tourism has represented a diver for integration, empowerment
and income generation. The crisis has been a major shock for developing countries,
particularly for many small island, developing states and African countries [Gu-
terres, 2020]. The impact of pandemic on tourism sector in Spain is only comparable
to Greece, which economy also relies heavily on summer tourism. Tourism GDP in
Spain fell by almost 69% compared to that recorded in 2019. In a year marked by
the consequences of the COVID-19 pandemic, the national economy value de-
creased by 11.1%. In 2020, according to the Bank of Spain, the income obtained
from tourism in Spain was down by 55 billion euros compared to 2019. Revenue
from foreign tourism in Spain amounted to just under €16.2 billion [de Aldecoa Fus-
ter, 2020; Diaz, 2021], as restrictions on mobility make the arrival of tourists impos-
sible [Rosello, 2020]. Therefore, this crisis in tourism sector is seen as one of the
reasons that will affect the recovery of Spanish economy. In central and northern
Europe, on the contrary, the closing of borders was a stimulus for the domestic econ-
omy, since tourists who habitually travelled to the Mediterranean had to stay within
their countries [de Cos, 2020]. For example, in Germany, the savings generated was
32,000 million euros, that is, the spending of its residents abroad was half of the
usual. This reduction in tourism spending contributed no less than 1.8 points to GDP
growth throughout the three quarters of the year compared to the same period of the
previous year. This policy of closing borders during the summer was very profitable
for northern European countries, since it encouraged their inland tourism, but it was
a serious blow to the entire northern Mediterranean arc [Jorrin, 2021]. Hospitality
and restaurant businesses were severely affected by lockdowns. Hotels around the
world have seen bookings cancellations amounting to billion dollars, and the indus-
try has asked for a $ 150 billion bailout [Muller, 2020].
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Regarding education, lockdown had a great impact, since a lot of investments
had been done in public schools to facilitate and improve student performance, such
as the reform of classrooms to maintain the safety distance between students and
teachers [United Nations, 2021]. A large part of the measures that the countries have
adopted in the face of the crisis are related to the suspension of face-to-face classes
atall levels, which has given rise to the following actions: the deployment of distance
learning modalities, through the use of a variety of formats and platforms (with or
without the use of technology), the support and mobilization of the educational staff
and communities, the attention to the health and integral well-being of the students
[UNESCO, 2020]. The health emergency has exacerbated the disparities that already
existed in education and the prolonged closure of schools could reverse the advances
of the last five decades, especially in terms of the education of girls and adolescent
and young women. Projections indicate that almost 24 million students from ele-
mentary school to university could drop out of classes due to the economic impact
of the health crisis. The decisions that governments make now will have a lasting
effect on hundreds of millions of young people and on the development of countries
for decades. The impact of COVID-19 on education could squander great human
potential and reverse decades of progress [Guterres, 2020]. Children need socializa-
tion, contact with their peers. The pandemic has impacted the future of students,
putting children on stand-by, because school is not pure academic content. It affects
children and families, as not all parents can help their children or spend a lot of time
with them [Pulfer et al., 2020]. Online education, through platforms or programs on
television or radio channels, are not always possible due to access problems. There-
fore, these offline students have been given materials to continue with their activities
[Delgado, 2020]. Moreover, it is advisable to prevent children from being overex-
posed to information about the pandemic, it is good that they know what is happen-
ing, but to explain it to them with an appropriate language for their age. On the other
hand, it has been necessary to invest in the training of teachers to improve their man-
agement with technologies since many classes are taught online. This new way of
teaching students subjects does not favour the acquisition of this knowledge in the
long term[Hollander, 2021].

Regarding the social effects, most serious consequences are related with society
health. The intensity of the reaction to the COVID-19 crisis is partly logical. Many
countries have put in place stay-at-home or quarantine policies. Such measures are
necessary to avoid overwhelming healthcare system with large numbers of patients
falling ill at the same time. No healthcare system in the world is designed to function
well under these extreme pressures. However, shutting down the economy com-
pletely cannot be permanent or protracted solution. The scars that an indefinite or
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excessively long blockage can cause on the economy and society are very deep and
painful. However, these reasons should not lead to reopening the economy too soon
or too quickly, denying the severity of the pandemic, as has been done repeatedly in
some media and on social networks, manipulating and misusing data [Serrano,
2020]. But at the same time, there is a psychological aspect that generates fear and
anxiety [Alonazi, 2020], which is called an epidemic in itself [Barria, 2020]. As far
as health consequences are concerned, complications following COVID-19, which
in extreme cases lead to death, include respiratory failure, acute respiratory distress
syndrome, sepsis and septic shock, and/or multiple organ failure including heart,
liver and kidney damage. Some patients who have suffered from COVID-19 ,
whether they have needed hospital care or not, continue to experience symptoms,
including fatigue and various respiratory and neurological symptoms. Having cancer
or chronic lung diseases can increase a chance of severe course of disease caused by
COVID-19. Treatments for many types of cancer can weaken body ability to fight
disease [CDC, https://www.cdc.gov/spanish/index.html, 13.05.2020]. COVID-19
has induced stress and changes in the attitudes especially among young people [Ab-
dulghani et al., 2020; Hamza et al., 2020]. Prolonged isolation and lack of relation-
ships with others, leads to mental problems and more often to depression [Lin et al.,
2020; Lu et al., 2020; Low, Zakariya, 2020].

Taking into account the negative impact of pandemic on economies, many ac-
tions should be taken in order to reduce unemployment rate. First of all, the imple-
mentation of effective fiscal measures and flexible monetary policies. The central
banks of the countries should reduce their interest rates, in addition to applying tax
reductions and exemptions to the payment of social security contributions, and ex-
tending the term of validity and pay mortgage payment. Loans and financial support
should also be granted to specific sectors, including the sectors most affected by the
crisis like health care or tourism. Probably, these sectors will receive subsidies and
other aid for long periods of time. the changes of work conditions including tele-
working and organizing work shifts at the workplace. Another action should be the
extension of the right to paid sick leave applicable to workers who are unwell or in
quarantine. Advice on OSH will also need to be provided through hotlines, dedicated
websites and information dissemination. For example, countries will need to send
their companies a questionnaire on the measures they need to take in the workplace
to deal with the spread of COVID-19 and launch several specific hotline services.
And, finally, it is necessary to reach agreements on the reduction of working hours
and compensation: countries should grant partial unemployment benefits, to com-
pensate workers for the time they did not work [ILO, 2020]. To meet the economic
challenge posed by the pandemic, the Spanish government has just announced an
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ambitious crash program that will mobilize up to 200 billion euros, including public
spending amounted to 114 billion euros, and the rest comes from private sources.
The two main objectives of this are, firstly, to keep the industry sector and, secondly,
to prevent workers and the self-employed from suffering even more from the fall in
consumption [Lazaro, 2020].

The recovery of the world economy will take place faster than initially estimated
by the International Monetary Fund (IMF), which has revised its growth forecast for
2021 and 2022, to 6% and 4.4%, respectively, thanks to the stimulus measures in
countries such as the United States or Japan and the progress in vaccination, although
it has warned of the divergences in the pace of recovery between countries and eco-
nomic sectors [International Monetary Fund, 2021].

These are some example actions which should be implemented for the economic
recovery to be quick and effective [Lopez-Casares Pertusa, 2020]:

« administrations should provide incentives and aid to speed up hiring.

+ give quick access to easy financing, which does not entail complicated bu-

reaucratic procedures.

» establish real collaboration networks between representatives of business
and institutional forces, with the sole objective of activating the economy,
adapting it to the new framework.

+ identify force recovery and detection accelerators in each territory or coun-
try, to invest in them as levers of change and progress.

» design practical training programs and academic excellence from the first
years of schooling.

« promote technology transfer and sectoral and business competitiveness.

» increase flexibility in the productive value chain.

» promote an innovative culture, in which good business and sector practices
are available to everyone.

Understanding the complicated economic effects we are facing, it is necessary
to start carrying out far-reaching reforms that guarantee our economic growth in the
future. On the one hand, public spending can be rationalized and made more efficient
at the local, regional and state levels, eliminating duplication and prioritizing its
productivity. On the other hand, the European funds, which will be received between
2021 and 2026, should be invested to mitigate the negative effects of the coronavirus
[Cuiiado, 2020].

Paradoxically, global pandemic has its positive effects like the evolution and
development of digitization and electronic commerce. The results of survey made
by Rois, have shown that shopping on-line became more popular among Spanish
habitants during lockdowns and temporary restrictions. 51% of those interviewed
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stated that they have bought online more frequently than usual, while 39% assured
that they had maintained the same frequency of purchase through this channel. av-
erage purchasing spending also increased up to 96 euros compared to 71 euros in the
last 12 months. The study on the impact on online sales of COVID-19 revealed that
when the confinement began, consumers looked for basic products such as food or
pharmacy, but that at the end of March 2021 consumption behaviour patterns were
modified, accelerating sales in all sectors. However, the explosive growth of this
type of purchases could not offset the large decline in online reservations for flights,
hotel rooms and other online purchases in the tourism sector [Rois, 2020]. Sales in
e-commerce started to grow rapidly after lockdown due to the COVID-19 epidemic.
In fact, a 55% increase in online purchases had been reported during the national
guarantine [Gonzalez, 2020]. E-commerce during the pandemic has played a central
role in reducing gaps both on the side of the demand and supply. The COVID-19
crisis is driving more consumers to buy online so the adoption of e-commerce should
be accelerated. Although e-commerce has a number of advantages over traditional
commerce, but it requires many legal regulations including international agreements
to harmonize legislation of electronic commerce, legal validity of contracts and
transactions on paper, the existence of control of international transactions such as
payment and collection of taxes, protection of property rights intellectual property
and the security of electronic means of payments [Gonzalez, 2020]. Digital technol-
ogy has the potential to generate an efficient response with online examinations, real-
time maps of confirmed cases, remote classes, and doctors exchanging information
about cases and treatments on social media and messaging apps. While millions of
people see their livelihoods threatened, millions more have been able to work re-
motely. Digital technology supports the "social distancing™ necessary to combat the
virus, through online ordering and virtual social connections, cities and local gov-
ernments [UCLG CGLU, 2020].

Conclusions

The research ideas presented in this article aimed to investigate and explain the
damages caused by COVID-19 on labour market. It should also be noted that the
sectors / branches of the economy that have suffered the most due to this pandemic
have been hospitality, tourism and entertainment. In relation to the economic effects,
the loss of economic activity caused by the paralysis of the economies as a result of
the confinements, the shortage of supply of certain products, as well as the imposi-
tion of restrictions on trade and international mobility, has considerably impaired the
internationalization of the Spanish economy. The outbreak of the health crisis has
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accelerated pre-existing trends to the pandemic such as protectionism, international
trade tensions and the digitization of the economy. Moreover, the authors empha-
sised more detailed information on the psychological effects of COVID-19, which
are not often discussed in media. Regarding the psychological causes that the pan-
demic has caused, it has caused great psychological problems in the population. The
most common effects are severe depression, anxiety, or poorer sleep quality. The
authors also suggested the transformative and policy interventions needed for indi-
viduals and communities suffering from job loss.
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Streszczenie

Pandemia COVID-19 spowodowata wiele problemdw politycznych, spoteczno-kulturowych,
ekonomicznych i etycznych. W artykule rozwazono negatywne skutki wirusa COVID-19
w sektorach gospodarki na przyktadzie Hiszpanii. Gtdwne wnioski z analizy potwierdzity, ze
w przypadku gospodarki hiszpanskiej stopa bezrobocia gwattownie wrosta, osiggajac jeden
z najwyzszych pozioméw na s$wiecie. Z powodu globalnego kryzysu wywotanego pandemig,
w Hiszpanii najbardziej ucierpiat sektor turystyczny i hotelarski. W artykule przedstawiono
mozliwe dziatania majace na celu poprawe negatywnych skutkdw kryzysu, ktére podzielono
na trzy bloki: ochrona pracownikdw w miejscu pracy, wzmocnienie aktywnosci gospodar-
czej i popytu na prace, wsparcie zatrudnienia i utrzymania dochodéw. Autorzy przedsta-
wiajg jakie dziatania naprawcze podjeto w edukacji i turystyce. Jako metode badawczg au-
torzy zastosowali krytyczng analize literatury i dokumentow.

Stowa kluczowe

pandemia, COVID-19, praca, kryzys, gospodarka Hiszpanii
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza rozwoju sektora e-commerce w Polsce w dobie pandemii COVID-
19. W obecnej sytuacji pandemicznej wiele przedsiebiorstw dostato szanse na rozwdj
w sieci. Liczba internautdw robigcych zakupy za pomoca sieci komputerowych stale rosnie,
a COVID-19 przyspieszyt ten trend. Wnioski w niniejszej pracy sformutowano w wyniku prze-
gladu literatury, raportéw oraz informacji podanych przez organizacje. Przeanalizowano za-
chowania konsumentoéw i dziatania przedsiebiorcow. Ukazano zmiany w sprzedazy poszcze-
gblnych débr przed i w trakcie trwania pandemii.

Stowa kluczowe

handel elektroniczny, pandemia, COVID-19
Wstep

Poczatki e-commerce na $wiecie mialy miejsce w latach 80. XX wieku, nato-
miast jego znaczacy rozwoj datuje si¢ na lata 90. Przyczyng tego zjawiska bylo znie-
sienie zakazu komercyjnego wykorzystywania Internetu w Stanach Zjednoczonych.
Obecnie, kazdego dnia klienci dokonuja zakupdéw z wykorzystaniem sieci kompute-
rowych. W 2020 roku liczbe sklepow internetowych w Polsce szacowano na 44 500,
a warto$¢ internetowej sprzedazy w Polsce w tym samym roku wyniosta 15,3 mi-
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liarda euro. Obecnie coraz wigcej konsumentéw wybiera zakupy w sklepach inter-
netowych zamiast w stacjonarnych, co skutkuje wzrostem zainteresowania przedsie-
biorcow przenoszeniem swoich dziatalnosci do Internetu.

Czynniki wptywajace na rozwoj e-commerce w Polsce byly badane na prze-
strzeni lat, pojawienie si¢ wirusa SARS-CoV-2 jest kolejnym stymulatorem, ktory
wptynat na dziatalno$¢ gospodarcza w Internecie. Jednakze juz przed wybuchem
pandemii sektor handlu internetowego charakteryzowat si¢ wysoka dynamika zmian
[Grzybowska-Brzezinska i Grzywinska-Rapca, 2016, s. 96].

Gléwnym celem artykutu jest analiza handlu elektronicznego w Polsce. W arty-
kule postawiono pytanie: Jak rozwingt si¢ sektor e-commerce w Polsce w trakcie
pandemii oraz jakie czynniki miaty na to wptyw? Analizy problemu dokonano po-
przez przeglad literatury, raportow oraz informacji podanych przez przedsigbior-
stwa.

1. Rozwdj handlu elektronicznego w Polsce

Odpowiednikiem angielskiego terminu e-commerce jest handel elektroniczny.
Okreslen e-commerce, handel elektroniczny i e-handel uzywa si¢ zamiennie w je-
zyku potocznym oraz w publikacjach naukowych [Konopielko i in., 2016, s. 11].
Termin ten oznacza proces zakupu i sprzedazy informacji, towarow i ustug za po-
moca sieci komputerowych [Wielki, 2000, s. 57]. Poczatki e-handlu w Polsce siegaja
1998 roku, kiedy to powstat internetowy sklep przedsigbiorstwa zajmujacego si¢
sprzedaza sprz¢tu komputerowego — Komputronik. Dzi$ sklep ten jest jednym z li-
derow sprzedazy w swojej branzy. Natomiast w 1999 roku powstata internetowa
ksiegarnia Merlin.pl, ktéra nastepnie przeksztalcita sie w sklep wielobranzowy, by
do konca roku 2008 zrealizowac 4 miliony zaméwien. W grudniu 1999 r. powstat
serwis aukcyjny Allegro [Krzak, 2009, s. 144], ktory w roku 2020 wypracowat
3 997,8 milionéw PLN przychodow netto [https://www.allegro.eu, 24.05.2021].

Gléwnym czynnikiem warunkujacym rozpowszechnianie si¢ handlu elektro-
nicznego byl wzrost liczby 0sob posiadajacych dostep do Internetu. Wzrost inter-
nautow z kolei przektadatl si¢ na zainteresowanie przedsigbiorstw dzialalno$ciag
w oparciu o sieci komputerowe [Bartczak, 2016, s. 17-18]. Na wykresie (rys. 1)
przedstawiono procentowy udzial gospodarstw domowych w Polsce, ktore majg do-
step do sieci internetowej w latach 2004-2020.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurostat, 2021].

Z powyzszego wykresu mozna wywnioskowac, ze na przestrzeni kolejnych lat
dostep gospodarstw domowych do Internetu rosnie z roku na rok.

Do innych czynnikow majacych najwigkszy wptyw na rozwoj e-commerce mo-
zemy zaliczy¢ umiejetnos¢ obstugi komputera oraz korzystania z Internetu, co prze-
klada sie na czestotliwos¢ wykorzystywania sieci internetowej. Kolejnymi kwe-
stiami jest uzyteczno$¢ i funkcjonalno$¢ poszczegolnych kanatow sprzedazowych,
indywidualne podejscia konsumentdéw do robienia zakupow za pomoca sieci kom-
puterowych oraz szeroka i przystepna oferta ustug kurierskich [Czaplewski, 2016,
s. 25; Gulc, 2017; Gulc, 2020; Szpilko i in., 2021]. Na wykresie (rys. 2) zobrazowano
procentowy udzial oséb fizycznych, ktore zrobity zakupy z wykorzystaniem sieci
komputerowych, wérdd osob korzystajacych w przeciggu ostatniego roku z Inter-
netu. Na podstawie analizy ponizszego wykresu mozna stwierdzi¢, iz procentowy
udziat internautéw robigcych zakupy online sukcesywnie wzrasta.
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Rys. 2. Udziat oséb robigcych zakupy w ogdlnej liczbie internautéw (%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurostat, 2021].

Z diagnozy obejmujacej Polske i kraje Unii Europejskiej na lata 2007-2013 wy-
ciagnigto wnioski o niskim wykorzystaniu nowoczesnych technologii, zas za szanse
uznano rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT — information and
communications technology). Obszar handlu elektronicznego byt jednym z wielu,
ktoére zostaly objete interwencjg po uwzglednieniu postulatow rozwoju strefy ICT
w Polsce [Konopielko i in., 2016, s. 122-123]. W latach 2007-2013 Polske¢ objat
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, ktérego podmiotem zarzadzajacym
byto Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju. Program byt w 85% finansowany ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, pozostata cze$¢ pocho-
dzita ze $rodkoéw budzetu panstwa i budzetéw jednostek samorzadowych [Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007]. Kolejnym programem przejmujacym
niejako odpowiedzialno$¢ za ICT w Polsce byt program Polska Cyfrowa 2014-2020,
ktorego gldéwnym celem bylo ,,Wzmocnienie cyfrowych fundamentéw dla spo-
leczno-gospodarczego rozwoju kraju (szeroki dostep do szybkiego Internetu, efek-
tywne 1 przyjazne uzytkownikom e-ustugi oraz stale rosngcy poziom kompetencji
cyfrowych spoteczenstwa)” [Serwis Programu Polska Cyfrowa, 2021].
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Wedlug raportu Bisnode Polska w roku 2020 przybyto na polskim rynku okoto
7900 nowych sklepow internetowych. Szczegdtowe dane dotyczace liczby sklepow
prowadzonych przez Internet przedstawiono na wykresie (rys. 3).
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Rys. 3. Liczba sklepow internetowych w poszczegdlnych latach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bisnode Polska, 2021].

Rok 2018 byt pierwszym od pigciu lat rokiem ze spadkiem liczby sklepow in-
ternetowych. W poprzednich latach widoczny jest wzrost ich liczebnosci. W latach
2019 i 2020 odnotowano kolejno 7 700 oraz 7 900 wigcej sklepow niz w roku po-
przedzajacym.

Wedhtug raportu Gemius ,,E-commerce w Polsce 2019” trzema najbardziej roz-
poznawalnymi serwisami e-handlu w Polsce sg kolejno Allegro, OLX oraz Zalando
[Gemius Polska, 2019]. Platforma aukcyjna Allegro skupia sie na handlu elektro-
nicznym B2C (Business to Consumer), umozliwiajac swoim sprzedajacym dotarcie
do szerokiej grupy e-konsumentow. Portal OLX jest zorientowany gtéwnie na mo-
delu C2C (Consumer to Consumer), czyli umozliwiajacym handel klientom indywi-
dualnym. Zalando natomiast w badaniu przeprowadzonym przez Gemius w roku
2020 zostato wyprzedzone pod wzgledem rozpoznawalnosci przez serwis AliE-
xpress i uplasowato si¢ na trzeciej pozycji, dwa pozostate miejsca na podium nie
ulegly zmianie [Gemius Polska, 2020].
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2. Sektor e-commerce w czasie COVID-19

Rok 2020 jest rokiem przetomowym dla gospodarki §wiatowej. Pojawienie si¢
choroby zakaznej COVID-19 wywotanej nowym, nieznanym dotad typem wirusa
SARS-CoV-2 spowodowato, ze 11 marca 2020 r. Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) oglosita stan globalnej pandemii. Dziatania majace na celu zapobieganie
rozprzestrzenianiu si¢ wirusa skutkowaty negatywnymi konsekwencjami m.in. go-
spodarczymi czy finansowymi. Pandemia COVID-19 powszechnie okreslana jest,
nie tylko przez ekonomistéw, jako zjawisko ogromnego czarnego tabedzia [Ya-
rovaya i in. 2020, s. 4-5]. Z powodu licznych ograniczen spowodowanych wirusem
SARS-CoV-2, miesigc wystarczyl by udowodni¢ przedsigbiorcom, iz przenoszenie
dziatalnosci do Internetu ma w obecnych czasach ogromne znaczenie. Choroba za-
kazna spowodowata, ze wigkszos¢ sektorow gospodarki nieoczekiwanie znalazta si¢
w ciezkiej sytuacji. Ograniczenia przemieszczania i handlu skutkowaly spadkiem
aktywnosci gospodarczej. Ogot zdarzen dat szanse¢ na dynamiczny rozwoj sektora
handlu internetowego.

Sektor e-commerce jest obecnie najszybciej rozwijajacym si¢ segmentem han-
dlu. Jeszcze w roku 2015 swiatowy rynek miat warto$¢ ok. 1 biliona USD. Z danych
na rok 2020 wynika, iz jest to juz ponad 3 biliony USD, a rynek globalnego handlu
elektronicznego ro$nie o 20% kazdego kolejnego roku [https://www.gov.pl,
24.05.2021].

Na wykresie (rys. 4) przedstawiono warto$¢ sprzedazy internetowej w Polsce
w latach 2015-2020.

25

22,4
20
15
11,7
10
10 8,4
53 6
5 . .
0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Rys. 4. Sprzedaz internetowa w Polsce w latach 2015-2020 (mld euro)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Cieisielski, 2020].

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 203



Wojciech Tarasiuk, Julia Dtuzniewska

Sprzedaz internetowa w Polsce w roku 2020 osiggneta dwukrotnie wigksza war-
tos¢ w poréwnaniu do roku 2019, w poprzednich latach wzrost tej wielkosci jest
zauwazalny, jednak nie jest tak znaczny.

Pozornie trudna sytuacja sprawita, ze wielu przedsigbiorcow z sukcesem prze-
niosto swoje dziatalnosci do Internetu. Wiele firm wykorzystalo pandemie jako
szanse rozwoju oraz mozliwo$¢ wiekszego zarobku.

W celu wsparcia matych firm powstat rzadowy projekt biznesowy o nazwie
»Przenies swoja firme do Internetu. Zarabiaj na e-handlu”, ktory ma zachgci¢ firmy
do tej pory nie prowadzace sprzedazy e-commerce, do wspotpracy z platformami
sprzedazy internetowej. [Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii, 2020]. W tym
czasie gwaltownie wzrosta liczba sprzedawcow internetowych: od poczatku roku
przybyto blisko 3.4 tys. sklepow online [Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci, 2020].

Wedlug raportu Gemius ,,E-commerce w Polsce 2019” $rednie wydatki mie-
sieczne na odziez, akcesoria 1 dodatki wynosity 253z, na ksigzki, plyty i filmy — 83
74, za$ na sprzet RTV/AGD w ciagu p6t roku Polacy wydawali $rednio 951 zt. Po-
nadto, wigkszo$¢ badanych osob deklaruje, iz w roku kolejnym ich wydatki utrzy-
maja si¢ na podobnym lub wigkszym poziomie [Gemius Polska, 2019].

Na wykresie (rys. 5) przedstawiono procentowa zmiang w zakupie poszczegol-
nych artykutow przez Internet w okresie marzec — kwiecien 2020.

[%]
70
61,3

60
50
39,9
40 35,6 W Marzec 2020
28,6

30 26,2 24,5 Kwiecier 2020
20
10

0

Tekstylia, odziez, obuwie Prasa, ksigzki Meble, RTV, AGD

Rys. 5. Zmiana w zakupie poszczegdlnych artykutéw przez Internet w okresie marzec-kwiecien 2020

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Gtéwny Urzad Statystyczny, 2020].
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Analizujgc poszczegdlne grupy artykulow w marcu i kwietniu 2020 roku mozna
wywnioskowac, ze sprzedaz internetowa stala si¢ powszechniejsza w kazdej z grup.
Najwiekszy wzrost mozna zaobserwowacé w grupie Tekstylia, odziez, obuwie.

W ostatnim tygodniu marca 2020 roku, 73% polskich internautow wybierato za-
kupy online. Najpopularniejszym urzadzeniem wykorzystywanym w procesie zaku-
pow online jest laptop (80% wskazan), nastgpnie telefon/smartfon (69%) oraz kom-
puter stacjonarny (50%). W najmtodszej grupie respondentdw najczesciej wybiera-
nym w kontekscie handlu elektronicznego typem urzadzenia jest telefon — wskazato
go 92% badanych w wieku 15-24 lat [Gemius Polska, 2020].

W tabeli (tab.l) przedstawiono dynamike sprzedazy detalicznej przez Internet
w pierwszych siedmiu miesigcach 2020 roku.

Tab. 1. Dynamika sprzedazy detalicznej przez Internet w okresie styczen — lipiec 2020

Dynamika sprzedazy detalicznej przez Internet
Wyszczegdlnienie (miesigc poprzedni=100)

| I 1] 1\ \ Vi Vil

OGOLEM 83,4 100,1 140,7 127,7 87,3 92,5 89,7

Pojazdy samochodowe,
motocykle, czesci
Zywno$¢, napoje i wyroby
tytoniowe

Farmaceutyki, kosmetyki,
sprzet ortopedyczny
Tekstylia, odziez, obuwie | 92,9 91,6 112,0 135,8 100,1 92,4 84,0

146,4 94,4 103,9 110,5 107,3 107,4 103,4

61,6 102,6 146,4 130,0 86,8 79,0 96,6

97,1 115,3 141,5 120,2 71,7 81,0 101,2

Meble, RTV, AGD | 77,1 99,5 232,8 117,3 72,7 91,6 86,0

Prasa, ksigzki, pozostata
sprzedaz w wyspecjalizo-| 69,2 88,5 140,9 141,1 87,8 91,1 92,4
wanych sklepach

Pozostate | 88,7 101,6 150,7 92,5 99,7 84,7 117,9

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Gtowny Urzad Statystyczny, 2020].

Nagle pojawienie si¢ choroby COVID-19 spowodowalo, ze cze$¢ handlu do-
tychczas odbywajacego si¢ stacjonarnie zostala przeniesiona do Internetu. W mie-
sigcach marzec oraz kwiecien 2020 odnotowano nagly skok w dynamice sprzedazy
w kazdej grupie towarow.
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3. Zmiana zachowan konsumentéw i nowe rozwigzania logistyczne w sek-
torze e-commerce

W czasie trwania pandemii kupujacy zmienili swoje preferencje dotyczace ka-
natu sprzedazowego — klienci wybierali zdecydowanie czgéciej zakupy internetowe,
rzadziej natomiast dokonywali zakupow w sklepach wielkopowierzchniowych,
w celu uniknigcia zakazenia oraz uzyskania komfortu psychicznego dotyczacego
braku narazania siebie i rodziny [Samuk i Sidorowicz, 2020, s. 7]. W konsekwencji,
odnotowano spadek sredniego czasu spedzonego w obiekcie handlowym przez Po-
lakéw w trakcie pandemii. Na wykresie (rys. 6) zobrazowano dane dotyczace $red-
niego czasu spedzonego w centrach handlowych w poszczegdlnych miesigcach roku
2020.

80

70

73 75 75
68 68 68
58
52
45 | ‘
0 I

Styczen  Luty Marzec Kwiecien Maj Czerwiec Lipiec Sierpien Wrzesien

6

o

5

N W B
o O o o

=
o

Rys. 6. Sredni czas spedzony w centrum handlowym w minutach w roku 2020

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [EY Polska, 2020].

W miesigcach poprzedzajacych pojawienie si¢ wirusa SARS-CoV-2 w roku
2020 éredni czas spedzony w centrum handlowym utrzymywat si¢ na statym pozio-
mie, w marcu drastycznie zmalal. W czerwcu przekroczyt warto$¢ z poczatku roku,
a w kolejnych miesigcach byt wyzszy niz w styczniu i lutym.

Bezposrednig odpowiedzig firm kurierskich na wybuch pandemii byto zwigk-
szenie bezpieczenstwa w catym tancuchu dostaw. W dniu 18.03.2021 Inpost zmienit
dotychczasowy sposob odbioru przesytki od kuriera. Zamiast recznego podpisu na-
lezato poda¢ kod odbioru dostarczony przez system przed momentem dostawy, jed-
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noczesnie operator zachgcal do ptatnosci bezgotdowkowych przy odbiorach przesy-
fek. Kolejnym krokiem majacym zwickszy¢ bezpieczenstwo pracownikow i klien-
tow jest zawieszenie Swiadczenia ustug tzw. Zwrotow Potwierdzonych Dokumen-
tow, ktore potocznie zwane sg dokumentami zwrotnymi [https://inpost.pl/aktual-
nosci-aktualne-informacje-dotyczace-odbierania-i-nadawania-przesylek-inpost,
24.05.2021]. Podobne rozwigzania oferujg inne przedsigbiorstwa z branzy kurier-
skiej, dla przyktadu DHL od maja 2020 przesyta odbiorcom kody odbioru, aby
Klienci podali je kurierowi podczas przekazania przesytki —adresatowi
[https://www.dhl.com/pl-pl/home/nasze-dywizje/parcel/wazne-informacje/korona-
wirus.html, 24.05.2021]. O krok dalej poszta grupa GLS, ktéra umozliwita dorgcza-
nie przesylek bez jakiegokolwiek kontaktu z odbiorca na terenie adresu doreczenia,
po uprzednim wyrazeniu przez adresata zgody [https://gls-group.eu, 24.05.2021].

Rozwiazania dostaw bezkontaktowych praktykuja takze inne przedsiebiorstwa,
ktore dostarczaja towary. Przyktadowo portal pyszne.pl, ktory jest dostawca zamo-
wien z restauracji i barow wprowadzit opcj¢ dostawy bez kontaktu z pracownikiem
dowozacym zamoéwienie. Zamowione przez klienta jedzenie zostanie zostawione
pod drzwiami osoby zamawiajacej, nastepnie poprzez dzwonek do drzwi pracownik
informuje o gotowym do odbioru zaméwieniu i odsuwa si¢ od miejsca — jednocze-
$nie nadzorujac, aby zamowienie nie trafito w niepowotane re¢ce [https:/
www.pyszne.pl, 24.05.2021]. Tak samo zamawiane online jedzenie poprzez aplika-
cje UberEats mozna odebra¢ od dostawcow pracujacych na tej platformie — ustuga
nosi nazwe ,,Zostaw pod drzwiami” i dziata podobnie jak w powyzszym przyktadzie
por-talu pyszne.pl [https://www.uber.com, 24.05.2021].

Wsrod wiascicieli sklepéw mato powierzchniowych, ktorzy uczestniczyli w ba-
daniu Grupy Eurocash, 58% ankietowanych zadeklarowato, ze zostat wprowadzony
nowy model robienia zakupow tj. zakupy na telefon lub za pomocg komunikatora,
odbior gotowych zakupdéw w sklepie lub dostarczanie ich do domu [Grupa Eurocash,
2020]

Wedhug raportu przeprowadzonego przez oddziat KPMG w Polsce konsumenci
w trakcie trwania pandemii chetniej wybieraja bezgotowkowe formy ptatnosci, 41%
respondentéw deklaruje rzadsze wykorzystanie gotowki jako srodka ptatniczego,
33% przyznaje czgstsze uzycie karty debetowej, a 30% karty kredytowej. Wsrod
badanych, 58% osob zwraca wiekszg uwage na bezpieczenstwo jako czynnik, ktory
w najwigkszym znaczeniu zyskal podczas pandemii. Najwigksza niedogodnos$cia
okazato si¢ nieprzestrzeganie obowigzujacych zasad rezimu sanitarnego przez in-
nych klientoéw, co potwierdza 56% badanych [KPMG, 2020].

Koronawirus wywotlat rowniez liczne zmiany w tancuchu dostaw. W zwiazku
z rozprzestrzenianiem si¢ choroby oraz co za tym idzie, wygaszaniem si¢ aktywnosci
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gospodarczej i spotecznej, uwaga w wigkszosci krajow zostata skierowana na zapo-
bieganie dalszemu rozwojowi wirusa. W tej sytuacji nieprzewidywalnos$¢ i niesta-
bilnos¢ staja si¢ codziennos$cig w zarzadzaniu logistyka i tancuchem dostaw. Dlatego
tancuchy dostaw powinny by¢ bardziej dynamiczne, bardziej inteligentne i lepiej
wyposazone w informacje niz kiedykolwiek w przesztosci, aby méc redukowaé
i tagodzi¢ ryzyko [Rutkowski, 2015, s. 93].

Podsumowanie

Na przestrzeni lat sektor e-commerce zyskiwal na wartosci, wybuch pandemii
jednak przyspieszyl jego rozwo6j w sposob znaczacy, pojawienie si¢ wirusa SARS-
CoV-2 w szczegblny sposob przyczynito si¢ do wzrostu trendu, ktory utrzymywat
sie¢ w przeciagu dekad. W pierwszych miesigcach epidemii zanotowano gwattowny
przyrost sklepow internetowych.

Wybuch pandemii zmusit przedsiebiorcow $wiadczacych ustugi dostaw do
zmiany dotychczasowych zasad odbioru towar6w oraz wdrozenia specjalnych $rod-
koéw bezpieczenstwa. Ponadto czgsé sklepow stacjonarnych poszerzyta swojg dzia-
falno$¢ o inne kanaty dystrybucji swoich towaréw oferujac np. dostawe do domu
klienta sktadajacego zamdwienie. Klienci szczeg6lng uwage zwracaja na kwestie
bezpieczenstwa pod katem potencjalnego zakazenia sie, co skutkuje czestszymi za-
kupami przez Internet, a w sklepach stacjonarnych — wybér bezgotowkowych $rod-
kow platnoscei.

Z praktycznego punktu widzenia skutkiem epidemii bedzie zapoznanie si¢
z handlem elektronicznym tej czgséci klientow, ktora do tej pory nie korzystata
z ushug tego sektora lub korzystala w niewielkim stopniu. Pandemia przyczynita sig
rowniez do zmiany preferencji zakupowych czesci spoteczenstwa i wybieraniu ka-
natu sprzedazy internetowej w czasach rzeczywistosci postpandemiczne;j.
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Wptyw pandemii COVID-19 na rozwdj sektora e-commerce w Polsce

The impact of the COVID-19 pandemic
on the development of the e-commerce sector in Poland

Abstract

The aim of the article is to present the development of the e-commerce sector in Poland
during the COVID-19 pandemic. The conclusions of this study were formulated on the basis
of review of the literature, report and information provided by organizations. The behavior
of consumers and the activities of entrepreneurs were analyzed. Changes in the sale of in-
dividual goods before and during the pandemic are shown. In the current pandemic situa-
tion, many companies have been given a chance to develop online. The number of internet
users shopping via computer networks is constantly growing, and COVID-19 has accelerated
this trend.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono skutki oraz mozliwe srodki zapobiegania porazeniom pradem
elektrycznym. Przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wéréd studentéw na temat
znajomosci skutkdw oraz srodkéw ochrony przed porazeniem elektrycznym. Na podstawie
analizy wynikow zauwazono ograniczony zakres postrzegania zagrozen, jakie stwarza¢ moze
prad elektryczny, w zwigzku z czym stwierdzono konieczno$¢ popularyzacji tego zagadnie-
nia wsrdad spoteczenstwa, w celu zapobiegania potencjalnym wypadkom powodowanym
przez prad elektryczny.

Stowa kluczowe

bezpieczenstwo, porazenie pradem elektrycznym, srodki ochrony przed porazeniem elek-
trycznym

Wstep

W otaczajacym nas $wiecie trudno znalez¢ dziedzing zycia, w ktorej nie sg wy-
korzystywane urzadzenia elektryczne. Zaréwno w domu, na uczelni, w szkole, jak
1 W miejscu pracy uzywa si¢ urzadzen, ktore pozwalajg ludziom komunikowaé sig¢
z innymi lub usprawni¢ prace. Istotng kwestig jest ochrona uzytkownikow instalacji
elektrycznych przed porazeniem pradem elektryczny. Dokumentem regulujacym
przepisy zwiazane z bezpieczenstwem i higiena pracy jest Kodeks pracy. Zgodnie
z nim, obowigzkiem pracodawcy jest organizowanie pracy tak, aby zapewni¢ bez-
pieczne i higieniczne warunki pracy [Kodeks pracy, 1974, s. 122-123]. Mato na celu
zapewnienie zabezpieczenia pracownikow przed mozliwymi urazami, dziataniem
niebezpiecznych substancji chemicznych, porazeniem pradem elektrycznym, nad-
miernym hatasem, dziataniem drgan mechanicznych i promieniowania, a takze szko-
dliwym i niebezpiecznym dziataniem innych czynnikéw srodowiska pracy. Jednym
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ze Srodkdéw ochrony jest zwigkszanie $wiadomosci uzytkownikéw na temat zagro-
zen 1 skutkéw, jakie moze powodowac porazenie pragdem elektrycznym.

Analizujac dostgpna literaturg przyblizono skutki wynikajace z porazenia pra-
dem elektrycznym, zidentyfikowano czynniki majace wptyw na powstawanie pora-
zenia oraz wskazano sposoby ochrony przed porazeniem elektrycznym. Celem arty-
kutu jest zbadanie poziomu §wiadomosci studentow Politechniki Biatostockiej na
temat mozliwych zagrozen wynikajacych z porazenia pradem elektrycznym, skut-
koéw jakie moze to porazenie wywota¢ dla zdrowia cztowieka oraz znajomosci czyn-
nikow wywolujacych te skutki. Badania przeprowadzono za pomoca metody son-
dazu diagnostycznego. Sondaz przeprowadzono droga internetowa wykorzystujac
ogolnie dostgpne narzedzia Google.

1. Wptyw pradu elektrycznego na organizm ludzki

Zgodnie z obowigzujaca teoria, cztowiek moze zosta¢ porazony pradem elek-
trycznym, gdy w wyniku btedu, lekkomys$Inosci lub uszkodzenia izolacji dotknie
dowolng czescig ciata czgéci czynnych instalacji elektrycznych lub urzadzen elek-
trycznych [Markiewicz, 2004, s. 34]. Analizujac zatem wplyw pradu elektrycznego
na organizm ludzki, nalezy wyr6zni¢ dziatania posrednie i bezposrednie.

Dziatania posrednie nie powstaja wskutek bezposredniego przeptywu pradu
elektrycznego przez ciato cztowieka, lecz moga one powodowacé szereg urazow np.
oparzenia ciala powodowane pozarem wywolanym przez zwarcie elektryczne, czy
tez poparzenie ciala poprzez dziatanie tuku elektrycznego, a takze uszkodzenie
wzroku przez jaskrawo$¢ tuku elektrycznego. Moze rowniez doj$¢ do uszkodzenia
urzadzenia elektrycznego, w skutek czego np. odtamki urzadzenia moga uderzy¢
w cztowieka.

Dziatanie bezposrednie spowodowane jest przeplywem pradu elektrycznego
(pradu razeniowego) przez organizm cztowieka. Skutki, jakie moze nies¢ za sobg
porazenie pradem elektrycznym, zaleza od wielu czynnikow. Sg to przede wszyst-
kim: rodzaj pradu — prad przemienny AC (ang. alternating current) lub prad staty
DC (ang. direct current), nat¢zenie pradu, droga przeptywu pradu przez organizm,
czas przeptywu pradu, temperatura i wilgotnos¢ skory, a takze indywidualne uwa-
runkowania fizyczne osoby razonej (pte¢, stan fizyczny i psychiczny).

Najbardziej rozpowszechnionym w Polsce rodzajem pradu jest prad przemienny
0 czestotliwosci 50 Hz i napigciu 400/230 V. Na rysunku 1 zamieszczono charakte-
rystyke przedstawiajgcg strefy czasowo-pradowe reakcji organizmu na porazenie
elektryczne, na drodze przeptywu pradu od lewej reki do obu stop.
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Rys. 1. Strefy czasowo-prgdowe reakcji organizmu przy razeniu cztowieka, na drodze od lewej reki
do obu stép, prgdem przemiennym o czestotliwosci 15 — 100 Hz

Zrédto: [Bezel, 2018].

W strefie AC-1 nie wystgpujg zadne reakcje patologiczne. Mozliwe jest tu jedy-
nie odczucie przeptywu pradu przez organizm. Wraz ze wzrostem wartosci pradu
razeniowego pojawiaja si¢ kolejne, coraz bardziej szkodliwe dla organizmu skutki.
W strefie AC-2 osoba razona moze odczuwa¢ mrowienie w palcach, dretwienie,
skurcze migéni i uczucie bolu. Warto$¢ progowa samouwolnienia wynosi 10 mA dla
mezczyzn oraz 6 MA dla kobiet. Strefa AC-3 charakteryzuje si¢ nasileniem bolu,
wzrostem ci$nienia krwi, a takze skurczami mig¢éni i mi¢$ni oddechowych. W skutek
skurczu miesni oddechowych moze dojs¢ do niedotlenienia organizmu, trudno$ci
z oddychaniem, a nawet zaktocenia pracy serca (np. fibrylacja lub przejsciowa blo-
kada). NajczesSciej sa to skutki odwracalne, a przedstawiona na rysunku 1 krzywa c:
stanowi granic¢ pradow niefibrylacyjnych. W strefie AC-4 mozna wyszczeg6lnic¢ te
same, nasilajgce si¢ skutki porazenia, co w strefie AC-3. Wzrasta prawdopodobien-
stwo fibrylacji komoér sercowych odpowiednio do 5% — krzywa c,, 50% — krzywa cs
i ponad 50% — powyzej krzywej c3 [Biegelmeier, 2006, s. 2-4].

Przedstawiona na rysunku 2 charakterystyka odnosi si¢ do najbardziej rozpo-
wszechnionego w Polsce pradu elektrycznego. Nalezy jednak zwroci¢ uwagg na fakt
ogromnej popularnos$ci instalacji fotowoltaicznych. Instalacje te po stronie paneli
PV pracuja przy pradzie statym DC. Prad ten moze roéwniez wywotaé przedstawione
powyzej skutki, jednak odbywa sie to przy duzo nizszych warto$ciach. Rysunek 2
przedstawia charakterystyke podziatu na strefy czasowo-pradowe reakcji organizmu
ludzkiego na porazenie czlowieka drogg razenia lewa rgka-stopy.
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Rys. 2. Strefy skutkéw oddziatywania pradu statego na ciato cztowieka, na drodze lewa reka — stopy.

Zrédto: [Bezel, 2018].

Jako progowe wartosci odczuwania przeptywu pradu stalego podaje si¢ odpo-
wiednio dla m¢zczyzn 2 mA, dla kobiet 1,5 mA. Niebezpieczny dla organizmu jest
jednak przeplyw nieodczuwalnego pradu statego, moze on powodowac zjawisko
elektrolizy, czego skutkiem jest rozktad ptyndéw ustrojowych w organizmie. Warto$¢
progowa samouwolnienia wynosi 30 mA dla m¢zczyzn i 20 mA dla kobiet.

2. Srodki ochrony przed porazeniem elektrycznym

Srodki ochrony przed porazeniem elektrycznym mozna podzieli¢ na techniczne
i nietechniczne. Przez $rodki nietechniczne nalezy rozumie¢ np. popularyzacje spo-
sobow i zasad bezpiecznego uzytkowania energii elektrycznej, szkolenia pracowni-
koéw w zakresie obstugi urzadzen elektrycznych, posiadanie uprawnien kwalifika-
cyjnych do obstugi sprzetu, przestrzeganie zasad bezpieczenstwa i higieny pracy,
jak rowniez badania okresowe pracownikow obstugujacych urzadzenia elektryczne.
Srodkami technicznymi sa natomiast ochrona przy uszkodzeniu (przed dotykiem po-
$rednim) i ochrona podstawowa (ochrona przed dotykiem bezposrednim). Ochrona
podstawowa (rys. 3 i 4) ma na celu zabezpieczenie uzytkownika przed dotknigciem
cze$ci czynnych, czyli takich, ktore w czasie prawidtowej pracy urzadzen i instalacji
znajdujg si¢ pod napieciem. Ochrona przy uszkodzeniu ma zapewnic¢ bezpieczen-
stwo uzytkownikow przed porazeniem elektrycznym wynikajacym z uszkodzenia
ochrony podstawowej i znalezienia si¢ pod napieciem czgsci przewodzacych dostep-
nych, ktoére w normalnej pracy nie znajduja si¢ pod napigciem [Markiewicz, 2004,
S. 45-46].
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Dokumentem, ktory szczegotowo przedstawia wymagania, jakie powinna spet-
ni¢ instalacja elektryczna aby zapewni¢ uzytkownikom ochrone przed porazeniem
elektrycznym, jest norma PN-HD 60364-4-41:2017 Instalacje elektryczne niskiego
napiecia - Czesé 4-41: Ochrona dla zapewnienia bezpieczenstwa - Ochrona przed
porazeniem elektrycznym. Zgodnie z nim do $srodkéw ochrony podstawowe;j, zalicza
si¢: izolacje cze$ci czynnych, stosowanie obudow, przegrody oraz umieszczanie
poza zasiggiem reki [PN-HD 60364-4-41:2017, 5.23].

Izolowanie cze$ci czynnych polega na catkowitym i trwatym pokryciu czesci
czynnych materiatem nieprzewodzacym. Materiat, z ktorego wykonana jest izolacja
powinien by¢ oczywiscie odporny na wptywy elektryczne oraz mechaniczne. Row-
niez stosowanie obudow ma na celu uniemozliwienie dotkniecia czg$ci przewodza-
cej. Ostatnie dwa z wymienionych srodkéw moga by¢ stosowane, gdy uzytkow-
nicy/osoby przebywajace w pomieszczeniu sg osobami przeszkolonymi lub wykwa-
lifikowanymi. Przeszkody oraz umieszczenie poza zasi¢giem rgki majg na celu unie-
mozliwienie przypadkowego dotknigcia cze$ci czynnych, nie chronig one jednak
przed celowym dotknigciem. Dodatkowo ochrona podstawowa moze by¢ uzupet-
niona przez stosowanie wytgcznikdéw réznicowopradowych, o duzej czutosci (Ip, =
30 mA) [Markiewicz, 2009, s. 162-168].

Rys. 3. Ochrona przed dotykiem bezposrednim, ochrona podstawowa; ochrona polegajgca na izolo-
waniu czesci czynnych; ochrona przy uzyciu obudowy i przegrody. 1- cze$é czynna, 2- izolacja czesci
czynnej; 3- przegrody; 4- osoba niepoinstruowana, 5- obudowa

Zrédto: [Lejdy, Sulkowski, 2019, s. 84].
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Rys. 4. Ochrona podstawowa; ochrona przy uzyciu bariery i przez umieszczenie czesci czynnej poza
zasiegiem reki, zabezpieczajgce przed niezamierzonym dotykiem czesci czynnej. 1- cze$é czynna, 2-
czes$¢ czynna poza zasiegiem reki, 3- bariera, 4 — osoba przeszkolona

Zrédto:[Lejdy, Sulkowski, 2019, s. 84].

Srodkami ochrony przed dotykiem posrednim, czyli dotykiem przy uszkodzeniu

sa:

samoczynne wylaczenie zasilania,
stosowanie urzadzen w II klasie ochronnosci,
izolowane stanowiska,

nieuziemione polaczenia wyrownawcze,
separacja elektryczna.

Samoczynne wylaczenie zasilania zapewnia przerwanie przez urzadzenie
ochronne zasilania odbiornika w wymaganym czasie w razie powstania zwarcia po-
miedzy czgéciami czynnymi a czeSciami dostepnymi przewodzacymi urzadzen elek-
trycznych. Srodek ten realizowany jest przy uzyciu wylacznikoéw nadpradowych czy
wktadek topikowych lub przez urzadzenia ré6znicowopradowe wspolpracujace z wy-
facznikami nadpradowymi. Kolejnym s$rodkiem ochrony sa urzadzenia z Il klasg
ochronnosci — ochrona ta realizowana jest przez uzycie izolacji wzmocnionej, czyli
izolacji podstawowej i dodatkowej. Na rysunku 5 przedstawiono symbol oznacza-
jacy II klase ochronnosci [Markiewicz, 2004, s. 99-100].
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Rys. 5. Oznaczenie Il klasy ochronnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Markiewicz, 2004, s. 27).

Stanowiska izolowane sg przygotowane przez pokrycie stanowiska pracy dodat-
kowa warstwa materiatu izolacyjnego. Stosuje si¢ ja do urzadzen/stanowisk zamon-
towanych na state. Cz¢sci czynne urzadzen oraz czgsci przewodzace obce sg roz-
mieszczone na stanowisku w taki sposob, aby nie byto mozliwe dotknigcie ich jed-
noczesnie. Wiaze si¢ to z rozmieszczeniem urzadzen w odpowiednich odlegtoéciach
i stosowaniem barier. Kolejnym ze sposobow ochrony przed dotykiem posrednim sa
nieuziemione potaczenia wyréwnawcze. Polega to na potaczeniu przewodami wy-
rownawczymi wszystkich czeéci przewodzacych czynnych i obcych i izolowaniu
ich od potencjatu ziemi. Ostatnim z wymienionych $rodkow jest separacja elek-
tryczna polegajaca na odizolowaniu odbiornika od sieci zasilajgcej transformatorem
separacyjnym [Lejdy, Sulkowski, 2019, s.142-145]

Ponadto, mozna stosowac ochrone uzupetniajgca, chronigca przed dotykiem po-
srednim oraz bezposrednim. Moze by¢ ona realizowana przez zasilanie odbiornikow
bardzo niskim napieciem.

3. Metodyka i wyniki badan wtasnych

W procesie badawczym wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, prze-
prowadzonego technikg ankiety. Korzystajac z ogoélnodostepnych narzedzi udostep-
nianych przez Google, przygotowano elektroniczny kwestionariusz ankiety, ktory
dystrybuowano za posrednictwem Internetu.

Badanie przeprowadzono w maju 2021 roku na grupie 100 respondentéw. Grupe
docelowa stanowili studenci Politechniki Biatostockiej. Glownym celem przepro-
wadzonych badan bylo zbadanie §wiadomosci studentéw na temat zagrozen wyni-
kajacych z porazenia pradem elektrycznym i skutkow jakie moze to porazenie wy-
wotaé dla zdrowia cztowieka. Kwestionariusz zawierat sze$¢ pytan.

Pierwsze pytanie dotyczyto udzialu w szkoleniu, badz zajeciach dydaktycznych,
z zakresu ochrony przeciwporazeniowej i skutkdw porazenia pragdem elektrycznym.
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Wickszo$¢ respondentow (47%) stwierdzita, ze nie miata takiego szkolenia, 40%
badanych udzielilo odpowiedzi twierdzacej, a 13% nie pamigta czy brato udziat
w tego typu szkoleniu. Uzyskane wyniki przedstawiono na rysunku 6. Mozna wnio-
skowac, ze wickszos¢ ankietowanych nie miata mozliwosci dowiedzie¢ si¢ nic na
temat ochrony przeciwporazeniowej w trakcie studiow.

Nie pamietam
13%

Rys. 6. Udziat w szkoleniu/zajeciach z ochrony przeciwporazeniowej [%]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytania miaty na celu zbadanie wsrod studentow znajomosci zagadnien
dotyczacych wpltywu pradu elektrycznego na organizm cztowieka. Na pytanie ,,Czy
cztowiek zawsze czuje, Ze przez jego organizm przeplywa prad?”, wigkszos¢ ankie-
towanych (46%) odpowiedziato przeczaco, a 13% ankietowanych udzielito odpo-
wiedzi ,,nie wiem” (rys. 7). Wynika z tego, ze ponad potowa ze studentéw nie jest
$wiadoma mechanizmu dziatania razenia pradem elektrycznym. Jedynie 40% re-
spondentéw wie, ze porazenie prgdem moze przebiega¢ bez doswiadczenia jakich-
kolwiek bodzcoéw zewnetrznych.
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Nie wiem
14%

Rys. 7. Odpowiedzi ankietowanych na pytanie: ,Czy cztowiek zawsze czuje, ze przez jego organizm
przeptywa prad?”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na pytanie ,,Czy trzeba dotkna¢ urzadzenia/elementu pod napi¢ciem zeby zostac
porazonym pradem elektrycznym?”, 43% os6b ankietowanych odpowiedziato prze-
czaco (rys. 8). Wynika z tego, ze pozostali respondenci (57%) nie sa §wiadomi, ze
zagrozenie porazeniem pradem elektrycznym wystgpuje rowniez w sytuacji braku
bezposredniego kontaktu z urzadzeniem lub elementem instalacji znajdujacym si¢
pod napigciem.

Nie wiem
16%

Rys. 8. Odpowiedzi ankietowanych na pytanie: ,Czy trzeba dotkng¢ urzadzenia/elementu pod napie-
ciem zeby zostaé porazonym pradem elektrycznym?”

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W badaniu ankietowym zapytano rowniez respondentéw o skutki porazenia pra-
dem eklektycznym oraz znajomo$¢ czynnikéw, jakie moga mie¢ wptyw na skutki
porazenia pradem elektrycznym. Ankietowani mieli za zadanie zaznaczy¢, ktore
z wymienionych urazo6w moga by¢ spowodowane porazeniem pradem elektrycz-
nym. Z charakterystyki zaprezentowanej na rysunku 9 mozna odczytaé, ze najcze-
$ciej podawanym skutkiem porazenia pradem elektrycznym jest skurcz mies$ni —
uwaza tak ponad 70% ankietowanych. Do dosy¢ czgsto wskazywanych skutkow za-
liczy¢ mozna ponadto: migotanie komor sercowych (67%), odczuwanie bolu (56%)
oraz oparzenia skory (55%). Najrzadziej ankietowani zaznaczali odpowiedzi doty-
czace wystepowania zaburzen wzroku (17%) oraz zaburzen stuchu (15%). Pokazuje
to, ze w $wiadomosci 0sob bioracych udziat w badaniu istniejg gtdéwnie te najpopu-
larniejsze skutki porazenia pradem elektrycznym, a jedynie nieliczni wiedza, ze na
skutek porazenia pradem moga wystapic¢ problemy ze stuchem czy wzrokiem.
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Rys. 9. Skutki porazenia pradem elektrycznym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym elementem badania byta identyfikacja czynnikow, ktoére moga mie¢
wplyw na skutki porazenia pradem elektrycznym. Najwigcej ankietowanych, bo az
56%, zaznaczyto rodzaj pradu (prad staly/prad przemienny). Wsrdd najczesciej
wskazywanych odpowiedzi znalazly si¢ rowniez: wilgotno$¢ skory (53%), czas
przeptywu pradu przez organizm (49%), droga przeptywu pradu przez organizm
(48%) oraz sita docisku przewodnika do naskorka (42%). Niestety jedynie 15% an-
kietowanych jest swiadome tego, ze temperatura skory i stan psychiczny réwniez
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maja wplyw na skutki porazenia pradem elektrycznym, a jedynie 10% ankietowa-
nych wie, ze takze pte¢ moze mie¢ na to wptyw (rys. 10).
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Rys. 10. Czynniki wptywajgce na skutki porazenia pradem elektrycznym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnie pytanie zadanie respondentom dotyczyto znajomosci srodkow ochrony
przed porazeniem pradem elektrycznym, a jego wyniki przedstawione zostaty na ry-
sunku 11.
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Rys. 11. Srodki ochrony przed porazeniem pradem elektrycznym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z odpowiedzi ankietowanych wynika, Ze najbardziej znanym srodkiem ochrony
przed porazeniem elektrycznym jest izolacja cze$ci czynnych, a znajomos$¢ tego
srodka ochrony deklaruje ponad potowa ankietowanych (55%). Na drugim miejscu
znalazly si¢ urzadzenia réznicowopradowe (51% odpowiedzi), a na trzecim obu-
dowy (47% wskazan). Najmniej znanym $rodkiem ochrony przed porazeniem pra-
dem elektryczny sa nieuziemione polgczenia wyrdwnawcze, na co wskazato jedynie
11% ankietowanych.

Podsumowanie

Poziom $wiadomosci studentéw Politechniki Biatostockiej na temat zagrozen
i skutkow wynikajacych z porazenia pradem elektrycznym i skutkéw jest stosun-
kowo niski. Analizujac wyniki przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢, ze
znaczna cze$¢ respondentdw nie miata szkolenia lub zaje¢ z ochrony przeciwpora-
zeniowej. Rezultaty tego wida¢ w kolejnych udzielanych odpowiedziach. Znaczna
czg$¢ ankietowanych nie jest $wiadoma tego, ze nie zawsze odczuwany jest prze-
pltyw pradu przez organizm cztowieka oraz tego, ze nie zawsze trzeba dotkng¢ urza-
dzenia/elementu pod napigciem, aby zosta¢ porazonym pradem elektrycznym.

Dodatkowo z przeprowadzonych badan wynika, ze studenci nie znaja wszyst-
kich skutkéw, jakie moze spowodowac porazenie organizmu pradem elektrycznym,
a takze nie wiedzg o wszystkich czynnikach, jakie moga mie¢ na to wplyw. Nie sa
oni réwniez zaznajomieni ze Srodkami ochrony przed porazeniem elektrycznym.

Z praktycznego punktu widzenia nalezy wigc zwigkszy¢ popularyzacje tresci
dotyczacych porazen pradem elektrycznym. Jest to jeden ze srodkow nietechnicz-
nych zapobiegania porazeniom. Zwigkszenie swiadomosci studentéw moze zapo-
biec potencjalnym wypadkom.
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Electric shock — effects and protection from risk

Abstract

The article presents the effects and possible measures to prevent electrical shock. It demon-
strates the results of a survey conducted among students on their knowledge of the effects
and means of protection against electric shock. Based on the analysis of the results, it was
noted that the perception of the risks posed by electric current is limited. Therefore, it is
necessary to popularize this issue among the public, in order to prevent potential accidents
caused by electric current.
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