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Administrative Decisions
Addressed to Insurance
Intermediaries Issued by the EIOPA
— A Macro-prudential Supervision
Instrument for Consumer
Protection

Abstract

This article identifies new supervisory competences of the EIOPA in relation to
insurance intermediaries and insurance companies on the domestic insurance market
of the European Union, which constitute public-law protection of the customer (consumer)
of insurance services. These competencies protect the client (including the consumer) of
insurance services. In the present legislation the client enjoys twofold micro-prudential
supervision protection — at the national and the EU level. Decisions issued by the EIOPA
may be addressed both to national supervisory authorities and to the supervised entities
themselves. Decisions addressed to the supervised entities shall prevail over any previous
decisions adopted by the competent national authorities in the same case.

Keywords: micro-prudential supervision, the consumer, the customer as the weaker party
in an insurance relation, the EIOPA, the Financial Supervision Authority, insurance com-
pany, insurance intermediary.
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1. Introduction

The new structure of the EU’s financial market supervision has required
national and supranational financial supervisors to cooperate. The study analyses
the provisions of the EU regulation concerning cases of direct intervention of the
EIOPA in relation to independent insurance intermediaries (brokers) and insurance
companies using the services of insurance agents! under the Regulation of the
European Parliament and of the Council (EU) No 1094/2010 of 24 November
2010 establishing a European Supervisory Authority (European Insurance and
Occupational Pensions Authority — (EIOPA)), amending decision No 716/2009/EC
and repealing Commission decision 2009/79/EC?. The EIOPA’s new competences
include the ability to take binding decisions on the EU insurance market addressed
directly to financial institutions®, bypassing the national insurance supervision
authorities.

The new regulations are aimed at enhancing the protection of customers
of insurance services, including consumers. They pursue a new approach to
protecting the rights and interests of consumers of insurance services, where there
is a clear increase in the activity of the state in the form of regulation, supervision
and direct intervention. All new legal solutions are the result of the reaction of the
European legislator to phenomena that adversely affect the legal situation of the
client (including the consumer) in the insurance services market. This concerns,
in particular, the lack of transparency of advertising, marketing and promotional
materials, which are often confusing; the lack of reliable information on costs
and fees (in relation to certain insurance services of an investment character with
respect to their return on investment); the inconsistency of disclosures causing
difficulties in comparing services; the continuing upward trend in terms of unjusti-
fied refusal to pay benefits; and disputes over compensation and delays in payment
(Lancucki 2015, p. 3-5). All of these factors compelled the European legislator

! On the basis of the Act of 22 May 2003 on insurance intermediation (consolidated text: Jour-
nal of Laws of 2014, item 1450, as amended), insurance brokers (independent intermediary) are
supervised by the Financial Supervision Authority (art. 21), while insurance agent is supervised by
the insurance company for which the latter operates (art. 18). The Financial Supervision Authority
can only inspect the operations of the insurance company in respect of the use of the services
of an insurance agent (art. 19 paragraph 1). Hence, the administrative decisions addressed by the
Financial Supervision Authority or the EIOPA to the financial institutions will relate directly or
indirectly to insurance companies using the services of an insurance agent or directly to insurance
brokers.

2 Official Journal of the European Union, series L 331 of 15 December 2010, p. 48 as amended,
hereinafter referred to as the EIOPA Regulation.

3 Art. 4 section 1 of the EIOPA Regulation contains the definition of the concept of financial
institutions — they stand both for insurance companies and insurance intermediaries.
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to restructure financial market supervision, which will be more effective in
protecting clients of financial services, including consumers. Due to its restricted
scope, this article discusses only the authoritative powers to influence insurance
intermediaries under the EIOPA Regulation.

2. The New Structure of Financial Market Supervision

The financial crisis the world has been battling back from since it hit in July
2007 has proved to be the most serious financial crisis since the Crash of 1929, and
spread to all financial sectors and countries. The crisis had a negative impact on
the world’s economies in part because financial markets are based on customers’
trust. This has led to a fundamental change in the existing legislation of the EU
financial market and the creation of new law governing the EU’s financial market.

The existing legal instruments within the current supervision related only to
the micro scale and did not take into account the impact on the EU’s entire finan-
cial system. Accordingly, macro-prudential instruments were seen as necessary
(Hertig, Lee, McCahery 2010, p. 191). In November 2008, the European Commis-
sion built a high-level group, chaired by Jacques de Larosiere (former Director
General of the International Monetary Fund), to develop recommendations on how
to strengthen European supervisory arrangements to better protect the Union’s
citizens and rebuild trust in the financial system. Its final report was presented on
25 February 2009 (https://ec.europa.eu/internal_market/finnces/docs/de_larosier_
report_en.pdf, accessed: 12.02.2014), it presented its final report, a balanced and
pragmatic vision for a new European system of financial supervision. At its heart,
there were proposals to strengthen the cooperation and coordination between
national supervisors, including through the creation of new European supervisory
authorities and, for the first time, a player on the European level vested to super-
vise the financial system as a whole, and the myriad risk to which it is exposed
(Michér 2011a, p. 306-307). From that point on, prudential supervision would be
present in two areas which have an effect on another — macro-prudential supervi-
sion and micro-prudential supervision.

Macro-prudential supervision was entrusted to the new European entity, the
European Systemic Risk Board (ESRB), pursuant to the Regulation of the Euro-
pean Parliament and of Council No 1092/2010%, which is to monitor and assess
risks to the stability of the financial system as a whole. ESRB tracks systemic

# Regulation of the European Parliament and of the Council (EU) No 1092/2010 of 24 Novem-
ber 2010 on European Union macro-prudential oversight of the financial system and establish-
ing a European Systemic Risk Board, Official Journal of the European Union, series L 331 of 15
December 2010.
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risk in the EU, both within individual sectors of the market and the financial
market of the EU as a whole. It also combines its macro-prudential supervision
with micro-prudential supervision (Stanistawiszyn 2011, p. 138), thus affecting the
policy makers and other supervisory authorities not through binding legal instru-
ments, but by means of authority (Nieborak 2010, p. 51). ESRB consists of, among
others, the President of the European Central Bank (being the chairman of ESRB)
and Vice-President of the ECB, as well as representatives of national supervisory
authorities of the financial market and, depending on the supervision model in
force in the individual Member States, of representatives of the banking authority.

The ESRB assesses and monitors the market, and in the event of an emergency
contacts the Council, which then assesses the need to adopt a decision addressed
to national supervisory authorities (Piotrowska 2013, p. 341).

It should be emphasised that the impact of national supervisors on the decisions
taken within the ESRB is negligible, since the representatives of national supervi-
sors do not have the right to vote in the ESRB (Fedorowicz 2013, p. 133).

The opposite situation can be observed in relation to the representatives of the
national central banks of the Member States of the EU and the European Central
Bank which participate in the work of the ESRB and its internal bodies. They have
a significant influence on the decisions taken within the framework of the ESRB.
That framework is related to the scope of the tasks assigned to representatives of
national central banks by the ESRB and their natural actions taken on the finan-
cial market within the European System of Central Banks (the ESCB)°.

Possessing expertise and being responsible for financial stability, the Euro-
pean Central Bank and the central banks are of essential importance for the
macro-prudential pillar. The Polish Act of 5 August 2015 on macro-prudential
oversight of the financial system and crisis management in the financial system®
assigned macro-prudential powers to the Financial Stability Committee (herein-
after referred to as FSC), and macro-prudential supervision — in connection with
art. 458 of the Regulation (EU) No 575/2013 (CRR) — to the Minister of Finance
(Fedorowicz 2016, p. 116—117). The Polish legislator indicates that the aim of
the macro-prudential supervision is to identify, assess and monitor systemic risk
arising in the financial system or in its environment and contributing to its elimi-
nation or reduction with the use of macro-prudential instruments, in particular
strengthening the resilience of the financial system should systemic risk occur,

> Council Regulation No 1096/2010 of 17 November 2010 conferring specific tasks upon the
European Central Bank concerning the functioning of the European Systemic Risk Board, Official
Journal of the European Union, series L 2010.331.162.

% Journal of Laws of 2015, item 1513.
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in order to support of the country’s long-term and sustainable economic growth’.
Thus, the FSC became the body to address crisis management in the event of
imminent danger and when macro-prudential tasks were called for (Fedorowicz
2016, p. 117).

In turn, the micro-prudential supervision pillar is provided by the European
System of Financial Supervision (ESFS). This consists of a network of national
financial supervisors cooperating with new European supervisory authorities,
including the European Banking Authority (EBA) established by Regulation (EU)
No 1093/2010 of 24 November 20108, the European Insurance and Occupational
Pensions Authority (EIOPA) established by Regulation (EU) No 1094/2010 dated
24 November 2010° and the European Securities and Markets Authority (ESMA)
established by Regulation (EU) No 1095/2010 of 24 November 2010'°. The ESA is
made up of, among others, the heads of the national financial market supervision
authorities and representatives of the national central banks of the EU Member
States, as well as representatives of the European Central Bank and the European
Systemic Risk Board (ESRB).

These authorities oversee the different segments of a unified internal EU finan-
cial market. In addition, micro-prudential supervision includes supervision over
the systemically most important banks by the European Central Bank, within the
SSM!" and micro-prudential supervision exercised by the national authorities of
financial market supervision'?.

In Poland, micro-prudential supervision is exercised by the Financial Supervi-
sion Authority.

7 Art. 1 of the Act on macro-prudential oversight of the financial system and crisis manage-
ment in the financial system.

8 Official Journal of the European Union, series L 331 of 15 December 2010, p. 12.
9 Official Journal of the European Union, series L 331 of 15 December 2010, p. 48.
10" Official Journal of the European Union, series L 331 of 15 December 2010, p. 84.

' This is the single supervisory mechanism (SSM), namely an integrated banking supervision
resulting in the transfer of supervision of credit institutions on the EU level; micro-prudential super-
vision as part of SSM was entrusted to the European Central Bank under Regulation 1024/2013.

12 Moreover, micro-prudential supervision includes the Joint Committee of the European Super-
visory Authorities (Joint Committee) provided for in art. 54 of the Regulation (EU) No 1093/2010,
art. 54 of the Regulation (EU) No 1094/2010, and in art. 54 of the Regulation (EU) No 1095/2010 as
well as the competent authorities and supervisory authorities of Member States set forth in legally
binding EU legal acts referred to in art. 1 paragraph 2 of the Regulation (EU) No 1093/2010, art. 1
paragraph 2 of the Regulation (EU) No 1094/2010 and in art. 1 paragraph 2 of the Regulation (EU)
No 1095/2010.
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3. Comments on the Consumer in Commercial Insurance

The term “consumer” has been defined in the general part of the Civil Code,
which means that the term applies to consumer regulations, unless special provi-
sions differently define it (Gnela 2013, p. 133). A consumer is any natural person
undertaking legal operations with a trader with the aim not directly related to the
consumer’s business or professional activities'®. The last amendment to the defini-
tion of the consumer consisted in clarifying art. 22 (1) of the Civil Code by adding
in the appropriate place the words “with the trader”. The concept of the consumer
is therefore limited to natural persons, conditioned by the fact of the consumer
entering into relations with the trader and extending to all legal acts (undertaken
by him) not directly related to the business or professional activity pursued by him.

It is therefore assumed that in an insurance-based relationship, with the current
definition of the consumer, its status is only granted to the insuring party who
enters into a contract of insurance. The insured, the beneficiary and the victim'
who are natural persons cannot be regarded as consumers within the meaning
of art. 221 of the Civil Code because they do not undertake legal acts within the
meaning of that provision (Gnela 2013, p. 350).

In the definition of a consumer contained in the code, the concept of a legal
action can be replaced with the term “operation”. The use of it in the definition of
the consumer could broaden its scope so as to cover individuals “operating” at the
pre-contractual stage or exposed to torts of professionals. Reference to the trader’s
operations, instead of to the circumstances of undertaking a legal action, should
therefore be made in the definition of the consumer (Gnela 2013, p. 136).

Irrespective of the current definition of the consumer, it should be noted that
in commercial insurance law it is justified to protect the weaker party in an insur-
ance contract, while such protection should be implemented by the appropriate
authority, which is not the consumer protection authority (Szaraniec 2015, p. 119).
What follows from the regulation of the insurance contract is a clear trend to

13" Art. 22 (1) of the Civil Code was introduced by the Act of 14 February 2003 amending the
Act — the Civil Code and some other acts (Journal of Laws No 49, item 408). On 25 December 2014
there came into force an amendment to the Civil Code made by the Act of 30 May 2014 on the
consumer rights (Journal of Laws of 2014, item 827, as amended).

4" An insured person who is not the insuring party, does not undertake a legal action with the
trader, but is the subject of the relation of insurance. In turn, the beneficiary is not a party to the
contract and does not have the status of the entity in a tripartite legal relation. It is a third party in
relation to the insurance contract, which draws future financial benefit in the form of the right to
receive the agreed sum insured in case of death of the insured (art. 831 par. 1 of the Civil Code). See
also a judgment of the Supreme Court dated 15 March 2000, OSN 2000, No 9, item 169, accord-
ing to which a consumer is a person who is party to an agreement concluded with a professional
contractor engaged in business activities (trader), whose objective is to meet its own needs.
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protect the rights of each counterparty of the insurer, regardless of their legal
status. If the insurer’s contractors also include consumers, their status should not
affect the application of any special additional protective regimes in respect of
them, as provided for in the regulation of the insurance contract.

For these reasons, the regulation of the insurance contract itself should not
implement the idea of the consumer protection, but rather the idea of the weaker
party in an insurance relation, which also includes consumers. Nevertheless, there
arises the question of whether the insurance protection of the weaker party of the
insurance contract should cover every insuring party, regardless of its legal status
and whether, in this group of subjects there are also those that will not be subject
to this special protection. There is no easy answer to this question — there will
always be doubts as to why this and not another entity has been granted additional
protection. The Directive of the European Parliament and of the Council (EU)
2016/97 of 20 January 2016 on insurance distribution'> allows Member States to
introduce a definition of a professional client, who does not have to be provided
with certain information intended to protect him against ill-conceived decision of
signing the insurance contract'®. An unprofessional (retail) customer (Szaraniec
2017, p. 133) in an insurance contract deserves greater protection in respect of
the obligation to provide information, not because he is a consumer, but because
he is the insured party. An unprofessional (retail) customer should be covered by
a separate information regime, different from the consumer protection regime, and
tailored for commercial insurance law. Consumers, on the other hand, will be able
to benefit from the specific consumer provisions relating to consumer protection.

4. The Tasks and Powers of the European Insurance
and Occupational Pensions Authority (EIOPA)

The EIOPA is part of the European System of Financial Supervision (ESFS),
micro-prudential supervision, and answers to the European Parliament and the
Council. The EIOPA is the EU body with a legal character. It is represented by
the Chairman, and consists of: the Board of Supervisors, the Management Board,
the Chairman, the Chief Executive Officer and the Board of Appeal. The EIOPA’s
objectives have been included in art. 1 paragraph 6 of Regulation 1094/2010.
Its most fundamental task is to protect the public interest by helping ensure the

15 Official Journal of the European Union, series L 26 of 2 February 2016, p. 19, hereinafter
referred to as IDD.

16 See: art. 22 paragraph 1 of IDD, http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do;jsessionid
=4C1441608619830EB1E23D2B6F53D141.nodel?pubRef=-//EP//TEXT%20TA%20P7-TA-2014-
0155%200%20DOC%20XML%20V0//en#BKMD-28, accessed: 31.01.2017.
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stability and efficiency of the financial system for the benefit of the EU economy,
its citizens and businesses. The EIOPA is further charged with improving the
functioning of the internal market, i.e. to ensure the effective and consistent level
of regulation and supervision, to ensure the integrity, transparency, efficiency and
orderly functioning of financial markets, to strengthen international coordination
in financial supervision, to prevent regulatory arbitrage and to promote equal
conditions of competition, to ensure proper regulation and supervision of the risks
taken with regard to insurance, reinsurance and to enhancing customer protection.
The EIOPA’s remit covers the activities carried out by insurance companies, rein-
surance undertakings, institutions for occupational retirement provision schemes
and insurance intermediaries, to the extent to which these entities are subject
to the provisions of Regulation 1094/2010. The subjective scope of the supervision
is also implemented in relation to the national supervisory authorities in the field
of market insurance and occupational retirement provision schemes, both of the
integrated national supervisors and national specialised (sectoral) supervisors.

5. The Legal Nature of the Instruments Used by the EIOPA
in the Framework of Micro-prudential Supervision

The new competences assigned to the EIOPA include the authority to develop
draft regulatory and implementing technical standards (hereinafter referred to as
BTS). The authorities provide the European Commission with the draft regulatory
and implementing technical standards for approval in order to ensure consistent
harmonisation in the areas specifically set out in the legislative acts (art. 290 and
291 of TFEU)".

Binding technical standards (BTS) are purely technical. They cannot settle the
strategic decisions or policy choices and their content shall be to determine the
conditions of the application of those acts. Technical standards, which are in fact
delegated acts, are legal instruments of the European Commission, on the basis
of which it is authorised to issue universally binding norms of a technical nature.

One instrument the EIOPA has in its arsenal for interfering in the insurance
market is guidelines and recommendations it can issue to address the competent
authorities or entities of the financial market. While not of a binding nature, the
European legislator forces recipients to observe these guidelines and recommenda-
tions (Szaraniec 2016, p. 24).

The EIOPA can also issue administrative decisions, which can be directed
either to the national supervisory authorities or to financial institutions.

17 The Treaty on the Functioning of the European Union, Journal of Laws of 2004, No 90, item
864/2, as amended, hereinafter referred to as TFEU.
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The EIOPA has the autonomy to issue binding decisions on national supervisors
and financial institutions, so the resulting EU surveillance system has the ability
to directly discipline EU financial market participants, acting in this respect as the
representation at the EU level of the activity of national supervisors (Fedorowicz
2013, p. 177). These decisions can be divided into four groups (Fedorowicz 2013,
p. 179):

1) decisions issued when the competent authority or entity has failed to apply
the EU acts (art. 17 of the EIOPA Regulation),

2) decisions in emergency situations (art. 18 of the EIOPA Regulation),

3) decisions made in resolving disputes between competent authorities in cross-
-border situations (art. 19 of the EIOPA Regulation),

4) special supervisory decisions, referred to as intervention decisions (art. 9
paragraph 5 of the EIOPA Regulation).

Both individually and in a binding manner, the EIOPA’s decisions prejudge the
situation of the legal entities of the financial market (in terms of their commitment
to specific action or omission) on the basis of the applicable EU regulations and
directives, by means of which the EU law is applied. They are therefore supervi-
sory decisions in the strict sense (Fedorowicz 2013, p. 177-178), and can as such be
directly addressed to financial institutions in the market, as well as to the national
authorities which engage in financial market supervision. The decisions addressed
to individuals shall prevail over any previous decision adopted by the competent
national authorities in the same case.

6. EIOPA Decisions Addressed to Insurance Intermediaries
and Insurance Companies in the Case of Subsidiaries

Art. 17 of the EIOPA Regulation provides the EIOPA the authority to take an
individual decision addressed to a financial institution. Such decisions require the
institution to undertake the measures EIOPA prescribes for it to comply with its
obligations under the EU law, including the cessation of practices. This power is of
utmost importance because it enables the EIOPA to intervene in the market, inde-
pendently of the activities of national supervisory authorities (Michér 2011b, p. 80).
This relates particularly to the EIOPA determining the premises for the infringe-
ment of EU law or its improper application, which may constitute a violation of EU
law by the national supervisory authority. In such a case, an investigation in relation
to the national financial supervisor is initiated. As part of proceedings, the national
supervisors are required to provide the EIOPA with all information it considers
necessary for the investigation, during which the EIOPA may also address the
national supervisors with recommendations setting out the action necessary to
ensure compliance with EU law. In such case, the national supervisor is obliged,
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within 10 days, to inform the EIOPA about the actual or potential measures taken
to ensure compliance with EU law'®,

If the national supervisor does not cooperate in this regard with the EIOPA and
does not comply with the recommendation within one month, the Commission
may issue a formal opinion, which in fact takes into account the recommendations
of the EIOPA and on the basis of which there may be imposed upon the national
supervisory authority the obligation to take specific action'. The fact that the
national supervisory authority received a formal opinion materialises the obliga-
tion of the national supervisor to respond to the formal opinion of the Commis-
sion. In response, the national supervisors inform of the actions they intend
to take or have taken to comply with the formal opinion. In the event of a failure
to comply with the formal opinion and to meet other conditions of the provisions
of the EIOPA Regulation, the specific sanction to the national supervisory authori-
ties is the omission of their individual decisions addressed to the respective finan-
cial institutions operating in the market, since in such a situation EIOPA decisions
enjoy the priority of application (Fedorowicz 2011, p. 42).

The EIOPA also has an express role to play in emergency situations. First, the
EIOPA actively facilitates and, where deemed necessary, coordinates any actions
undertaken by the relevant national competent supervisory authorities in the case
of adverse developments which may seriously jeopardise the orderly functioning
of financial markets and their integrity or stability of the EU’s entire financial
system or a part thereof. Next, if the European Commission adopts the decision
addressed to the EIOPA, determining the existence of an emergency situation for
the purposes of Regulation 1094/2010 and there arise exceptional circumstances
prompting the need for coordinated action by the national authorities in relation
to adverse developments which may seriously jeopardise the orderly functioning
of financial markets and their integrity or the stability of the entirety or a part of
the EU’s financial system, the EIOPA may adopt individual decisions requiring
the competent national authorities to take the necessary action in accordance
with the legislation referred to in art. 1 paragraph 2 of the EIOPA Regulation, in
order to address any such developments by ensuring compliance by the financial
institutions and the competent authorities of the requirements laid down in that
legislation®. Also in this case, if the national supervisor is not acting or is acting
improperly, the EIOPA may adopt an individual decision requiring the financial
institutions take specific action?!.

18 Art. 17 paragraph 3 of the EIOPA Regulation.
19" Art. 17 paragraph 4 of the EIOPA Regulation.
20 Art. 18 paragraph 1 and 2 of the EIOPA Regulation.
2L Art. 18 paragraph 4 of the EIOPA Regulation.
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It should also be noted that regulations concerning the settlement of disputes
between competent authorities in cross-border situations have also been set forth??.
The EIOPA also supervises dispute conciliation between the national supervisors.
When conciliation fails, the EIOPA may take a decision requiring the national
supervisory authorities to take specific action or to refrain from action, with
binding effects for the competent authorities to ensure compliance with EU law.
A specific sanction national supervisors have available to them is that the EIOPA
can issue decisions addressed directly to financial institutions operating in the
market, which have precedence over the decisions of national financial supervi-
sors?,

The EIOPA monitors the market of insurance investment products which are
marketed, distributed or sold in the European Union. The EIOPA may, if certain
conditions are met, temporarily introduce in the EU prohibitions or restrictions on
marketing, distribution or sale of certain insurance products and certain insurance
investment products with specific characteristics?*. A prohibition or restriction
may be imposed the following conditions are met?>:

1) the proposed operation concerns a significant problem in the field of investor
protection, or threats to the orderly functioning and integrity of financial markets
or the stability of the whole or a part of the EU system,

2) the regulatory requirements under EU law that are applicable to the specific
insurance investment product do not prevent this threat,

3) the competent authority or competent authorities have not taken action to
address the threat or the measures taken do not sufficiently address the threat.

The EIOPA must ensure that the measures it takes do not have an adverse
effect on the efficiency of financial markets or on investors, if such an impact is
disproportionate to the their benefits and that they do not pose the risk of regu-
latory arbitrage®®. The measures taken by the EIOPA take precedence over any
previous measures taken by the competent authority.

Based on art. 17 of PRIIP, the national supervisor of a Member State can
also introduce prohibitions or restrictions in its State or on its territory in terms
similar to the EIOPA for the EU. The competent national authority may take
the said measure, if on reasonable grounds it ensures that: 1) the given insur-

22 Art. 19 of the EIOPA Regulation.
23 Art. 19 paragraph 4 of the EIOPA Regulation.
24 Under art. 9 paragraph 5 of the EIOPA Regulation.

25 Art. 17 of the Regulation of the European Parliament and of the Council (EU) No 1286/2014
of 26 November 2014 on the document containing key information relating to retail products for
collective investment and insurance investment products (PRIIP), Official Journal of the European
Union, series L 352 of 9 December 2014.

26 Art. 16 paragraph 3 of PRIIP.
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ance investment product raises serious concerns regarding investor protection or
poses a threat to the orderly functioning and integrity of financial markets in at
least one Member State; 2) existing regulatory requirements under the EU law
which apply to the insurance investment product, do not sufficiently address the
risks referred to above, and the issue was not better addressed through improved
supervision or enforcement of existing requirements; 3) the action is proportionate
taking into account the nature of the identified risks, the level of knowledge of
interested investors or market participants and the likely effect of the action on
investors and market participants who may possess or use the respective insurance
investment product or a given activity or practice, or to derive benefits therefrom;
4) the competent authority has carried out proper consultations with the competent
authorities in other Member States, for which a given action may have a significant
impact; and 5) the action does not have a discriminatory effect with respect to the
services or activities conducted from another Member State?’. The competent
national authority may impose prohibitions or restrictions, provided that at least
one month before the moment of entry of the product into force it shall commu-
nicate in writing or in another agreed manner to all relevant involved competent
authorities and to the EIOPA detailed information on: 1) the insurance investment
product or activity or practice to which the planned action refers; 2) the exact
nature of the proposed prohibition or restriction and the planned moment of its
entry into force; and 3) the evidence on which it based its decision and on the basis
of which it made sure that each of the five conditions described above is satisfied.

It is noted in the literature that the issuance of individual decisions to insurance
intermediaries by the EIOPA can cause problems associated with replacing them
with the decisions of national supervisors?®. One should agree with the view that
in such a case the decisions of national supervisors will not be challenged, because
the decisions of the EIOPA will not be essentially identical in substantive terms
with all the decisions of the national supervisory authority related to the violation
of the law by an insurance intermediary (Michér 2011b, p. 81-82).

7. Proceedings before the EIOPA

Proceedings before the EIOPA are related to the provision of certain procedural
standards, which result from the Regulation 1094/2010. It should be emphasised
that before taking the decision, the Authority shall inform any named addressee of

27 Art. 17 paragraph 2 of PRIIP.

28 The decisions of the EIOPA shall take precedence over any decisions taken previously by
the national supervisory authorities and they require insurance intermediaries to take the necessary
measures to fulfill their obligations under European law, including the cessation of any practice.
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its intention to take the decision, setting the time limit within which the addressee
may express its views on the matter, taking full account of the urgency, complexity
and potential consequences of the decision. This procedure is also applicable
in relation to the recommendations. The decisions of the EIOPA shall provide
the justification, and the addressees of the decisions are informed of the legal
remedies available to them under the Regulation. It should be emphasised that
the EIOPA is committed to making the undertaken decisions public, pursuant
to art. 17, 18, 19 of the Regulation 1094/2010.

Regulation 1094/2010 established the appeal procedure against decisions of the
EIOPA. This means that the supervised entities and national supervisory authori-
ties may appeal against EIOPA decisions referred to in art. 17, 18, 19 of Regulation
1094/2010, as well as against any other decision taken by the EIOPA which is
addressed to that person, or against a decision which concerns them directly and
individually, even though it was addressed to another entity. The appeal, together
with the reasons, shall be submitted to the EIOPA in writing within two months
of the date the entity was notified of the decision or — in the absence of such noti-
fication — from the date the EIOPA published the decision. The appeal shall not
suspend the execution of the decision; however, the Board of Appeal may suspend
it should it determine that circumstances so require. The Board of Appeal shall
examine the matter and as a result of examination of the case it can maintain the
decision or remit the case to the competent body of the Authority. The decision of
the Board of Appeals is binding on this entity and the latter is obliged to comply
with the decision.

The decision taken by the Board of Appeal ends the course of instances and
provides the possibility to challenge the decision taken by the Commission at the
CJEU, pursuant to art. 263 of TFEU. In addition, if the EIOPA was required to act
and failed to issue a decision, there may be initiated proceedings for a failure
to act in accordance with art. 265 of TFEU before the CJEU.

8. Conclusions

The authoritative powers of the EIOPA in the insurance market discussed in
this article indicate the increasing role of regulation and supervision in the field
of customer protection (including consumer protection) in the insurance services
market. An integrated financial market requires cross-border supervision of finan-
cial institutions. However, the transfer of certain supervisory powers to the Euro-
pean level should be accompanied with the transfer of the burden of responsibility
for the actions undertaken by the EIOPA, in particular in terms of transferring
the burden of responsibility from the national to the EU level, since the coercive
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powers of the EIOPA in the form of administrative decisions result in changing
the legal situation of the addressee of the decision and impose certain behaviour
on the latter. Accordingly, it is important to clarify this responsibility at the level
of the European bodies for the administrative decisions taken and addressed to
insurance intermediaries or insurance companies.

It is also worth noting that the client (including the consumer) of the insurance
services is currently protected not only at the level of national supervision, but
also at the European level, under the powers of the EIOPA. If a certain service
is improper from the perspective of the protection of the client (including the
consumer), then the EIOPA (in addition to the Financial Supervision Authority)
may prohibit or restrict the sale of insurance investment services. Such supervi-
sory competence — one which stands for the new approach in the financial market
to the issues of the protection of the rights and interests of consumers of insurance
services — had not existed until the EIOPA was established. At the same time,
there exists a tendency in public law to interfere in private law, where the admin-
istrative instruments aimed at client protection influence the shape of the insur-
ance contract. The tendency of the regulatory method’s pervasion into civil law
relationships can be traced in the provisions of Regulation 1094/2010, which is
proof for the process of publicisation of the legislation on insurance services distri-
bution. Intrusion of regulatory methods in civil law relationships is not intended
to eliminate the private law model as such and replace it by public law regulation.
The regulatory method is only complementary to the latter.
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Decyzje administracyjne skierowane do posrednikow ubezpieczeniowych
wydane przez EIOPA jako instrument ochrony konsumenta (klienta)

w ramach nadzoru makroostroznosciowego

(Streszczenie)

Artykutl ma na celu oméwienie nowych, wtadczych kompetencji nadzorczych
EIOPA w odniesieniu do poSrednikéw ubezpieczeniowych i zaktadéw ubezpieczen na
wewnetrznym rynku ubezpieczeniowym Unii Europejskiej, ktére stanowig ochrong
klientéw (konsumentéw) ustug ubezpieczeniowych. Kompetencje te chronig klienta,
w tym konsumenta, ustug ubezpieczeniowych w obecnie obowigzujacym prawie,
a ochrona ta ma charakter dwuszczeblowy na poziomie nadzoru mikroostrozno$ciowego,
tj. na poziomie krajowym i na poziomie UE. Decyzje wydane przez EIOPA moga by¢
kierowane zaréwno do krajowych organéw nadzoru, jak i do samych podmiotéw
nadzorowanych. Decyzje skierowane do nadzorowanych podmiotéw maja pierwszefistwo
przed wszystkimi wezeSniejszymi decyzjami przyjetymi przez wlaSciwe organy krajowe
w tym samym zakresie.

Stowa kluczowe: nadzér mikroostroznosciowy, konsument, klient jako stabsza strona
ustugi ubezpieczeniowej, EIOPA, Komisja Nadzoru Finansowego, zaktad ubezpieczeniowy,
poSrednik ubezpieczeniowy.
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1. Introduction

1.1. The Aim and the Scope of the Article

The aim of the article is to analyse how the country of origin principle
influences the indication of law in cases of unfair commercial practices.

The scope of the analysis covers only the conflict of law issues concerning
unfair business-to-consumer commercial practices. Business-to-consumer
commercial practices are defined in art. 2 letter d of Directive 2005/29/EC
of the European Parliament and of the Council of 11 May 2005 concerning
unfair business-to-consumer commercial practices in the internal market and
amending Council Directive 84/450/EEC, Directives 97/7/EC, 98/27/EC and
2002/65/EC of the European Parliament and of the Council and Regulation
(EC) No 2006/2004 of the European Parliament and of the Council (“Unfair
Commercial Practices Directive™)!. The term “unfair commercial practice” is
defined in art. 5(2) of Directive 2005/29/EC. The article focuses on the conflict
of law issues concerning the tortious consequences of B2C unfair commercial
practices. Such issues may arise during court cases heard for compensatory relief
as well as injunctive or protective relief.

1.2. Law Applicable to Unfair Commercial Practices

Unfair business-to-consumer commercial practices are acts of unfair
competition directed against consumers. As a rule, such cases fall within the
scope of application of art. 6 paragraph 1 of Rome II%. In the case of unfair
commercial practices the choice of law has been excluded in accordance with art.
6 paragraph 4 of Rome II.

However, for unfair commercial practices which violate only the interests of
the specific consumer, the applicable law is indicated by the conflict of laws
rule expressed in art. 4 of Rome II, which allows for them the choice of law
in accordance with art. 14 of Rome II. An example of an unfair commercial
practice from the insurance industry that violates the interests of only the
specific consumer is when only that consumer in a single case is asked to
deliver such documents during a procedure in front of an insurer, which makes
the consumer give up exercising his rights under the insurance contract. Each

! Official Journal of the EU L 149, 11 June 2005, p. 22, hereinafter “Unfair Commercial Prac-
tices Directive”, abbreviated as “Directive 2005/29/EC”.

2 Regulation (EC) No 864/2007 of the European Parliament and of the Council of 11 July 2007
on the law applicable to non-contractual obligations (“Rome II”’), Official Journal of the EU 199 of
31 July 2007, p. 40—49, hereinafter referred to as “Rome II Regulation”, in short: “Rome II".



The Significance of the Country of Origin Principle... 23

unfair commercial practice should be examined to determine whose interests
are violated and if it is only the interests of a single consumer, then art. 4 of
Rome II applies. The application of Rome II art. 4 does not depend on the
number of parties on the plaintiff’s side of the case (e.g. if one consumer initiates
an individual compensatory procedure for the compensation of damage sustained
by an unfair commercial practices, it does not mean that art. 4 of Rome II always
applies).

In turn, for unfair commercial practices which directly prevent, restrict or
distort competition, the applicable law is indicated by the conflict of laws rule
expressed in art. 6 paragraph 3 of Rome II, and in their case, the choice of law is
inadmissible’.

1.3. The Departing Hypothesis of the Article

However, in the opinion of some representatives of the doctrine, the country of
origin principle should always be used to indicate the applicable law in the case
of claims related to the provision of services or sale of goods*. This applies also
to cases concerning unfair commercial practices.

Furthermore, in relation to unfair commercial practices, the “multi-state”
character of the facts of the case may occur. The “multi-state” character of
the facts of the case refers to the facts being arranged in such a way that the
connecting factor used in the authoritative conflict of laws rule indicates not
one but several laws. For example, bait advertising is published in a newspaper
distributed in Germany and Austria. In this case, the conflict of laws rule
indicating the law applicable to unfair commercial practices, as expressed in
art. 6 paragraph 1 of Rome II, will indicate both German and Austrian law>.
Accordingly, this raises the question of whether it is possible in such situations
to make use of the country of origin principle as the basis for the indication of
the applicable law. The country of origin principle would restrict the application

3 The issue of the law applicable to unfair market practices has been more broadly discussed in
(Figura-Géralczyk 2015, p. 39-51).

4 More broadly (Dickinson 2008, p. 646). It is proposed to split the tort status and to indicate
the law for multi-state torts according to the country of origin principle (Dethloff 2000, p. 179, 181).
According to the modified position, the country of origin principle should be applied, if the law
indicated in the absence of this rule caused a more troublesome situation for the service provider
or for the exporter of goods. In German this position is referred to as Giinstigkeitprinzip (Basedow
1995, p. 16—-17).

5 Similarly, German and Austrian law will be indicated by the conflict of laws rule expressed
in art. 6 paragraph 2 in conjunction with art. 4 of Rome II in case of the damage as the connecting
factor as well as the conflict of laws rule expressed in art. 6 paragraph 3 letter a of Rome II.
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of authoritative conflict of laws rule and indicate only one law in the scope of its
application.

Moreover, the doctrine indicates that the application of the applicable
law indicated by means of the conflict of law rules for unfair commercial
practices must be corrected by the use of the country of origin principle (Prawo
prywatne... 2015b, p. 792). Therefore, if the restriction of the applicable conflict
of laws rule by the country of origin principle is not possible, the question arises
as to whether in the case of unfair commercial practices the law indicated by
means of the conflict of laws rule may be corrected on the basis of country of
origin principle, and if so, then how such a correction should be performed.

Summing up, the departing hypothesis is that the applicable law indicated by
means of the conflict of law rules for B2C unfair commercial practices should at
least be corrected by the use of the country of origin principle.

2. Country of Origin Principle

2.1. Country of Origin Principle in TFEU and Directive on Electronic
Commerce

In accordance with the country of origin principle (Herkunftslandprinzip,
principe de pays d’origine) a trader established in the territory of the EU
Member States shall be governed by the law of the Member State where it has its
headquarters, within the freedom to provide services and the free movement of
goods (Prawo prywatne... 2015a, p. 177-180; Catus 2013, p. 33 ff). This rule is
intended to ensure compliance with one of the fundamental freedoms necessary
for the functioning of the internal market in the European Union, namely the free
movement of goods and services. It is now expressed in art. 26 of TFEU® and
art. 56—62 of TFEU".

The country of origin principle can also be found in art. 3 paragraphs 1 and
2 of the Directive 2000/31/EC of the European Parliament and of the Council
of 8 June 2000 on certain legal aspects of information society services, in
particular electronic commerce, in the Internal Market (“Directive on electronic

% The Treaty on the Functioning of the European Union, consolidated version, Official Journal
of the EU C 83/47 of 30 March 2010, p. 47-199; in short — “TFEU”. The equivalent to the existing
art. 14 of the Treaty establishing the European Community (consolidated version), Official Journal
of the EU C 321E of 29 December 2006, hereinafter abbreviated as “TEC”.

7 Equivalent to the existing art. 49-55 of TEC.
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commerce”)®. According to art. 3 paragraph 1 of the Directive 2000/31/EC, “Each
Member State shall ensure that the information society services provided by
a service provider established on its territory comply with the national provisions
applicable in the Member State in question which fall within the coordinated
field”. In turn, in light of paragraph 2 of this provision, “Member States may not,
for reasons falling within the coordinated field, restrict the freedom to provide
information society services from another Member State.” According to art. 3
paragraph 3 paragraphs 1 and 2 of article 3 shall not apply to the fields referred
to in the Annex. In the annex to the directive, one of the derogations from art. 3
concerns contractual obligations concerning consumer contacts. However, it does
not cover tort obligations concerning consumers, which cover unfair business-
-to-consumer commercial practices. Therefore the country of origin principle
regulated in art. 3 paragraphs 1 and 2 applies to the unfair business-to-consumer
commercial practices.

2.2. Article 4 of the Unfair Commercial Practices Directive

The country of origin principle was expressed in art. 4 paragraph 1 of the
draft of the Unfair Commercial Practices Directive’. It stated that businesses
will be subject to the rules specified by the country of origin principle!®. The
initial wording of art. 4 was the following: “1. Traders shall only comply with
the national provisions, falling within the field approximated by this Directive,
of the Member State in which they are established. The Member State in which
the trader is established shall ensure such compliance. 2. Member States shall
neither restrict the freedom to provide services nor restrict the free movement
of goods for reasons falling within the field approximated by this Directive™'!.

8 The Official Journal of the EC 17 July 2000, L 178/1, referred to as the “Directive on electro-
nic commerce”, abbreviated as “Directive 2000/31/EC”.

° Directive 2005/29/EC of the European Parliament and of the Council of 11 May 2005
concerning unfair business-to-consumer commercial practices in the internal market and amending
Council Directive 84/450/EEC, Directives 97/7/EC, 98/27/EC and 2002/65/EC of the European
Parliament and of the Council and Regulation (EC) No 2006/2004 of the European Parliament
and of the Council (“Unfair Commercial Practices Directive”) Official Journal of the EU L 149,
11 June 2005, p. 22, hereinafter “Unfair Commercial Practices Directive”, abbreviated as “Directive
2005/29/EC”; See all the legislative procedure on: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
HIS/?uri=celex:32005L.0029#357461, accessed: 8.03.2018.

10" See, regarding the country of origin principle, the draft directive on unfair commercial prac-
tices (Nestoruk 2005, p. 156—-158).

1" Art. 4 of Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council concerning
unfair business-to-consumer commercial practices in the Internal Market and amending directives
84/450/EEC, 97/7/EC and 98/27/EC (the Unfair Commercial Practices Directive){SEC (2003) 724}/
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In the explanatory memorandum, point 47 clarified that “the convergence brought
about by the proposed Directive creates the conditions for introducing the
principle of mutual recognition of laws relating to unfair commercial practices.
Thus art. 4 provides that traders are required to comply only with the laws of the
Member State where they are established and prohibits other Member States from
imposing additional requirements on such traders within the field co-ordinated by
the Directive or from restricting the free movement of goods and services where
the trader has complied with the laws of the Member State of establishment™!2.
During the legislative procedure, art. 4 was changed following the first
reading of the European Parliament on 20th April 2004 by adding paragraphs 3,
4 and 5, which received the wording: “3. This Directive is without prejudice to
the competence of the Member States to take measures in sectors not harmonised
by this Directive, such as health, the protection of the physical, mental or moral
wellbeing of minors and public security. 4. By way of derogation, for a period
of five years from the transposition of the directive, Member States shall be
able to take national measures in the sector harmonised by this directive which
are more rigorous or restrictive than those of the directive, and on the basis of
the minimum harmonisation clauses contained in existing directives, in sectors
harmonised by those directives. These measures must be aimed at ensuring that
consumers are adequately protected against unfair commercial practices and
must be proportionate to the objective pursued. 5. Member States shall notify the
Commission without delay of national measures referred to in paragraph 4713,
This complicated wording of art. 4 was simplified in the Common Position (EC)
No 6/2005 of 15 November 2004 adopted by the Council'*. From that moment of

COM/2003/0356 final — COD 2003/0134 /; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri-
=COM:2003:0356:FIN, accessed: 4.04.2018.

12 Explanatory memorandum, point 47, p. 11, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?2uri=COM:2003:0356:FIN, accessed: 4.04.2018.

13 Position of the European Parliament adopted at first reading on 20 April 2004 with
a view to the adoption of European Parliament and Council Directive 2004/.../EC concerning
unfair business-to-consumer commercial practices in the Internal Market and amending Direc-
tives 84/450/EEC, 97/7/ EC and 98/27/EC (the Unfair Commercial Practices Directive), P5_TCI-
-COD(2003)0134, Official Journal of the European Union from 30.4.2004, C 104 E/261, https://
eur-lex.europa.eu/resource.html?uri=cellar:ac6f228d-a6f0-4aed-bb20-5c4a70616a88.0006.01/
DOC_2&format=PDF, accessed: 4.04.2018.

4 Common Position (EC) No 6/2005 of 15 November 2004 adopted by the Council, acting in
accordance with the procedure referred to in Article 251 of the Treaty establishing the European
Community, with a view to adopting a directive of the European Parliament and of the Council
concerning unfair business-to-consumer commercial practices in the internal market and amending
Council Directive 84/450/EEC, Directives 97/7/EC, 98/27/EC and 2002/65/EC of the European
Parliament and of the Council and Regulation (EC) No 2006/2004 of the European Parliament and
of the Council (Unfair Commercial Practices Directive), OJ C 38E, 15.2.2005, p. 1-20 (ES, CS,
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legislative procedure, art. 4 received the wording “Member States shall neither
restrict the freedom to provide services nor restrict the free movement of goods
for reasons falling within the field approximated by this Directive”. This wording
of art. 4 became the final version of this prescription. This article expresses not
the country of origin principle but the principle of free movement of goods and
services'3. According to this provision, the EU Member States shall not limit the
freedom to provide services or restrict the free movement of goods within the
scope of the Unfair Commercial Practices Directive.

3. The Country of Origin Principle as the Basis of Indicating
Applicable Law

3.1. The Advantages of the Country of Origin Principle

As already indicated in the introduction, part of the doctrine asserts that the
country of origin principle should always be used to indicate the applicable law in
the case of claims related to the provision of services or sale of goods (Dickinson
2008, p. 646; Dethloff 2000, p. 179, 181; Basedow 1995, p. 16—-17).

The country of origin principle leads indeed to a situation in which the entity
providing a certain type of services within its entire business (also the unfair
commercial practices) is subject to one particular law — that of the state where
it is established. Assuming that the scope of this principle also includes unfair
commercial practices, the whole case would be resolved on the basis of one law,
also in cases of “multi-state” unfair commercial practices. This is particularly
important in the case of “multi-state” acts, because one law applies regardless
of the number of countries in which the consequences of violation or damage
occurred.

3.2. The Disadvantages of the Country of Origin Principle

Given the above advantages, it has to be asked whether the country of origin
principle may help indicate the law applicable to “multi-state” unfair commercial
practices.

Assuming that the country of origin principle specifies the applicable law, it
should be assumed that the TFEU (formerly TEC) aimed to introduce its own

DA, DE, ET,EL,EN, FR, IT,LV, LT, HU, MT, NL, PL, PT, SK, SL, FI, SV), https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX:52005AG0006&from=EN, accessed: 4.04.2018.

15" See more about the principle of free movement of goods and services in (Stefanicki 2007,
p. 63—68).
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system of conflict of laws (Dickinson 2008, p. 646). Meanwhile, TFEU (formerly
TEC) has a completely different aim. TFEU (formerly TEC) introduces only the
rules to ensure the efficient functioning of the EU internal market (such as the
freedom to provide information society services from another Member State).
Introducing this freedom does not automatically mean that a given freedom will
have delimiting effect on Member State legal systems. As a rule, in other words,
a given freedom does not apply to solving the conflict of laws problems.

The assumption that the fundamental freedoms of the internal market have an
impact in the field of conflict of laws would lead to legal uncertainty. The courts
could indeed apply either the law indicated by the conflict of laws rules or the
principles of the EU treaties. This would lead to a “bursting” of the current rules
of the private international legal system. At the same time, there would be no
reason for the EU legislator to adopt the normative acts concerning the conflict
of laws, such as, for example, Rome II Regulation, since the conflict of laws was
governed by the EU Treaties.

In addition, the country of origin principle results in a return to the applicable
law designated by a personal connecting factor of the place (headquarters,
residence) of the perpetrator of unfair commercial practices. This is, as
a consequence, a “step backwards” in relation to the solution introducing — as
the law most closely related to unfair commercial practice — the place of the
occurrence or most probable occurrence of an infringement of competition
relations or of the collective interests of consumers or the market where unfair
commercial practices occur or most likely occur.

Moreover, the country of origin principle causes a number of other drawbacks.
First, it can cause a “race to bottom” as traders seek to move their headquarters
to the territories of the countries with the lowest standards (Swierczynski
2006, p. 263; Mankowski 2001, p. 158). Second, it may cause so-called reverse
discrimination (Inldnderdiskriminierung), where entities domiciled in a given
country are subject to more restrictive regulations than entities established
abroad in the European Union and operating in the market of a given country
(Mankowski 2001, p. 161). Third, it causes entities headquartered in EU Member
States to be subject to the indication of applicable law on the basis of country of
origin principle. At the same time, entities located in third countries are subject
to the indication of law on the basis of conflict of laws rule (Mankowski 2001,
p. 163).

Additionally, in the case of the unfair business to consumer commercial
practices, one party in the case is a consumer, who is, as a rule, the weaker
party. The country of origin principle would cause the law of the country where
the headquarters of the trader that has infringed the consumer’s interests to be
invoked. This effect precipitated the derogation of country of origin principle
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in the case of contractual obligations concerning consumer contacts in art. 3
paragraph 3 and annex to the Directive on electronic commerce.

It is therefore correct that the country of origin principle exists only to ensure
the free movement of services and goods within the European Union (Dickinson
2008, p. 648). It is a consequence of the proper functioning of the internal
market, since it deems as equivalent the provisions of the Member States that
apply to particular freedoms of the EU (Catus 2013, p. 49). It is also a signal for
the Member States to respect the requirements for traders domiciled in another
Member State, including ones in the field of competition law (Swierczyfski
2006, p. 268). Therefore, the mere country of origin principle cannot justify the
application of the law of the headquarters (residence) of an trader that provides
given services or sells particular goods. This principle should be expressed in
a clear conflict of laws rule which uses the connecting factor of the law of the
headquarters of such a trader (Swierczynski 2006, p. 285, 288; Dickinson 2008,
p. 648; Dethloff 2000, p. 179 ff.; cf. Prawo prywatne... 2015b, p. 792).

4. The Country of Origin Principle Expressed in Article 3
Paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC

4.1. Introductory Remarks

The question is whether art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/
EC, being an emanation of the country of origin principle in respect of unfair
commercial practices, is such a conflict of laws rule.

The scope of application of the country of origin principle is restricted in art.
3 paragraph 3 of Directive 2000/31/EC as it does not apply to the fields referred
to in the Annex. One such field is contractual obligations concerning consumer
contacts. However, unfair commercial practices consider only tortious relations
between businesses and consumers. Additionally, on the basis of recital 57 of the
preamble of Directive 2000/31/EC, a Member State has the right to take measures
against a service provider that is established in another Member State but directs
all or most of his activity to the territory of the first Member State if the choice
of establishment was made with a view to evading the legislation that would have
applied to the provider had the provider been established on the territory of the
first Member State.

4.2. Judgment on eDate

Art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC was interpreted by the
CJEU in its judgment of 25 October 2011 on eDate (Joined Cases C-509/09 and
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C-161/10)'¢. This judgment concerned the country of origin principle expressed in
art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC, according to which Member
States may not, for reasons falling within the coordinated field, restrict the
freedom to provide information society services from another Member State.

The judgment on eDate addresses the question referred for a preliminary
ruling of whether art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC should
be interpreted thus: that these provisions should be treated as the conflict of
laws rules in the sense that they require, also in the field of civil law, exclusive
application of the law in force in the country of origin, thus displacing domestic
conflict of laws rules, or that these provisions have a corrective function at the
level of the substantive law, modifying in the terms of the content the substantive
effect of applying the governing law, in accordance with the national conflict of
laws rules and limiting it to the requirements of the country of origin.

In this judgment the CJEU explained that the Directive on electronic
commerce is a part of private law, but it does not contain conflict of laws rules.
According to the CJEU, the Directive on electronic commerce does not establish
conflict of laws rules, but mandatory rules that must be respected regardless of
the law applicable in a given case. In the opinion of the CJEU, such a principle is
the country of origin principle, which in accordance with art. 3 of the Directive
2000/31/EC indicates that a given service cannot be subject to stricter regulations
than those in the country of the sender’s headquarters. In other words, the law
indicated by the conflict of laws rules of a Member State would not restrict the
freedom to provide e-commerce services. This would happen in such a situation
when the said law was “stricter” than the one applied in the country in which
the service provider is established. In this case, according to the CJEU, such
“stricter” law provisions of the applicable law should not apply, if in a given case
there was to take place a violation of the free movement of services.

The literature, on the other hand, reports on several mutually exclusive
approaches to the country of origin principle in the context of the Directive
on electronic commerce (Hellner 2004, p. 193-213). According to the first, the
Directive on electronic commerce establishes conflict of laws rule in art. 37,
despite the wording of art. 1 paragraph 4. The second one provides that the
country of origin principle causes restrictions in the application of the law
designated. In turn, the third one assumes that the country of origin principle is

16" Judgment of the Court (Grand Chamber) of 25 October 2011 — eDate Advertising GmbH v
X (C-509/09) and Olivier Martinez and Robert Martinez v MGN Limited (C-161/10), Joined Cases
C-509/09 and C-161/10, European Court Reports 2011 p. I-10269, hereinafter: judgment on eDate;
cf. (Bogdan 2011, p. 483—-491; Reymond 2011, p. 493-506).

17" (Szpunar 2007, p. 189). Differently: (Prawo prywatne... 2015a, p. 180).
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applied regardless of the applicable law designated by the authoritative conflict
of laws rule!®.

4.3. Implementation of the Directive on Electronic Commerce into Polish Law

The implementation of art. 3 paragraph 2 of Directive 2000/31/EC into the
Polish legal system in art. 3a paragraph 1 of the Act on Electronic Services"
states: “provision of electronic services is subject to the law of the Member State
of the European Union and the European Free Trade Association (EFTA) — parties
to the Agreement on the European Economic Area in which the service provider
has its residence or place of establishment™?°. Art. 3a of Electronic Services Act
was added by the Act dated 7 November 2008 amending the Electronic Services
Act?!, which entered into force on 20 December 2008. The norm expressed in
this provision uses a connecting factor of the place of residence or the place of
establishment of the service provider in order to determine the law applicable
to information society services. Within the meaning of the above provisions,
the place of establishment of the trader is understood as the real headquarters,
namely the place where the trader actually operates.

To assess the relationship between the country of origin principle for the
information society as expressed in art. 3a of Electronic Services Act and Rome
IT Regulation, it is essential to consider art. 27 of Rome II and recital 35 of the
preamble to that Regulation??. The German doctrine expressed the view that,
under the said provision, art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC takes
precedence over art. 6 paragraph 1 of Rome II (Juris PraxisKommentar... 2009,
p. 865). However, in the Polish doctrine it was indicated that, in accordance with
art. 27 of Rome 11, it is possible to correct the result of the application of the
law designated on the basis of art. 6 paragraph 1 of Rome II on the basis of
the country of origin principle expressed in Directive 2000/31/EC?3. This view

18 This approach is favoured by (Catus 2013, p. 41).

19 The Act of 18 July 2002 on electronic services (i.e. of 24 June 2017, Journal of Laws of 2017,
item 1219, as amended), hereinafter abbreviated “Electronic Services Act”.

20 This norm uses the term “residence” or “place of residence” of the service provider to
determine the law applicable to information society services. Within the meaning of the above
provisions, the place of establishment of the trader is understood as a real establishment, namely the
place where the trader actually operates. The concept of the place of establishment is not identical
to the place of establishment set forth in the company’s articles of association (Swierczynski 2006,
p. 268).

2l Journal of Laws, No 216, item 1371.
22 Contrary view, for example (Handig 2008, p. 30).
23 Both art. 6 paragraph 1 and art. 6 paragraph 2 of Rome II (Prawo prywatne... 2015b, p. 792).
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corresponds to the content of the judgment of the CJEU on eDate concerning
art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC.

The applicable law — both foreign and national — is always indicated on the
basis of conflict of laws rule under the private international law. This rule may
be either directly expressed in a legal provision or it should be interpreted from
legal provisions (including the substantive provisions). The mere indication of
applicable law does not result in applying this particular law in a given case?*.
According to the standpoint the CJEU expressed in the eDate case, the country
of origin principle expressed in art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/
EC is the basis for the correction of the law designated by the conflict of laws
rule at the stage of the application of law, if in a given case there has occured
a violation of the free movement of services. Although the CJEU stated that art.
3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC does not express the conflict of
laws rule in accordance with art. 1 paragraph 4 of Directive 2000/31/EC, the
judgment of the CJEU on eDate, using “back doors”, assigns to these provisions
the meaning of conflict of laws rule, because on that basis at the stage of the
application of law there takes place a “correction” of the norm provided for in the
applicable law.

However, with the above assumption — that the indication of the applicable law
always takes place on the basis of conflict of laws rule — it should be considered
that art. 3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC expresses the unilateral
conflict of laws rule?. This was followed by the Polish legislator in art. 3a of
the Electronic Services Act by establishing the conflict of laws rule according
to which the provision of electronic services is subject to the law of the Member
State of the European Union and EFTA, on whose territory the service provider
is a resident or has the place of establishment?S. It seems, however, that this norm
should be formulated differently. The law of the place of residence or place of
establishment of service provider within the EU should be applied only if the
application of the law of the Member State of the EU which would be governing
in a given case, would cause a breach of the free movement of information
society services in the internal market. That is, if in this respect it would regulate
in a “stricter” way the requirements for the provision of electronic commerce
services than in the country of the place of establishment of the service provider,
on the assumption that in the Member State of the place of establishment of the
service provider Directive 2000/31/EC was implemented correctly. Meanwhile,

24 Here should be differentiated the law indicated by the conflict of laws rule and the applica-
ble law which will be in effect applied in a given case (Maczyfiski 1994, p. 235).

25 Contrary view: (Prawo prywatne... 2015b, p. 180).

26 Similarly also with regard to art. 3 paragraph 1 of the Directive on electronic commerce
(Szpunar 2007, p. 189).
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art. 3a of the Electronic Services Act contains the prescription to apply the law
of the place of residence or the establishment of the trader, regardless of whether
this law is more stringent or more lenient in relation to the law set forth by any
authoritative conflict of laws rule and irrespective of whether Directive 2000/31/
EC has been correctly implemented. It would be advisable to regulate the
application of the provisions guaranteeing free movement of services in the field
of electronic commerce, so that they were covered by an authoritative conflict
of laws rule which “would operate” only where the law of the EU Member State
of the business establishment or residence of the service provider was more
favourable to it than the law of the Member State indicated by an authoritative
conflict of laws rule — art. 6 paragraph 1 of Rome II and provided that Directive
2000/31/EC was implemented correctly in the state of its business establishment
or residence.

It seems that in order to achieve such a result, the construction of a corrective
alternative indication (Maczynski 1994, p. 239)?” could be applied. This
construction makes it possible not to apply the substantive law indicated by the
conflict of laws rule “in the first place”, but instead to apply the other substantive
law indicated by the conflict of laws rule “on the second place” in order to
achieve the particular result. This construction, unfortunately, does not lead to the
applicability of a single law. Moreover, it makes the process of indication of the
applicable law dependent on the substantive law result (Mostowik 2014, p. 115).
This results in legal uncertainty, because the court for the needs of the given case
on the basis of judge’s assessment has to compare the results of application of
the law indicated “on the first place” and the law indicated “on the second place”
(Maczyfiski 1994, p. 241). In addition, the provisions should be compared with
the standard established by Directive 2000/31/EC, which binds only in the case
of its implementation.

4.4. A Proposed Interpretation of Article 3 Paragraphs 1 and 2
of Directive 2000/31/EC

However, it appears that it is possible to adopt another approach to art.
3 paragraphs 1 and 2 of Directive 2000/31/EC, as these are the rules that
have been addressed to the EU Member States. That is why they only have
implications for the manner of the implementation of Directive 2000/31/EC as
regards the freedom to provide information society services and, therefore, for

27 An alternative indication can be explained using the following scheme: one norm of the
conflict of laws — several connecting factors — an indication of a number of laws — the application
of one of these laws. This distinction must be made when the conflict of laws rule has at least two
different connecting factors (Maczyniski 1994, p. 236, 242).
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interpretation of the implemented provisions by the authorities of the Member
States. In essence, therefore, neither the implementation nor the application of
the provisions with regard to the coordinated field may restrict the provision of
information society services in the internal market. At the stage of applying the
provisions, an assessment is undertaken by the court of a Member State, expressly
in the context of adjudicating on the merits (interpretation of the provisions in
the spirit of the regulation of the directive) and not at the stage of determining
the applicable law. With such an interpretation of art. 3 paragraphs 1 and 2 of
Directive 2000/31/EC, art. 3a of the Electronic Services Act should be removed.
In turn, the provisions introduced to the Member States’ national laws through
the implementation of the Directive on electronic commerce can be applied, if
they belong to the applicable law on the basis of an appropriate conflict of laws
rule expressed in the Regulation Rome IT (Dickinson 2008, p. 412)?8.

The above interpretation is also confirmed by the wording of the Unfair
Commercial Practices Directive. In accordance with art. 3 paragraph 4 of
Directive 2005/29/EC, in the case of conflict of laws between the provisions
of this Directive and other Community legislation (now the EU legislation)
governing the specific aspects of unfair commercial practices, the latter shall
prevail and apply to those specific aspects. It is assumed that the conflict
of laws rules of private international law are contained within the specific
aspects of unfair commercial practices. Therefore, pursuant to art. 3 paragraph
4 of Directive 2005/29/EC, priority is given to the provisions of the Rome II
Regulation in relation to the provisions of the Unfair Commercial Practices
Directive. This is also confirmed by the removal of paragraph 1 from art. 4 of the
draft of the Unfair Commercial Practices Directive.

5. Conclusions

The country of origin principle should not serve as the basis to indicate the
law applicable to any unfair commercial practices, including those that have
a “multi-state” character of the facts of the case. This means that the facts are
arranged in such a way that the connecting factor used in the authoritative
conflict of laws rule indicates not one but several laws. The indication of the law
applicable to unfair commercial practices takes place on the basis of conflict of
laws rules relevant to those cases, as expressed in Rome II Regulation, referred

28 In addition, as the second basis for the application of the Unfair Commercial Practices
Directive, A. Dickinson indicates the recognition of the provisions of this Directive as the over-
riding mandatory provisions (Dickinson 2008, p. 412). Such an understanding of the overriding
mandatory provisions goes beyond the scope of this institution as set forth in art. 16 of Rome II.
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to in the introduction to this article. It is only at the stage of the application of
the provisions of the law, indicated by means of the above relevant conflict of
laws rules, that the court of a Member State, acting within the framework of the
decision on the merits of the case, undertakes the interpretation of the provisions
of the applicable law, having considered and applied art. 3 paragraphs 1 and 2
of the Directive 2000/31/EC, in such a manner as not to restrict the provision of
services for the information society in the internal market.
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Znaczenie zasady panstwa pochodzenia dla kolizyjnoprawnej problematyki
nieuczciwych praktyk rynkowych
(Streszczenie)

W opracowaniu podjeto prébe odpowiedzi na pytania, czy w przypadku nieuczci-
wych praktyk rynkowych zasada pafistwa pochodzenia moze stanowi¢ podstawe wska-
zania prawa wlasciwego oraz czy zastosowanie prawa wlasciwego wskazanego miaro-
dajng norma kolizyjng dla tych praktyk mozna skorygowaé za pomocg zasady panstwa
pochodzenia. W tym celu oméwiono m.in. przepisy Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej (TFUE), dyrektywy o nieuczciwych praktykach handlowych oraz dyrektywy
o handlu elektronicznym. Przeprowadzona analiza pozwolita sformutowaé wniosek, ze
zasada pafistwa pochodzenia, wyrazona w TFUE, nie moze stanowi¢ podstawy wskazania
prawa wilasciwego. Nastgpnie na podstawie analizy m.in. dyrektywy o nieuczciwych prak-
tykach handlowych, art. 3 ust. 1 i 2 dyrektywy o handlu elektronicznym stwierdzono, ze
wskazanie prawa wtaSciwego dla nieuczciwych praktyk rynkowych nastepuje na podsta-
wie miarodajnych dla tych spraw norm kolizyjnych, wyrazonych w rozporzadzeniu rzym-
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skim II. Natomiast art. 3 ust. 1 i 2 dyrektywy o handlu elektronicznym ma tylko takie
znaczenie, Ze na etapie stosowania przepisow prawa wlasciwego, wskazanego za pomocg
miarodajnych norm kolizyjnych wyrazonych w rozporzadzeniu rzymskim II, sad pafnstwa
cztonkowskiego w ramach rozstrzygniecia merytorycznego dokonuje wyktadni przepiséw
prawa wiasciwego w duchu regulacji tego przepisu.

Stowa kluczowe: zasada panstwa pochodzenia, prawo prywatne migdzynarodowe, nie-
uczciwe praktyki rynkowe, prawo wladciwe.
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mation, as well as to the rules of changing the terms of a contract for the provision of
telecommunications services.
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1. Introduction

Telecommunication services have today become one of the main factors
influencing the shaping the information society (Maziarz 2011, p. 73-75).
Dissemination of new ways of communication does not, at the same time,
remain without effect on the changes in the mode of concluding contracts by
telecommunication companies. The development of e-commerce entails the
reduction of fixed points of sale, and, consequently, the number of contracts
concluded “traditionally” in business premises. In addition to the many
advantages, the conclusion of contracts in unusual circumstances (off-premises or
at a distance) entails a number of threats which are of particular importance for the
consumer, who is the most exposed party and the economically weakest market
participant!. Recognising these threats, the Community legislator (now the EU
legislator) in the 1980s undertook certain legislative measures aimed at providing
consumers with effective instruments for the protection of their interests. They
resulted in two Directives: 85/577/EEC on the protection of consumers in respect
of contracts negotiated away from business premises?, and the Directive 97/7/
EC on the protection of consumers in respect of distance contracts®. These acts
were repealed with effect from 14 June 2014 by the Directive 2011/83/EU on
consumer rights*. In the national law, the originally binding Act of 2 March 2000
on protection of consumer rights®> (implementing, among others, the said Directive
85/577/EEC and the Directive 97/7/EC) has been replaced by a new Act of 30 May
2014 on consumer rights®. In order to analyse consumer rights in contracts for the
provision of telecommunications services concluded in unusual circumstances, it is
essential to take into consideration the Act of 16 July 2004 — Telecommunications

! These threats have been repeatedly pointed out in the literature (in relation to distance con-
tracts, see, for example, Kocot 2004, p. 159 ff).

2 Official Journal of the EC of 31 December 1985, series L 372/31 (repealed).
3 Official Journal of the EC of 4 June 1997, series L 144/19 (repealed).
4 Official Journal of the EU of 22 November 2011, series L 304/64.

3 Unified text: Journal of Laws of 2012, item 1225 (repealed); hereinafter “the Consumer
Rights Protection Act”.

6 Journal of Laws, item 827, as amended; hereinafter referred to as “the Consumer Rights
Act”. According to art. 55 of the Consumer Rights Act, this Act came into force after six months
from the date of publication, i.e. on 25 December 2014.
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Act’, which implements into Polish law, among others, Directive 2002/22/EC on
universal service®.

This article explores the impact of the Consumer Rights Act on the application
of the provisions of the Telecommunications Act governing the contracts for the
provision of telecommunications services. This first requires an examination
of the relationship of these two Acts of law, in particular the criteria for their
mutual separation. This issue is of importance not only in theory but also
practice, as clearly evidenced by the doubts raised by the participants of the
telecommunications market even prior to the entry into force of the Consumer
Rights Act®. Due to the frames of this article, the subject of the discussion has been
limited to the selected specific issues. In particular, the issue of withdrawing from
the contract for the provision of telecommunications services is not addressed.

2. The Scope of the Regulation — the Mutual Relationship between
the Provisions of the Telecommunications Act and the Consumer
Rights Act

The provision of telecommunications services to end-users is based on
a contract for the provision of telecommunications services governed by art.
56-80 of the Telecommunications Act.

The characteristics of “the telecommunications services’” should be preceded at
least by a brief presentation of the telecommunications services themselves. Their
definition is in fact of fundamental importance for the interpretation of many terms
used in the Telecommunications Act (Pigtek 2013, p. 103). According to art. 2 point
48 of the Telecommunications Act, the telecommunications service stands for
a service consisting mainly in the transmission of signals in a telecommunications
network. Contrary to a literal interpretation, the Act in many cases does not restrict
its scope only to the transmission of a signal (using electromagnetic energy) in
a telecommunications network, by including in the scope of this concept also the
provision of services of a material character (e.g. the installation of the network
terminal) or of information character (e.g. service on inquiry about numbers)

7 Unified text: Journal of Laws of 2016, item 1489 as amended; hereinafter “the Telecommu-
nications Act”.

8 Official Journal of the EC of 24 April 2002, series L 108/51, as amended.

° In order to settle these doubts, a position has been prepared, among others, by a joint work-
ing group appointed by the Office of Electronic Communications and the Office of Competition
and Consumer Protection: The position regarding the relation between the Telecommunications
Act and the Consumer Rights Act (version of 10 December 2014; hereinafter referred to as “the
Position 2014”).
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which accompany the strictly understood telecommunications services (Pigtek
2013, p. 104-105). The word “mainly” used in the above definition, allows at
the same time for telecommunications services to be distinguished from other
services based on telecommunications transmission, in which, apart from the
telecommunications service, there are provided different other services of an
informative, commercial, financial or audio-visual character. The qualification
of the service as a telecommunications service (and, consequently, a service
which is subject to the regulation of the Telecommunications Act) is based on
the determination that its main element is the provision of transmission (Pigtek
2013, p. 105). A special type of telecommunications service is a “publicly available
telecommunications service”, understood as a telecommunications service
available to the general public (art. 2 point 31 of the Telecommunications Act).

The provider of telecommunications services (and thus also a party to a contract
for their provision) is a telecommunications undertaking, a term which, according
to art. 2 point 27 of Telecommunications Act stands for a trader (entrepreneur)
(within the meaning of art. 4 of the Freedom of Economic Activity Act'’) or any
other entity authorised to pursue an economic activity on the basis of separate
provisions, which carries out the business of supplying telecommunications
networks, providing accompanying services or providing telecommunications
services. The said Act of law divides the telecommunications companies
(depending on the type of their business activity) into two categories: “service
providers” authorised to provide telecommunications services and “operators”
authorised to provide public telecommunications networks or to provide
accompanying services (art. 2, point 27, letter a and b of the Telecommunications
Act). A dualistic division of telecommunications companies, resulting from the
above definition, is not disjunctive. It is therefore not excluded that the same entity
carries out both of the indicated types of economic activity, acting — on case-by-
-case basis — as service provider or as operator.

In order to label recipients of telecommunications services the legislator uses
different terms. The broadest term is that of “user”, which stands for the entity
using publicly available telecommunications services or requesting the provision
of such services (art. 2 point 49 of the Telecommunications Act). The definition
of the user partially overlaps with the definition of “end-user” (art. 2 point 50
of the Telecommunications Act), which stipulated, however, that the use by
the end-user of publicly available telecommunications services or requiring its
provision by the end-user is designed to meet the end-user’s own needs. A special
category of end-user is a “consumer”, namely a natural person applying for the

10 The Act of 2 July 2004 on Freedom of Economic Activity (consolidated text: Journal of
Laws of 2015, item 584, as amended; hereinafter referred to as “Freedom of Economic Activity
Act”).
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provision of publicly available telecommunications services or using such services
for purposes not directly related to his trade or profession (art. 2 point 18 of the
Telecommunications Act). In contrast to end-users, the status of the consumer is
restricted only to the individuals (natural persons) who use telecommunications
services (or only apply for their provision) for purposes not related directly to their
business or profession. In the case where the end-user or consumer is a party to
the contract for the provision of telecommunications services concluded with the
provider of publicly available telecommunications services, he has the attribute of
a “subscriber” within the meaning of art. 2 point 1 of the Telecommunications Act.

The need to establish a mutual relationship between the provisions of the
Telecommunications Act and the Consumer Rights Act will arise at the moment
when the contract for the provision of telecommunications services is concluded
with the subscriber who simultaneously meets the criteria for recognising it as the
consumer.

Art. 1 of the Consumer Rights Act provides that in the subjective scope, this
Act of law is applied only to the relations between the trader and the consumer.
These concepts should be, at the same time, assigned with the meaning resulting,
respectively from art. 43" of the Civil Code and from art. 22! of the Civil Code.
If, as has been shown in earlier remarks, the telecommunications trader is an
entrepreneur within the meaning of art. 4 of the Freedom of Economic Activity
Act, due to the similarity (in spite of the mutual autonomy) of civil law and public
law definition of an entrepreneur, it can be assumed that telecommunications
entrepreneur, within the meaning of art. 2 point 27 of the Telecommunications
Act, is also an entrepreneur within the meaning of art. 43! of the Civil Code.

It is also worth noting that the definition of the consumer set forth in art. 2
point 18 of the Telecommunications Act constitutes lex specialis in relation to
the definition contained in art. 22! of the Civil Code. Somewhat paradoxically,
a clear indication in art. 2 point 18 of the Telecommunications Act of a natural
person, not only using publicly available telecommunications services, but even
only requesting their provision (and thus not yet bound by the contract with the
telecommunications entrepreneur) properly reflects the intention of the European
legislator expressed in the consumer directives (see, for example, the definition of
the consumer provided in art. 2 point 1 of the Directive 2011/83/EU). The statutory
definition of the consumer set forth in art. 22! of the Civil Code, exposing the fact
of “undertaking an act of law”, is often accused, somehow rightly, of not directly
covering by its scope a natural person acting still in a pre-contract stage, which
precedes the conclusion of the contract. Meanwhile, the European Union legislator
refers generally to the aim of the actions taken by an individual (Gnela 2013,
p. 123). When analysing (in subjective terms) the mutual relationship between
the regulations contained in the Telecommunications Act and in the Consumer
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Rights Act, it is easy to see that in the case of a contract for the provision of
telecommunications services the protected entity is usually the end-user, not the
consumer. The above conclusion is justified even by the very name of Chapter II1
of the Telecommunications Act (“Protection of end-users and the general service”).
The consumer as a recipient of specific rights (other than those enjoyed by other
end-users) is mentioned only in several provisions. As aptly noted by S. Pigtek
(2013, p. 54), many of the provisions of this Act of law concern the protection
of the collective interests of consumers, rather than the rights and obligations of
individual consumers of telecommunications services.

In determining the relationship of the analysed regulations, fundamental
importance should be attributed to the interpretation of art. 3 paragraph 1 point
6 of the Consumer Rights Act which excludes (in full) the application of the
Consumer Rights Act to the contracts concluded with the service provider using
a public phone device in order to make use of such a device or concluded in order
to perform a single connection by telephone, Internet or fax by the consumer.
This provision implements art. 3 paragraph 3 point m of Directive 2011/83/EU,
according to which this Directive does not apply to contracts concluded with
telecommunications operators through public payphones for their use or concluded
for the use of one single connection by telephone, Internet or fax established by
a consumer. The use in the content of the said provisions of the conjunction “or”
justifies the adoption that the exclusion covers two types of contracts. The first
category includes contracts concluded by the consumer (within the meaning of
art. 22! of the Civil Code) with the service provider through public phone device in
order to use it. “Public phone device”, according to the legal definition contained
in art. 2 point 2 of the Telecommunications Act, stands for publicly available
telephones, in which the connection is paid for automatically, in particular, by
means of coins, tokens, calling card or credit card. The guidelines of the European
Commission to Directive 2011/83/EU (Wytyczne... 2014, p. 12) indicate that the
phrase, used in art. 3 paragraph 3 point m of the Directive, referring to the contracts
concluded “with the use of public payphones” (respectively: “using the public
phone device” in art. 3, paragraph 1 point 6 of the Consumer Rights Act) covers the
situations in which a contract is concluded by inserting coins or using a credit card
(payment card). In the opinion of the Commission, the exception “should not apply
to contracts concluded with operators of public payphones, for example, through
a prior purchase of prepaid calling card”. In the literature (Lubasz 2015, p. 79) this
position was considered too strict, not grounded in the Directive.

The second category of exclusion includes contracts concluded by the
consumer in order to perform a single connection by telephone, Internet or fax.
Unlike with contracts concluded through the public phone device, the legislator
removed the requirement that the party (aside from the consumer) needs to be



Selected Instruments for Protecting Consumer Rights... 45

a service provider within the meaning of the Telecommunications Act. The legal
qualification of the provider of such services is therefore neutral. The condition of
“the connection being single” should not be at the same time interpreted literally.
The scope of the exclusion should be extended to calls made by the consumer
occasionally, without the intention of regular or continuous repetition (in this way:
Bar 2014, p. 41)"'. The Consumer Rights Act (following Directive 2011/83/EU)
determines the types of calls (telephone, Internet or fax). However, while the term
“phone call” has an established meaning under the legal definition contained in
art. 2 point 26 of the Telecommunications Act (it is the connection established by
means of a publicly available telecommunications service, allowing for two-way
voice communication), the concepts of “internet connection” and “fax connection”
(in the absence of such definitions) should be assigned the meanings which they
have in everyday language (Bar 2014, p. 42).

The Commission’s guidelines (Wytyczne... 2014, p. 13) indicated that
the said exclusion also applies to some contracts concluded with suppliers
of premium rate services in the event that the conclusion of such contracts,
and thus their full implementation, takes place upon the performance by the
consumer of a single phone call with a premium rate number or upon sending
an SMS to this number (e.g. telephone voting). The analysed exception does not
cover cases in which a similar connection initiated by the consumer aims only
at the conclusion of a contract which is actually performed after its completion
(e.g. service subscription). The doctrine (Lubasz 2015, p. 80) aptly noted that
due to the definition of a telephone call based on the requirement of two-way
voice communication, the Commission’s explanations raise doubts in relation to
contracts for the provision of premium services initiated by sending an SMS.

To summarise this section, it must be assumed, therefore, that the provisions
of the Consumer Rights Act apply to the contracts for the provision of
telecommunications services concluded by the consumer with the service provider
within the meaning of art. 2 paragraph 27 point a of the Telecommunications Act,
with the exception of the contracts referred to in art. 3 paragraph 1 point 6 of the
Consumer Rights Act (see also the Position 2014, p. 3).

1" Cf. the guidelines of the Commission (Wytyczne... 2014, p. 13), which indicated that “this
exception does not apply to contracts for electronic communications services (which in the EU tele-
communications directives constitute the equivalent of the telecommunications services) concluded
for a specified period of time or providing a certain extent of their use” (e.g. contracts using prepaid
SIM card purchased in order to access mobile services).
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3. Selected Issues Arising from the Application
of the Consumer Rights Act to the Contracts for the Provision
of Telecommunications Services

3.1. Preliminary Remarks

The Consumer Rights Act, following Directive 2011/83/EU, grants to the
consumer special powers to ensure genuine freedom of contracting in its relations
with the entrepreneur. Exercising them remains at the same time closely related
to the stage of the activities related to the conclusion and the execution of the
contract concluded in unusual circumstances, which may be understood as the
legislator’s reaction to the potential dangers which the consumer may be exposed
to (Litwinski 2007, p. 264).

At the pre-contractual stage, those dangers stem mainly from the deep
information asymmetries caused by a deficit of information or by the limited
ability of the consumer to process them (Miktaszewicz 2008, p. 248). The use
by entrepreneurs in the marketing activities of certain means of distance
communication can, in turn, threaten consumer privacy, understood (in a negative
aspect) as the freedom from unwanted commercial contacts. These threats can
be mitigated by a complex information obligation imposed on entrepreneurs
(art. 12-26 of Consumer Rights Act), as well as the requirement to obtain prior
consent from the consumer to use certain means of distance communication for
direct marketing purposes (art. 172 of Telecommunications Act).

After the conclusion of the contract, consumer protection is achieved primarily
by means of a right of withdrawal from the contract (art. 27-38 of Consumer Rights
Act), which in the legislator’s assumption enables the consumer to re-examine —
independently and without any external pressures — both the purpose of concluding
the contract as well as the potential benefits arising from it (Kukuryk 2016, p. 167).
This problem, as noted in the introduction, has been left aside in this study.

The legal position of the consumer is also indirectly strengthened by the
semi-imperative nature of those provisions, which precludes the admissibility of
a contractual waiver of the rights vested in the consumer (art. 7 of Consumer
Rights Act).

3.2. The Method of Implementing the Information Requirement in Contracts
for the Provision of Telecommunications Services Concluded in Unusual
Circumstances

The consumer’s right to information in the contracts concluded in unusual
circumstances is regulated in Chapter 3 of the Consumer Rights Act. In determining
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its scope, essential importance should be attributed to art. 12 paragraph 1 of the
Consumer Rights Act which in 21 points formulates a catalogue of information
required to be provided by the entrepreneur. Pursuant to the formula used by
the legislator, it follows that this obligation has a pre-contractual nature, since its
implementation should take place “at the latest at the time when the consumer
expresses its will to be bound by the contract” (art. 12 paragraph 1 ab initio of
Consumer Rights Act), whereas this moment should be determined taking
into account the specificities of the different modes of concluding a contract.
The obligation to provide information by the entrepreneur should be implemented
in advance and its fulfillment is independent of whether the contracting procedure
initiated by one of the parties will ultimately lead to the conclusion of the contract.
Accordingly, A. Krasuski (2015, p. 669) aptly notes that the condition of the
implementation of this obligation “is not (...) a conclusion of a contract for the
provision of telecommunications services, but the very fact of the consumer’s interest
in the services until the point of time when the consumer expresses his willingness
to conclude a contract”. The manner of implementing the obligation to provide
information is important vis-a-vis contracts for the provision of telecommunications
services, because of the common practice of the telecommunications companies to
use standard contracts when concluding the latter, which determines the adhesion
nature of these contracts. It needs to be determined whether the information which
the trader is obliged to provide under art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights
Act may be included in the standard contracts it draws up'. In the above provision,
the legislator limited itself only to determining the moment of the implementation
of this obligation and, at the same time, introduced the requirement of “clarity”
and “intelligibility” of the information addressed to the consumer. The freedom
left to the entrepreneur with respect to the placement of the required information
(naturally while maintaining its transparency) justifies the assumption that to the
extent to which the content of pre-contractual obligations to provide information
is consistent with the terms of the contract for the provision of telecommunications
services concluded in a written or electronic form referred to in art. 56 paragraph
3 point 1-21 of the Telecommunications Act, the service provider is exempted

12 The legal character of the standard contract is in particular attributed to: a contract for the
provision of publicly available telecommunications services which requires a written or electronic
form (art. 56 paragraph 3 of the Telecommunications Act), the regulations of the provision of
publicly available telecommunications services (art. 59 of the Telecommunications Act), the price
list of the telecommunications services (art. 61 of the Telecommunications Act) and the conditions
for promotional offers. By concluding a contract for the provision of telecommunications services,
the subscriber at the same time makes a statement that it has received and accepted the contents of
other documents which form (except for consensus) the content of the newly created legal relation-
ship (cf. Rogalski 2014, p. 24).
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from the requirement of providing it again to the subscriber'?. Although it follows
from art. 22 of the Consumer Rights Act that the information referred to in art. 12
paragraph 1 of the Consumer Rights Act constitutes an integral part of the distance
or off-premises contracts, it need not, however, form a part of the contract in the
technical sense (Kaczmarek-Templin 2014, p. 140).

Placing the information required by art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights
Act in the standard contract does not affect the change of the pre-contractual
nature of the entrepreneur’s obligation. As a result (as mentioned above), the
standard contracts containing this information should be made available to
the consumer at the latest at the time the consumer expresses his consent to
be bound by the contract. It should be noted, however, that art. 59 paragraph
1 of the Telecommunications Act imposes on providers of publicly available
telecommunications services who incorporate into their regulations the elements
of the contract for the provision of telecommunications services referred to in
art. 56 paragraph 5 of the Telecommunications Act the obligation to publish
the regulations on their website and, additionally, these regulations should be
delivered free of charge to the subscriber, together with the contract to provide
telecommunications services. Also in relation to the price list, the legislator has
introduced in art. 61 paragraph 4 of the Telecommunications Act the requirement
on the part of the provider of telecommunications services to publish the price
list for the attention of the public (e.g. through publication in the press, posting
on the website, etc.). The content of the standard contracts developed by
telecommunications companies is available for viewing on their websites before
initiating contracting procedures.

The manner of providing the consumer with the information referred to in
art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights Act should also take into consideration
the disposition of art. 14 of the Consumer Rights Act that introduces in this
regard additional requirements. The common element to both forms of contracts
concluded in unusual circumstances is the duty to provide the required information
in a clear way, expressed in plain language, which corresponds to transparency
obligation under art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights Act (Lubasz 2015,

13 In accordance with art. 56 paragraph 5 of the Telecommunications Act, the service provider
may, under express provisions of the contract for the provision of telecommunications services
which requires a written or electronic form, transfer the data referred to in art. 56 paragraph
3 points 6—8 and 10-21 of the Telecommunications Act, to the regulations of the provision of
publicly available telecommunications services. These are mainly provisions of an informative
nature, which define the issues contained in them in a uniform manner for general subscribers (see
Piatek 2013, p. 416). The use by the service provider of the regulations of service provision is in
the above case optional, excluding the provision of the universal service or the individual services
comprising the latter — art. 91a of the Telecommunications Act.
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p. 179)!. While in the case of off-premises contracts the legislator requires that
they should be recorded in writing or, if the consumer agrees, in another durable
medium (art. 14 paragraph 1 of the Consumer Rights Act) in respect of distance
contracts, this obligation is limited to a general statement that the transfer of
information should take place in a manner consistent with the type of the applied
means of communication at a distance (art. 14 paragraph 2 of the Consumer Rights
Act), which makes it possible to assess the correctness of the implementation of
this requirement, taking into account the technical specificities of the different
means of communication at a distance.

Art. 19 of the Consumer Rights Act remains normatively connected with art.
14 paragraph 2 of the Consumer Rights Act. The former authorises the trader,
when the technical characteristics of the means of communication at a distance
used limit the size of the information that can be transferred or the time of their
provision, to limit the scope of the information provided to the consumer prior to
the conclusion of the contract to at least such information that relates to the main
features of the provision of the services by the trader, the indication of the trader,
the total price or remuneration, the right of withdrawal from the contract, the
duration of the contract and, if the contract was concluded for an indefinite period,
the manner and the conditions for its termination. Other information required
pursuant to art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights Act shall be in such case
provided to the consumer by the entrepreneur in accordance with art. 14 paragraph
2 of the Consumer Rights Act. With regard to the contracts for the provision of
telecommunications services, practical significance of art. 19 of the Consumer
Rights Act is noticeable, for example, in contracts concluded by telephone. During
a telephone call, the entrepreneur may limit itself to providing the consumer only
with the basic information required by that provision, referring the consumer in
the remaining scope, for example, to the trader’s web page (Position 2014, points
41-42). Additional pre-contractual information requirements for certain distance
contracts are formulated in art. 17-18 of the Consumer Rights Act.

The conclusion of the contract in unusual circumstances obliges the trader
to confirm its content to the consumer. In respect of contracts concluded away
from business premises, the source of this obligation is art. 15 paragraph 1 of
the Consumer Rights Act, which prescribes that the consumer shall be provided

14 Assuming the admissibility of placing the information referred to in art. 12 paragraph 1 of
the Consumer Rights Act in the standard contracts developed by the service provider (and also
in the contract for the provision of telecommunications services), it is worth stressing that the
requirement of the transparency of information referred to in art. 12 paragraph 1 of the Consumer
Rights Act and art. 14 of the Consumer Rights Act corresponds with the obligation to formulate
the terms and conditions of the contract for the provision of publicly available telecommunications
services requiring written or electronic form in a clear, comprehensive and easily accessible form
(art. 56 paragraph 3 of the Telecommunications Act).
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with the contract document or with the confirmation of its conclusion in a written
form or, upon the consumer’s consent, in another durable medium (see the
definition in art. 2 point 4 of the Consumer Rights Act). Although (in principle)
the choice between providing the contract document or only the confirmation of
its conclusion has been left to the trader, it is nevertheless necessary to bear in
mind the restrictions under art. 56 paragraph 2 of the Telecommunications Act
as to the form of the contract for the provision of telecommunications services,
introducing (in case the party fails to use other forms of its conclusion permitted
by law) the requirement of a written form. Art. 15 paragraph 3 of the Consumer
Rights Act also stipulates that the condition for the trader to commence the
provision of the service before the deadline to withdraw from the contract is that
the consumer submits (in a durable medium) a clear statement containing such
a request. The commencement of the performance of the contract in the situation
of the absence of such a request releases the consumer from incurring the costs of
the services provided before the exercise of the right of withdrawal (art. 36 point 1
letter b of the Consumer Rights Act).

In relation to a distance contract, the obligation to confirm its contents
in a durable medium within a reasonable time thereafter, at the latest at the
time of delivery of the goods or before the commencement of the provision of
services, has been introduced by art. 21 paragraph 1 of the Consumer Rights
Act. The confirmation provided to the consumer by the trader shall include all
the information referred to in art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights Act
(unless the trader has provided it to the consumer on a durable medium before
the conclusion of the contract), as well as the information about the consumer’s
consent to the delivery of digital content in the circumstances resulting in the loss
of the right of withdrawal (defined in art. 38 point 13 of the Consumer Rights Act).
Accordingly, if the trader complies with the pre-contractual obligation to provide
information, as referred to in art. 14 paragraph 2 of the Consumer Rights Act in
conjunction with art. 12 paragraph 1 of the Consumer Rights Act, with the use of
durable media, it releases the trader from the requirement of providing the said
information again in the confirmation of a distance contract. In analogy to art.
15 paragraph 3 of the Consumer Rights Act, the condition for the commencement
of the provision of the service by the trader before the lapse of the deadline to
withdraw from a distance contract is the submission by the consumer of a clear
statement containing such a request (see art. 21 paragraph 2 of the Consumer
Rights Act). Also in this case, the abovementioned limitations in respect of the
contract for the provision of telecommunications services should be taken into
consideration.
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3.3. Changing the Terms of the Contract for the Provision
of Telecommunications Services

An issue of great practical importance is the problem of changing the
conditions of the contract for the provision of telecommunications services with
the use of remote communication, in particular a phone. The source of the existing
problems in this regard are the controversies associated with the mutual normative
relation of art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications Act and art. 20 of the
Consumer Rights Act.

In accordance with art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications Act, the
service provider may allow a subscriber who is party to the contract concluded
in writing or electronically to change the terms of the contract, as referred to
in art. 56 paragraph 3 points 2 and 4-7 of the Telecommunications Act!®, by
means of distance communication, in particular by telephone or by e-mail or fax.
This provision requires the service provider to preserve the declaration of the
subscriber submitted in the above manner, keep it until the end of the validity
of the contract under the changed conditions, and to provide the content of the
subscriber’s declaration at his request, filed in particular in the course of the
complaint procedure. In case of a change of the terms of the contract concluded
by telephone, the entire telephone conversation is recorded rather than only the
mere moment of submitting the declarations of intent by the parties (Piatek 2013,
p. 418)!%. In addition, the service provider should confirm to the subscriber (within
the deadline agreed with the latter, yet not later than within one month from the
date of requesting the change) the fact of making a statement about the change
of the terms of the contract and its scope, as well as the timing of implementing

15 This concerns a change of the scope of the services provided; of the period for which the
contract was signed (including the minimum period required to benefit from promotional terms);
of the tariff package, if there are different tariff packages valid for the respective provided ser-
vices; of the form of submitting orders for tariff packages and additional service options; as well
as of the methods of payment.

16 The wording of art. 56 paragraph 6 sentences 2 and 3 of the Telecommunications Act raises
interpretative doubts. In particular, it is not clear whether the operator is obliged to provide, on the
subscriber’s demand, the recording (or transcript) of the entire conversation including his state-
ment, or only the content of the subscriber’s statement agreeing to the change of the terms of the
contract. The content of the said provision, which speaks directly of recording, storing and making
available the content of the subscriber’s declaration justifies the adoption of the latter of the above
interpretative options. Teleological considerations, including the need to protect the subscriber
against a unilateral interpretation of the findings carried out by the operator, support, in turn, its
broader interpretation requiring the operator to provide the recording of the entire conversation.
It is at the same time pointed out that the possibility of playing the recording of the conversa-
tion or of reading its transcript should not result in undue hardship on the part of the subscriber
(Styczynski 2016, p. C3).
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the said changes. The content of the confirmation provided to the subscriber
electronically or by similar means of distance communication is defined in art. 56
paragraph 6a of the Telecommunications Act. In the absence of the possibility of
providing the confirmation in the above manner, or at the request of the subscriber,
the provider of publicly available telecommunications services must provide the
confirmation in writing (art. 56 paragraph 6b of the Telecommunications Act).

Specific requirements relating to the conclusion of the contract using the
telephone have also been set forth in art. 20 of the Consumer Rights Act, which
imposes the duty on the trader that contacts the consumer on the phone in order
to conclude the distance contract to inform the consumer about this aim, as well
as about the data that identifies it and the data identifying the person on whose
behalf it calls. The said information should be communicated to the consumer
at the beginning of the conversation (art. 20 paragraph 1 of the Consumer Rights
Act), namely at the time of establishing telephone connection with the consumer
(Kaczmarek-Templin 2014, p. 135).

According to art. 20 paragraph 2 of the Consumer Rights Act, the trader is
required to confirm the content of the proposed contract on paper or on another
durable medium. In addition, the condition of the effectiveness of the consumer’s
statement on the conclusion of the contract is the fact of recording this statement
on paper or on another durable medium after receiving the confirmation from the
trader. Accordingly, the possibility of concluding the contract with the consumer
only using a telephone has been de lege lata excluded — see the comments of
D. Lubasz (2015, p. 209-214).

In determining the mutual interrelations between art. 56 paragraph 6 of the
Telecommunications Act and art. 20 of the Consumer Rights Act, it should first
be noted that the subjective scopes of these two provisions are different. While
the former defines the relations between the service provider and the subscriber,
who, as shown, may, but need not have the attribute of the consumer, art. 20 of the
Consumer Rights Act refers only to the relations that occur between the trader and
the consumer within the meaning of art. 22! of the Civil Code. In subjective terms,
the potential conflict of the above provisions may therefore be considered only
when the subscriber referred to in art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications
Act is also a consumer within the meaning of art. 22! of the Civil Code. Even then,
it may turn out that the scope of application of these two provisions is different.
Apart from the fact that art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications Act refers
to the change of the conditions of the contract by, for example, only the indicated
means of distance communication (amongst which, however, there has been
included the telephone), whereas the provision of art. 20 of the Consumer Rights
Act is limited only to the proposals of concluding the contract as submitted by
telephone, it should be noted that art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications
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Act applies to the change of the terms of the contract carried out upon the initiative
and at the request of the subscriber (in this way: Rogalski 2010, p. 420; Piatek
2013, p. 418), while art. 20 paragraph 1 of the Consumer Rights Act sets forth
directly that the entity that initiates the telephone call, the aim of which is to
conclude a contract, must be the trader. According to Kaczmarek-Templin (2014,
p- 134-135): “the provision of art. 20 of the Consumer Rights Act applies only
to situations where the entity that initiates the communication is the trader and
upon its own initiative there takes place the initiation of the contact (telephone
call) with the consumer. It does not include the situations where the consumer
voluntarily communicates with the trader, since in such case the consumer has in
his possession the data identifying the trader (the consumer knows whom he calls)
and he himself sets the aim of the conversation”. While this view raises no doubt
in relation to art. 20 paragraph 1 of the Consumer Rights Act, the provision of art.
20 paragraph 2 of the Consumer Rights Acts suggests that what is relevant from
the legal point of view is not the fact of who initiated the telephone connection
itself, but rather which of the parties made an offer to conclude the contract by
phone. It seems, therefore, that when the consumer has initiated the call, while
the proposal of concluding the contract (or the proposal of the change of its terms
and conditions) was made by the trader, an effective conclusion of such a contract
requires the compliance of the conditions referred to in art. 20 paragraph 2 of the
Consumer Rights Act (Suski 2015, p. 51; Lehmann 2015). As is apparent from the
above, the application of art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications Act to
the changes of the terms of the contract for the provision of telecommunication
services requires a subscriber-consumer initiative not only in order to establish
telephone contact with the service provider, but also in respect of the proposal
to change the existing terms of the contract within the scope defined by art. 56
paragraph 3 points 2 and 4-7 of the Telecommunications Act.

4. Conclusions

The analysis presented in this paper shows that the need to establish the
mutual interrelations between the provisions of the Telecommunications
Act and the Consumer Rights Act will arise when a contract for the provision
of telecommunications services is concluded with a subscriber who is at the
same time a consumer within the meaning of art. 22! of the Civil Code. When
differentiating between the scopes of application of these legal acts, art. 3
paragraph 1 point 6 of the Consumer Rights Act should be borne in mind.
It excludes (in its entirety) the application of this Act of law to contracts concluded
with service providers with the use of public phone devices in order to use such



54 Piotr Kukuryk

a device or to contracts executed in order to perform a single connection by
telephone, Internet or fax by the consumer. Apart from the scope of this exception,
the provisions of the Consumer Rights Act are applied to other contracts for the
provision of telecommunications services concluded by the consumer with the
service provider.

In respect of the manner of implementing by the service provider the
pre-contractual obligation to provide information, it should be deemed as
acceptable that to the extent to which the content of the information provided to the
consumer prior to the conclusion of the contract is consistent with the contract for
the provision of telecommunications services concluded in a written or electronic
form referred to in art. 56 paragraph 3 points 1-21 of the Telecommunications
Act, the service provider is not obliged to repeat the process of providing the
information to the subscriber. Including the information required under art. 12
paragraph 1 of the Consumer Rights Act in the standard contract does not affect
the change of a pre-contractual nature of this obligation. As a result, the standard
contracts that contain this information should be made available to the consumer
at the latest at the time of expressing his consent to be bound by the contract.
When implementing the pre-contractual obligation to provide information, the
service provider is additionally required to comply with the other requirements
under the provisions of Chapter 3 of the Consumer Rights Act.

A contentious issue is the mutual interrelation between art. 56 paragraph 6 of
the Telecommunications Act and art. 20 of the Consumer Rights Act. It seems,
however, that the application of art. 56 paragraph 6 of the Telecommunications Act
to the changes of the terms of the contract for the provision of telecommunication
services requires the initiative of the subscriber-consumer not only in respect of
initiating telephone contact with the service provider, but also in relation to the
proposal to amend the existing terms of the contract within the scope defined
by art. 56 paragraph 3 points 2 and 4—7 of the Telecommunications Act. In other
situations, the changes to the contractual terms and conditions shall be regulated
by art. 20 of the Consumer Rights Act.
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Wybrane instrumenty ochrony praw konsumenta w umowach o $wiadczenie
ustug telekomunikacyjnych zawartych w okolicznoSciach nietypowych
(Streszczenie)

W praktyce kontraktowej do zawarcia umowy o Swiadczenie ustug telekomunikacyj-
nych dochodzi niekiedy w okolicznoSciach dla konsumenta nietypowych (poza lokalem
przedsigbiorstwa lub na odlegto$¢). Powyzsza konstatacja uzasadnia prébe udzielenia
odpowiedzi na pytanie o wptyw uchwalonej w 2014 r. ustawy o prawach konsumenta
na stosowanie przepisow Prawa telekomunikacyjnego regulujagcych umowy o §wiadcze-
nie ustug telekomunikacyjnych. Wymaga to w pierwszej kolejnosci ustalenia stosunku
obu tych aktéw prawnych, w tym zwtaszcza kryteriéw ich wzajemnego rozgraniczenia.
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Przesadzenie tej kwestii stanowi wstgp do dalszych rozwazan po§wigconych analizie
wybranych probleméw wyniktych na tle stosowania przepiséw ustawy o prawach konsu-
menta do uméw o §wiadczenie ustug telekomunikacyjnych. Odnoszg si¢ one m.in. do
sposobu realizacji obowigzku informacyjnego przez przedsigebiorce telekomunikacyjnego,
a takze zasad zmiany warunkéw umowy o §wiadczenie ustug telekomunikacyjnych.

Stowa kluczowe: abonent, konsument, umowa o §wiadczenie ustug telekomunikacyjnych,
umowa zawarta w okolicznoSciach nietypowych.
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Streszczenie

Wraz z rozwojem gospodarki rozwija si¢ sektor ustug. W ostatnich latach najszyb-
ciej rozwija si¢ outsourcing rachunkowosci. Coraz czg¢Sciej dochodzi wigc do wspot-
pracy pomigdzy podmiotem zlecajagcym obstuge wydzielonych proceséw a zewngtrznym
wykonawcg §wiadczacym ustugi outsourcingowe. Korzystanie z outsourcingu wptywa na
obnizenie kosztéw oraz umozliwia dostgp do najnowszych rozwiazan technologicznych,
a takze pozwala oszczedzi¢ czas, ktéry moze zosta¢ wykorzystany na prowadzenie przez
zlecajacego podstawowej dziatalnoSci.

Do osiggnigcia zaktadanych efektéw w ramach dwustronnej wspétpracy konieczne
jest zaréwno dopracowanie kontraktu zawieranego przez strony oraz umowy dotycza-
cej poziomu ustug (SLA), bedacej jego uszczegétowieniem, jak i prawidtowe dobranie
kluczowych wskaznikéw efektywnos$ci (KPI), pozwalajacych na ocene jakoSci §wiad-
czefi. W artykule przedstawiono zasady opracowywania uméw dotyczacych korzystania
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z ustug outsourcingowych oraz opisano reguty konstruowania wskaznikéw pozwalajacych
na ocen¢ jakoSci wykonania zlecanych prac. Artykut zostat przygotowany na podstawie
studiéw literatury przedmiotu, obowiazujacych regulacji prawnych, a takze materiatéw
zrédtowych dotyczacych podmiotéw gospodarczych, w tym raportéw prezentujacych
wykorzystanie SLA i KPI do oceny realizacji ustug.

Stowa kluczowe: outsourcing, umowa, poziom ustug, kluczowe wskazniki.
Klasyfikacja JEL: M410, M490, F230, O100.

1. Wprowadzenie

Coraz powszechniejsze korzystanie z ustug w gospodarce ma istotny wptyw
na jej rozwdj. W ujeciu makroekonomicznym wywotuje to zmiany zachodzace
w strukturze zatrudnienia, produkcji oraz konsumpcji. W ujeciu mikroekono-
micznym istotnie wptywa zaréwno na rolnictwo, jak i przemyst. Sprzyjaja temu
szybki rozwdj 1 upowszechnienie technologii, pozwalajace na zaspokojenie wzra-
stajacego zapotrzebowania na kapital rzeczowy oraz intelektualny w procesie
Swiadczenia ustug.

Rozwijanie dziatalno$ci ustugowej wymaga szybkiego podejmowania
decyzji, elastycznoSci, dzialania w sieci, otwartoS§ci i swobody. Sprzyja¢ temu ma
m.in. satysfakcja z wysokiej jakoSci §wiadczonych ustug, ktdra jest wynikiem
Scistej wspdtpracy pomigdzy stronami umowy oraz jasno wyrazanych oczekiwafn.

Coraz czgSciej dochodzi zatem do wsp6tpracy pomiedzy podmiotem zleca-
jacym obstuge wydzielonych proceséw a ustugodawca §wiadczacym ustugi out-
sourcingowe. We wspoélczesnej gospodarce powszechnie korzysta si¢ z ustug finan-
sowo-ksiggowych i w zakresie rozliczen ptac. Pozwala to na obnizenie kosztéw
oraz uzyskanie dostgpu do najnowszych rozwigzan technologicznych, a takze na
oszczednos¢ czasu, ktéry moze zostaé wykorzystany przez zlecajacego na prowa-
dzenie podstawowej dziatalnos$ci. Cele te zostang osiagnigte, pod warunkiem ze
z decyzjg o korzystaniu z outsourcingu bedzie si¢ wigzaé okreslenie koniecznych
dziafan i ich usystematyzowanie — tylko wtedy uzyska si¢ oczekiwane korzysci.
Wazne jest zatem prawidlowe sformutowanie kontraktu zawieranego pomigdzy
stronami i jego odpowiednie uszczegélowienie w formie umowy dotyczacej
poziomu ustug (service level agreement — SLA) oraz dobér kluczowych wskaz-
nikéw efektywnosci (key performance indicators — KPI) nabywanych §wiadczef.

Celem artykutu jest zaprezentowanie zagadniefi dotyczacych zawierania
kontraktu outsourcingowego wraz z umowami SLA oraz okreS§lenie roli KPI
w praktyce outsourcingu ustug z zakresu rachunkowosci. Opracowanie przygo-
towano na podstawie studiéw literatury przedmiotu, analizy regulacji prawnych
oraz Zrddet internetowych, a takze przegladu raportéw podmiotéw dotyczacych
wykorzystania SLA i KPI do oceny stopnia realizacji ustug.
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2. Kontrakt outsourcingowy

Podmiot gospodarczy planujacy wdrozenie outsourcingu wybranych proceséw
w ramach swoich dziatah opracowuje i analizuje jego etapy [Swietla 2009, s. 72;
Biatkiewicz i Sottysik 2010, s. 276]. NajczeSciej wyodrebnia si¢ pieé etapow:
przygotowawczy, organizacyjny, decyzyjny, realizacyjny i kontrolny. Kolejne etapy
outsourcingu wraz z przypisang do nich Sciezkg postgpowania przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy outsourcingu

Etap Podejmowane dziatania
Przygotowawczy — sprecyzowanie planowanych celéw organizacyjnych
(planowanie) — analiza kosztéw i korzysci z outsourcingu

— analiza potencjalnych szans i zagrozen

Organizacyjny — opracowanie harmonogramu przedsiewziecia

— rozmowy z kierownictwem i zainteresowanymi stronami
— wstepna selekcja listy potencjalnych ustugodawcéw

— przygotowanie zapytaf ofertowych

Decyzyjny — ocena odpowiedzi i wybor ustugodawcy
— negocjowanie warunkow umowy
— akceptacja kierownictwa

Realizacyjny — opracowanie harmonogramu wspotpracy
— przygotowanie zespotu odpowiedzialnego za wspétprace
— wdrozenie umowy

Kontrolny — kontrola efektywnosci §wiadczonej ustugi

Zrodto: [Swietla 2014].

Istotnym elementem majacym wplyw na prawidtowy przebieg kontraktu
podczas catego okresu jego obowigzywania jest umowa, zawierana podczas
etapu realizacyjnego. Podstawg wiaSciwego sformutowania zatozefi umowy jest
okreSlenie miar stuzacych weryfikacji poprawnoSci oraz skutecznoSci przyje-
tych w projekcie zatozefi. Rozwigzaniem umozliwiajagcym ocen¢ skutecznoSci
kontraktu jest zdefiniowanie w umowie mierzalnych, iloSciowych wskaznikow
(np. liczby opracowywanych analiz, poziomu mocy obliczeniowej itp.). Mozna
rowniez wykorzysta¢ KPI, ktére utatwiaja komunikacj¢ wewnatrz przedsig-
biorstwa, a takze podejmowanie prawidlowych decyzji oraz pomiar ich efektow
zaréwno przez podmiot zlecajacy, jak 1 Swiadczacy ustuge. Wazne jest takze
zdefiniowanie najwazniejszych termindéw uzywanych w tresci umowy. Dzigki
temu mozna unikng¢ probleméw komunikacyjnych i wynikajacych z nich sporéw.
Tre$¢ umowy outsourcingowej jest najczesciej proponowana przez dostawce ustug,
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poniewaz ma on znacznie wieksze doSwiadczenie w danej dziedzinie niz firma
korzystajaca z outsourcingu [Swietla 2014, s. 107-123].

Agencja doradcza Alsbridge [How to Build a Performance... 2014] okreslita
cztery kroki postgpowania, ktére nalezy podjaé w celu prawidtowego skonstru-
owania kontraktu outsourcingowego. S3 to:

— ustalenie zakresu prac,

— przygotowanie listy zadan z zakresu danego procesu oraz spisu wymaganych
raportow,

— okreSlenie SLA,

— zarzadzanie realizowanym kontraktem outsourcingowym.

Zgodnie z takim uporzadkowaniem najpierw nalezy opracowac szczegdtowy spis
zadan przekazywanych do realizacji podmiotowi zewnetrznemu, a takze okreSlic,
jakich efektéow si¢ oczekuje. Nastepny etap prac polega na przyporzadkowaniu
zadan do konkretnych proceséw przeprowadzanych w praktyce oraz utworzeniu
listy raportéw stuzacych do prezentacji osigganych rezultatéw. Trzecim elementem
jest ustalenie SLA. Na tym etapie nalezy sformutowaé oczekiwania dotyczace
wydajnosci pracy i zakresu podejmowanych zadan oraz okre$li¢ parametry
jakoSciowe zleconej pracy. Najczesciej przyjmuje sie, ze im poziom wykonanego
zadania jest wyzszy, tym wyzsze wynagrodzenie powinien otrzymac dostawca
ustug. Za poziom poczatkowy przyjmuje si¢ ten, ktory zostat osiggnigty przed
zleceniem prac, a dostawca ustugi okre§la ten, ktéry planuje osiggnaé. Czwartym
etapem jest praktyczne zarzadzanie kontraktem. Wedtug agencji Alsbridge opra-
cowanie kontraktu pozwala podmiotom na osiggniecie oszczednoSci 35-55%
w skali roku, a koszty zarzadzania kontraktem wynosza 3—5% jego wartoSci.

Poprawnie przygotowany kontrakt powinien zatem zawiera¢ precyzyjny opis
dziatafi, do ktérych sie odnosi, a takze definiowac role, zakres odpowiedzialnoSci,
obowiazki oraz oczekiwania stron. Warunki kontraktu powinny by¢ tak sformu-
fowane, aby wspotpraca przynosita korzysci obu podmiotom, ktére go zawarty,
a w razie konfliktu pozwalaly na zastosowanie wcze$niej ustalonych procedur
w celu korekty zapiséw lub wypracowania rozwigzania. Zapewnia to stronom
pewien komfort, zwtaszcza gdy nie wiadomo, czy przedsiewzigcie si¢ powiedzie
[Boundy 2010, s. 237-254].

Odpowiednie przygotowanie kontraktu jest wazne réwniez dlatego, ze stata,
wieloletnia zazwyczaj wspotpraca przyjmuje czgsto forme partnerstwa strategicz-
nego, korzystnego dla obu stron kontraktu [Schulz 2006, s. 83—-84], co pozwala
zaréwno na redukcje ponoszonych kosztéw, jak i na wykorzystanie najnowocze-
$niejszych rozwigzah w danej dziedzinie, np. z zakresu rachunkowosci. Uwaza sie,
ze w zwigzku z nieustannym rozwojem rachunkowosci dostgp do profesjonalnych
ustug w jej zakresie umozliwia podmiotom korzystajacym z nich zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku globalnym.
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3. Umowy dotyczace poziomu ustug outsourcingu

Umowy dotyczace SLA sg oparte na klasyfikacji ustug i pozwalajg okresli¢
warunki realizacji jednego lub kilku zadafi majacych przynieS¢ ustalone efekty.
Umowy te sg tworzone z uwzglednieniem standardowych i niestandardowych
KPI. Zawarcie takiej umowy gwarantuje odpowiednia jako$¢ ustug, poniewaz
zamieszcza si¢ w niej opis ich oczekiwanego poziomu, zawierajacy informacje
dotyczace:

— istotnych cech ustug i ich wartoSci,

—norm i zasad mierzenia poziomu ustug,

— prezentacji rozwigzan stosowanych w wypadku poniesienia przez zlecajacego
szkéd ze wzgledu na dostarczenie mu ustugi nizszej jakoSci — Srodkéw zaradczych
(bonifikat, poprawiania niewtasciwie wykonanej ustugi, rekompensat, mozliwoSci
zerwania umowy, jesli jakos$¢ ustug utrzymuje si¢ na niskim poziomie).

Wazne jest réwniez ujecie w umowie niezaleznych od dostawcy zdarzef moga-
cych mie¢ wplyw na jako$¢ i terminowo$¢ wykonania ustugi (spowodowanych
tzw. sita wyzsza) oraz dziatafh niezgodnych z normami i zasadami korzystania
z danej ustugi [Szukalski 2012].

NajczeSciej wyrdznia si¢ trzy rodzaje umow SLA:

— SLA dotyczace samych ustug — okreSla sie w nich przede wszystkim oczeki-
wania zwigzane z konkretng, zdefiniowanag i dostarczana ustuga,

— SLA dotyczace odbiorcy ustug — zawieraja zestawienia wszystkich ustug,
z ktérych korzystanie moze by¢ dla niego przydatne,

— SLA wieloprzekrojowe — dotycza przede wszystkim obiegu pomigdzy
r6znymi komérkami i szczeblami zarzadzania [Continual Service Improvement
2016].

Dzigki przygotowaniu umowy outsourcingowej z uwzglednieniem SLA
mozliwe jest Sciste sformalizowanie zasad wspotpracy przyjetych przez partneréw
kontraktu. Nabywca ustugi powinien szczegétowo okresli¢ zaréwno listg zlecanych
ustug, jak rowniez ich zakres iloSciowy i jakoSciowy, a takze terminy ich wyko-
nania. Na tej podstawie dostawca ustug bedzie mial mozliwo$¢ zaproponowania
takiego zakresu i poziomu ich §wiadczenia, ktéry bedzie odpowiadat wymaganiom
klienta, a na etapie wykonywania ustug bedzie mégt dostosowaé ich poziom do
oczekiwan odbiorcy. Wymaga to nie tylko zaangazowania, ale takze odpowied-
niego do§wiadczenia oséb odpowiedzialnych za przygotowanie umowy SLA.

Na kwestie dotyczace poziomu jakoSci ustug duzy wptyw ma zatem uwzgled-
nienie w umowie SLA [Rutkowski 2013]:

— zestawienia ustug Swiadczonych przez outsourcingodawce (czasami w formie
odrebnego katalogu),

— metod pomiaru poziomu jakosci ustug,
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— zestawienia parametréw jakoSciowych przypisanych poszczegdlnym
ustugom,

— zasad raportowania poziomu wykonania ustug,

— zapisOw dotyczacych zakresu odpowiedzialnoSci za nieutrzymanie ustalo-
nego poziomu jako$ci oraz zwigzanych z tym kar umownych.

Do istotnych elementéw, ktére powinny zostaé ujete w umowie SLA, nalezg
takze zagadnienia dotyczace zasad wspdlpracy (m.in. tego, czy strony bedg si¢
z sobg kontaktowaé w godzinach pracy klienta, czy ustalg inne zasady w tym
zakresie), czasu realizacji zleconych zadan oraz czasu reakcji na zgtaszane
problemy. Wazne jest rowniez wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za kontakty
(zaréwno po stronie zleceniodawcy, jak i ustugodawcy) i rozwigzywanie ewentu-
alnych sporéw. Jest to istotne na etapie raportowania oraz analizy otrzymanych
wynikéw. Wspétprace ulatwia takze przypisanie odpowiednim osobom kompe-
tencji i uprawnien do podejmowania decyzji.

Kwestia wysokiej jakoS§ci ustug nie powinna jednak przestoni¢ zwigzanych
z tym kosztow (im jako$¢ wykonywanych prac jest wyzsza, tym wyzszy jest koszt
ustugi) — wymagania dotyczace jakoSci powinny by¢ uzasadnione rzeczywistymi
potrzebami w tym zakresie. Oczekuje si¢ zatem tego, aby parametry jakoSciowe
byty w optymalny sposéb dopasowane do konkretnych ustug, z uwzglednieniem
procesow, ktorych dotycza. Wymaga to czgsto wypracowania kompromisu migdzy
klientem a dostawca dotyczacego oczekiwan jednej strony i mozliwoSci drugie;.
Przyktadem zastosowania narzegdzi stuzagcych do egzekwowania warunkéw uméw
SLA sa dziatania przeprowadzane za pomocg systemu komputerowego IBM BPM,
w ramach ktérego wysytane sg e-maile z powiadomieniami o przekroczeniu czasu
realizacji wskazanej ustugi.

Uzupetnieniem uméw SLA sg umowy OLA (operational level agreement),
ktére majg znaczenie w sytuacji, gdy ustuga jest wykonywana etapami realizo-
wanymi przez rézne zespoty. Pozwalaja one bowiem na przypisanie stosownych
kompetencji i odpowiedzialno$ci na poziomie operacyjnym.

4. Kluczowe wskazniki wydajnoSci

Wskazniki KPI (finansowe i niefinansowe) stuzg do pomiaru realizacji zadan
prowadzacych do osiggania przez podmiot gospodarczy wyznaczonych celow
operacyjnych i strategicznych. Prawidtowo opracowane wyniki uzyskane dzigki
zastosowaniu KPI pomagaja podejmowac decyzje, odpowiednio klasyfikowaé
dziatania pod wzgledem nadawanego im priorytetu oraz szybko reagowaé
w wypadku wystgpienia problemdw.
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NajczeSciej stosuje sie KPI bedace miarami iloSciowymi. S one wykorzy-
stywane do pomiaru stopnia osiggnig¢cia zaktadanych celéw, np. do przygotowy-
wania zestawien dotyczgcych poniesionych wydatkdw i uzyskanych przychodéw,
umozliwiajacych oszacowanie kosztéw, lub do analizy osigganych wynikéw
miesigcznych w odniesieniu do zatozonych w skali roku. Wyrdznia si¢ nastgpujace
kategorie tych wskaznikéw:

— ilo$ciowe — pozwalajace na prezentacje liczbowych efektéw realizacji zadaf,

— kierunkowe — okreslajace postepy w realizacji zadan,

— praktyczne — dzigki ktérym mozliwe jest opracowanie zasad konwergencji
realizowanych zadan z procesami przeprowadzanymi w ramach dziatalnoS$ci
podmiotu gospodarczego.

Dzigki zastosowaniu KPI mozliwy jest pomiar wartoSci weze$niej niemierzal-
nych badz trudnych do zmierzenia i oceny. KPI s3 réwniez uzywane:

— do diagnozy oraz pomiaru postepéw w zakresie osiggania przyjetych przez
organizacje celéw,

— do biezgcej analizy osiaganych wynikéw i wprowadzania korekt wybranych
elementow proceséw w celu usprawnienia ich przebiegu,

— w audycie wewnetrznym — aby potwierdzi¢ skuteczno$¢ przyjetego systemu
zarzadzania podmiotem oraz wprowadzi¢ ewentualne korekty w tym zakresie,

— w celu optymalizacji wykorzystania zasobéw wtasnych oraz pozyskanych
w ramach wspétpracy z innymi podmiotami,

— do monitorowania oczekiwafn odbiorcow zewngtrznych oraz podniesienia
JjakoSci wykonywanych prac,

— do okreSlenia wymagan stawianych pracownikom oraz stosowanych
systemOw motywacji, sprzyjajacych prawidtowemu wykonywaniu zadan stuzbo-
wych oraz identyfikowaniu si¢ z podmiotem,

— w celu zwigkszenia efektywnoSci wykorzystania czasu pracy, ograniczenia
korzystania ze zwolniefi,

— w celu ograniczenia rotacji pracownikéw i czasu poSwigcanego na ich rekru-
tacje oraz szkolenia.

KPI umozliwiaja takze pomiar zaangazowania w wykonywanie badanych z ich
wykorzystaniem proceséw, co wplywa zaréwno na satysfakcje pracownikdow, jak
i odbiorcow ustug.

KPI s3 czasem opracowywane za pomocg przeznaczonych do tego programow
komputerowych, takich jak Power Pivot in Excel 2013 (www.support.office.com,
data dostepu: 25.04.2017). W programie tym okreSla si¢ warto$S¢ podstawowa,
bedaca np. miarg zyskéw za dany okres, warto$¢ docelowa lub warto$¢ bezwzgledna
oraz progi stanu, ktdre s prezentowane w postaci graficznej, dzieki czemu utatwiaja
poréwnanie wartoSci podstawowej z docelowa. Podobny program oferowany jest
réwniez przez firme IBM — dzigki IBM BPM (Business Process Manager) mozna
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dokonywaé pomiaréw w zakresie wykonywanych proceséw. Program zawiera
takze w swojej bibliotece narzg¢dziowej standardowe wskazniki KPI z przypisa-
nymi im ustawieniami domyS$lnymi, ktére moga by¢ zmieniane przez uzytkownika,
oraz niestandardowe wskazniki KPI, ktére mogg by¢ samodzielnie przez niego
definiowane. Ponadto program daje mozliwos$¢ zapisania danych z konfigurowa-
nymi i wykorzystywanymi wskaznikami, utatwia wiec prowadzenie analiz nie
tylko biezacych, ale takze historycznych danych (www.ibm.com, data dostepu:
25.04.2017).

KPI opracowuje si¢ z uwzglednieniem poszczegélnych obszaréw dziatalnosci
lub departamentéw firmy, a takze konkretnych projektéw i wyodrgbnionych
proceséw. Prawidiowo skonstruowane wskazniki umozliwiajag dokonywanie
pomiaréw zaréwno w obrebie jednego podmiotu gospodarczego, jak i w ramach
wspolpracy z firmami zewngtrznymi, co w wypadku kontraktéw outsourcingo-
wych jest bardzo wazne.

5.SLA i KPI w outsourcingu ustug ksiggowych

Wsrdd regulacji migdzynarodowych za istotne uwaza si¢ wytyczne Bazylej-
skiego Komitetu Nadzoru Bankowego, zgodnie z ktérymi umowa outsourcingowa
powinna okresla¢ zakres oraz poziom jakoSci wykonania czynnoSci zlecanych na
zewnatrz. Podkresla sie, ze prawa klientéw nie powinny by¢ naruszane, zwtaszcza
w wypadku dochodzenia odszkodowania. Zlecajacy ustuge z zakresu rachun-
kowosci musi przeanalizowa¢ wptyw outsourcingu na prowadzong dziatalnoS¢,
a takze to, ile czasu zajmie wybranie innego ustugodawcy w razie konfliktu,
spowodowanego np. niewlasciwym wykonaniem ustugi.

Podobne zapisy zostaty zawarte w wytycznych Europejskiego Komitetu
Nadzorcéw Bankowych (CEBS), ktéry od 2002 r. porzadkuje zasady dotyczace
outsourcingu (high level principles on outsourcing). Sformutowane przez CEBS
zalecenia sg skierowane przede wszystkim do instytucji finansowych — okre§lono
w nich, jakimi zasadami powinny si¢ kierowaé organy nadzoru i czego powinny
oczekiwaé od instytucji [Committee of European Banking Supervisors 2004].
Wymienione regulacje powinny by¢ takze uwzgledniane w opracowywaniu uméw
outsourcingu rachunkowosci z wykorzystaniem SLA oraz KPI.

Wszelkie elementy parametryzowane za pomocg KPI powinny zosta¢ wymie-
nione w szczegdétowych zapisach umowy SLA, poniewaz zgodnie z wytycznymi
CEBS instytucja Swiadczaca ustuge ma obowigzek zawrze¢ w umowie odniesienia
do jakoSci wykonywanych prac. Odpowiedni poziom ustug z zakresu rachunko-
woSsci mozna np. utrzymac dzieki automatyzacji proceséw, woéwczas oprogramo-
wanie pozwala §ledzié, kiedy i jakie dokumenty ksiggowe zostaty przekazane
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ustugodawcy oraz kiedy zostaly wprowadzone do systemu, bez koniecznoSci
ponoszenia dodatkowych kosztéw. Przyktadem takiego oprogramowania jest
Comarch SLA Monitoring, ktéry pozwala na zarzagdzanie umowami poprzez
zdefiniowanie ich elementéw sktadowych w odniesieniu do kazdego klienta.
Umozliwia takze wyegzekwowanie ewentualnych rabatéw w wypadku niezacho-
wania okre§lonych parametrow ustug. Zastosowanie tych narzedzi ma wptyw na
satysfakcje odbiorcy ustugi i tym samym na minimalizacje ewentualnych strat
z tytutu naruszenia uméw SLA badZ w wypadku rezygnacji klienta.

Opracowanie jasnych zasad wspéipracy w ramach outsourcingu rachunko-
woSci oraz zawarcie opisu oczekiwaf obu stron w treSci umowy SLA umozliwia
skuteczne kontrolowanie proceséw przekazanych do realizacji dostawcy ustugi.

W ocenie realizacji ustug rachunkowosci za pomocg KPI wykorzystuje si¢
najczeSciej dane o liczbie biednych transakcji i zgtoszonych reklamacji oraz
kosztach zwigzanych ze Swiadczeniem ustug ztej jakoSci. W celu zastosowania
odpowiednich KPI nalezy dokona¢ wyboru wskaznikéw Scisle dostosowanych do
pomiaru okre§lonych parametréw.

Wybér odpowiednich KPI powinien by¢ oparty na nastepujacych zasadach:

— w umowie outsourcingowej nalezy uwzglednia¢ tylko te wskazniki, ktére sg
istotne dla dziatalno$ci podmiotu — zastosowanie danego wskaznika musi przy-
nosi¢ rzeczywiste korzySci,

— parametry podlegajace ocenie powinny by¢ mierzalne, a okre§lenie ich
wartoSci nie powinno wymagac przeprowadzania skomplikowanej analizy,

—kazdy z uwzglednianych parametréw nalezy szczegétowo zdefiniowad,

— wykorzystywane KPI powinny by¢ oparte na dostepnych danych, mierzalne
oraz pozwalaé na obiektywna oceng, nalezy wiec przyjac stosowne kryteria zgod-
noSci oraz skale pomiaru,

— wybrane wspotczynniki zgodnoSci powinny byé wykorzystywane do oceny
wykonywanej czynnoSci w kontekScie oczekiwanych efektéw (np. w raportach
procentowych z wykonania zadania),

— outsourcingobiorca powinien regularnie informowaé o wartosci wskaznikow
stuzacych do pomiaru parametréow §wiadczacych o wydajnoSci analizowanych
procesow, poniewaz wptywa to na prawidlowg realizacje powierzonych zadan
i zwigkszenie efektywnoSci dzialan, mierzonej takze innymi wskaznikami
[6 prostych zasad... 2015].

Stosujac wskazniki, powinno sie korzysta¢ z danych tatwych do pozyskania do
celéw obliczeniowych, obiektywnych i powtarzalnych, umozliwiajacych uzyskanie
jednoznacznych wynikéw, ktére mozna zaprezentowaé w przejrzystej formie,
zgodnych z przyjeta przez outsourcingodawce i outsourcingobiorce strukturg
miesigcznego raportowania. Uzyskane wartosci KPI powinny skfania¢ do podjecia
odpowiednich dziatan, a nie by¢ jedynie przedmiotem biernego odbioru.
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Wazne jest takze, aby przygotowaé tzw. karte ustugi Swiadczonej przez
podmiot zewngtrzny w ramach outsourcingu, zawierajacg informacje dotyczace
jej celu i zasad realizacji, szczegétowy opis (czynnoSci sktadajace si¢ na jej wyko-
nanie) oraz przypisane jej KPI (dotyczgce np. wartoSci brutto wynagrodzenia,
nadgodzin, obowigzkowych obcigzen itp., w wypadku ktérych za miernik mozna
przyjac czas realizacji zlecanych prac, czestotliwo$¢ Swiadczenia ustugi). Nalezy
rowniez okresli¢ zakres odpowiedzialnosci za prawidlowe wykonanie ustugi
z uwzglednieniem roli klienta oraz firmy zewngtrznej [Rutkowski 2016].

Dzigki zastosowaniu KPI majacych forme¢ wskaznikéw finansowych mozliwe
jest okre$lenie m.in.:

— skutecznoSci podejmowanych dziatan i przeprowadzanych operacji gospo-
darczych,

— przychodéw, kosztéw oraz wynikéw osigganych przez podmiot,

— biezacego zadtuzenia oraz harmonogramu jego spfaty,

— zwrotu z inwestycji,

— uwarunkowan w zakresie osiggania przyjetych celéw,

— stopnia realizacji projektéw oraz zwigzanych z nimi przychodéw,

— przeptywéw pienigznych (np. najwigkszych wydatkéw i wptywdw).

Wskazniki KPI wykorzystywane sg czgsto jako narzedzie weryfikacji prowa-
dzonych proceséw ksiggowych oraz ptacowych. Przeprowadzenie analizy porow-
nawczej w tym zakresie jest proponowane przez firmy outsourcingowe §wiadczace
ustugi z dziedziny rachunkowosci. Konstruujac KPI, uwzglednia si¢ przewaznie
faktury zakupu i sprzedazy, Srodki trwate i operacje przeprowadzane w zakresie
gospodarowania nimi, wyciagi bankowe, dokonywane przelewy, operacje zwig-
zane z obstugg naleznoSci i zobowigzafi wobec kontrahentéw i pracownikdw itp.,
co zazwyczaj nie sprawia trudnoSci i nie budzi zastrzezen. Inng kwestia jest opra-
cowanie prawidfowych KPI dotyczacych ksiegi gtéwne;.

Analiza zawartoS$ci ksiggi gtdwnej jest czesto obarczona btedem, poniewaz
trudno w tym wypadku wskazaé i wykorzysta¢ miarodajny noSnik dla KPI.
Stosuje si¢ m.in. wskaznik oparty na liczbie recznych dekretacji wprowadzanych
na podstawie polecef ksiegowania. Nie jest to jednak rozwigzanie sprawdzajace
si¢ w kazdej sytuacji z uwagi na to, ze w poszczeg6lnych podmiotach obowigzuja
rézne systemy prowadzenia ksiggowoS$ci. Uzycie tego no$nika wigze si¢ zatem
z niskg poréwnywalnoScig otrzymanych wartoSci. Z tego wzgledu najczeSciej
stosuje sie¢ KPI na poziomie makro, czyli nie na poziomie liczby transakcji czy
dokumentéw, lecz opracowane na podstawie analizy stanu osobowego zespotu
ksiegi gtéwnej w relacji do wartoSci sprzedazy podmiotu gospodarczego lub jego
sumy bilansowej. Mozna tez wykorzystaé¢ wskaznik KPI okreslajacy liczbe obstu-
giwanych jednostek. WartoSci uzyskane w wyniku przeprowadzenia wyliczen sa
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nastgpnie umieszczane na osi efektywnosci i poddawane analizie (www.mddp-
outsourcing.pl, data dostepu: 26.04.2017).

W wypadku ustug z dziedziny rachunkowoSci istotne sg takze kwestie doty-
czace wiedzy, umiejgtnosci i kompetencji pracownikéw. Mozna zatem konstru-
owac¢ KPI oparte m.in. na danych dotyczacych uczestnictwa pracownikéw w szko-
leniach, zdobytych certyfikatéw, odbytych stazy.

6. Podsumowanie

Osiagnigcie optymalnych efektéw w zakresie obstugi wydzielonego procesu
jest rezultatem wspdipracy oséb zatrudnionych zaréwno u dostawcy, jak i odbiorcy
ustug. Sprawnej realizacji zadaf sprzyja prawidtowe opracowanie kontraktu
1 umowy SLA oraz dobér wtaSciwych wskaznikéw KPI. Istotne jest takze powo-
fanie przez odbiorce profesjonalnego zespotu odpowiedzialnego za wspétprace
z firma Swiadczaca ustugi. Moze on réwniez oczekiwac od ustugodawcy przepro-
wadzenia szkolen dla pracownikéw w celu rozwigzywania biezacych probleméw
oraz zacieSnienia wsp6tpracy. Do zadan ustugobiorcy nalezy z kolei najczgSciej
zapewnienie odpowiednich warunkéw (sprzetu, stanowiska pracy) pozwalajacych
na wykonywanie zaplanowanych zadan, zgodnie z zapisami zawartymi w kon-
trakcie. Uwzglednienie wszystkich tych elementéw stuzy zaspokojeniu oczekiwan
stron, lecz nawet bardzo szczegélowe zapisy nie zastgpig roli, jaka odgrywa
czynnik ludzki, a wigc specjaliSci obstugujacy konkretne procesy.
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Service Level Agreements and Key Performance Indicators in Accountancy
Qutsourcing
(Abstract)

As the world economy has grown, the global service sector has evolved, and outsourced
accounting services have seen the most robust growth of all. As a result, cooperation
between the entity purchasing the service of separated processes and the service provider
is becoming more and more common. Outsourcing external services allows organisations
to reduce costs and ensure access to the latest technological solutions as well as to save
time, which the contractor can use for its primary activity.

To achieve success within the framework of bilateral cooperation, it is necessary
to refine the design of both the contract concluded between the parties along with its
specification in the form of a service level agreement (SLA) as well as the correct selection
of key indicators (KPI) to assess the effectiveness of the benefits purchased. Thus, the
article presents the principles of construction on contracts regarding the use of relevant
services and the principles underlying the basics of indicators to assess their quality.
The content of the article has been prepared on the basis of the subject literature, legal
regulations and online source materials, including a review of reports presenting the use of
SLA and KPI for the purposes of assessing the level of service provision.

Keywords: outsourcing, agreement, service level, key indicators.
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Znaczenie poczucia wpltywu
na organizacje w ksztattowaniu
zaangazowania pracownikow”

Streszczenie

W sytuacji wzrastajacej konkurencyjnoSci i dynamicznie zmieniajacych si¢ warun-
kéw funkcjonowania wspoétczesnych organizacji coraz istotniejsze staje si¢ pozyskanie
i zatrzymanie pracownikéw, ktérzy nie tylko posiadaja wysoki poziom kompetencji, ale
gotowi beda réwniez identyfikowac si¢ z celami i misjg organizacji. Istotne znaczenie
w tym zakresie ma do§wiadczanie przez pracownikéw poczucia wplywu na rzeczywi-
sto$¢ organizacyjng. Celem artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie wynikéw badan,
w ktérych podjeto probe sprawdzenia zwigzku pomiedzy poczuciem wptywu na organi-
zacje a gotowoscig pracownikéw do angazowania si¢ w prace oraz ich przywigzaniem
do organizacji. Rozrézniono dwa poziomy poczucia wptywu na organizacje: pierwszy
wigze si¢ z mozliwoScig zglaszania wlasnych innowacyjnych propozycji doskonalacych
procesy operacyjne, a drugi dotyczy okreSlonego zakresu autonomii na stanowisku pracy.
Uzyskane wyniki potwierdzity wystepowanie wspoétzaleznoSci pomigdzy poczuciem
wptywu na organizacj¢ a zaangazowaniem w aspekcie afektywnym i lojalnoSciowym.

Malgorzata Adamska-Chudzifiska, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Ekonomii i Sto-
sunkéw Miedzynarodowych, Katedra Psychologii i Dydaktyki, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw,
e-mail: achm@uek.krakow.pl

Justyna Pawlak, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Ekonomii i Stosunkéw Miedzy-
narodowych, Katedra Psychologii i Dydaktyki, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail:
justyna.pawlak@uek krakow.pl

* Artykut powstat w wyniku realizacji projektu badawczego finansowanego ze §rodkow przy-
znanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.




70 Matgorzata Adamska-Chudzifiska, Justyna Pawlak

Roéwnoczesnie stwierdzono, ze do§wiadczanie poczucia wptywu na jednym lub na drugim
poziomie w podobnym stopniu wptywa na zaangazowanie i przywigzanie organizacyjne.

Stowa kluczowe: pracownik, poczucie wpltywu w pracy, zaangazowanie organizacyjne,
organizacja.
Klasyfikacja JEL: M54, J24.

1. Wprowadzenie

Narastajgca zmiennoS¢ i niepewnoS$¢ warunkéw funkcjonowania wspéicze-
snych organizacji powoduje, ze od pracownikéw oczekuje si¢ znacznie wiece]
niz tylko wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnoSci. Waznym aspektem aktyw-
nosci zawodowe;j staje si¢ takie zaabsorbowanie praca, ktére skutkowac¢ moze
efektywnym rozwigzywaniem zadan o podwyzszonym stopniu trudnoSci oraz
wykraczaniem poza podstawowe obowigzki i typowe rozwigzania. Tym samym
problematyka zaangazowania organizacyjnego i jego uwarunkowan zyskuje wsréd
menedzerow coraz wigksze zainteresowanie. Dotyczy to m.in. odkrywania istot-
nego zwigzku pomiedzy zaangazowaniem a zdolnoScig cztowieka do kreatywnego
i innowacyjnego dziatania w sytuacjach zmiennych i niepewnych.

W tworzeniu warunkéw sprzyjajacych wysokiemu poziomowi zaangazo-
wania organizacyjnego warto wykorzysta¢ czynniki istotnie z nim korelujace.
Jednym z nich jest odczuwanie przez pracownikéw mozliwoSci wptywania na
rzeczywistoS¢ organizacyjng. Specyfika tego czynnika wyraza si¢ w postawie
kadry zarzadzajacej, ktéra przejawia si¢ w uznaniu pracownikéw za podmioty
zdolne kreowad rzeczywisto$¢ organizacyjng zgodnie z posiadanymi kompeten-
cjami i do§wiadczeniem. Z kolei niedocenianie mozliwosci pracownikéw skut-
kuje znikomym wptywem lub brakiem wptywu na funkcjonowanie organizaciji,
a zarazem niewielkim zainteresowaniem menedzeréw dzieleniem si¢ wtadza.

Celem niniejszego artykutu byto zweryfikowanie na podstawie badafi empi-
rycznych, w jakim stopniu poczucie wplywu wspolwystepuje z angazowaniem si¢
pracownikéw w dziatalno$¢ organizacji przy uwzglednieniu réznych typow zaan-
gazowania oraz spodziewanych skutkéw dla pracownika i organizacji. Do zbadania
poziomu zaangazowania wykorzystano skale przywigzania do organizacji J. Meyera
1 N. Allen, natomiast poczucie wptywu zbadano za pomoca autorskiego kwestiona-
riusza pn. ,,Poczucie wptywu pracownikéw na organizacje”. W analizie rezultatéw
badawczych rozrézniono dwa zakresy poczucia wptywu w pracy. Pierwszy wigze
sie z mozliwoScia zgtaszania przez pracownikéw wiasnych innowacyjnych propo-
zycji lub korekt doskonalgcych przebieg procesdw operacyjnych i dziatah pozaope-
racyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania. Drugi poziom dotyczy pozostawiania
pracownikom okre$lonego zakresu autonomii na stanowisku pracy przy zatozeniu,
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ze dysponuja odpowiednimi kompetencjami i do§wiadczeniem zawodowym. Zato-
70no, Ze Wyzszy poziom poczucia wptywu silniej oddziatuje na zaangazowanie
pracownika. Badania bgdace podstawa analizy zostaly zrealizowane w Katedrze
Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

2. Poczucie wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng jako jedna
z determinant aktywnoSci zawodowej

Podejmujac problematyke poczucia wptywu, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze
moze si¢ ono wigzaé z uwarunkowaniami podmiotowymi lub Srodowiskowymi.
W klasycznym ujeciu J.B. Rottera [1990] poczucie wplywu i umiejscowienia
kontroli (locus of control) jest jedng z charakterystyk osobowoSci, wzglednie
trwalg, uksztattowana we wczesnym okresie rozwoju cztowieka. Wiagze si¢ ono
ze sposobem postrzegania przez ludzi zwigzku pomigdzy wiasnym dziataniem
a otoczeniem, ktdre okresli¢ mozna w kategoriach wptywu badz zaleznoSci.
Zdaniem J.B. Rottera wyrézni¢ mozna dwie orientacje zwigzane z wewngtrznym
lub zewngtrznym umiejscowieniem kontroli. W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z osobg przeSwiadczong o wlasnym wplywie na otoczenie i zdarzenia,
a w drugim z osobg, ktéra ma poczucie, ze jest zalezna od sit zewnetrznych:
innych ludzi, losu itp. To subiektywne przekonanie o swoich mozliwo$ciach
wptywu i oddziatywania na otoczenie w duzym stopniu wptywa na motywacje
do dziatania, a takze na jego rezultaty. Badania potwierdzaja, ze istnieje zwigzek
pomiedzy wewngtrznym poczuciem kontroli a wigkszg aktywnoS$cia i wigkszym
zaangazowaniem ludzi w sytuacje zadaniowe [Gliszczyfiska 1990].

Niezaleznie jednak od trwatej predyspozycji jednostki okolicznoSci zewngtrzne
réwniez wplywajq na to, czy u jednostki uksztattuje si¢ przekonanie o mozliwoSsci
wplywania na otoczenie, czy tez koniecznoSci podporzadkowania si¢ wymaga-
niom lub biegowi wydarzefi. W Srodowisku pracy kluczowg rolg odgrywa w tym
wzgledzie styl zarzadzania i kultura organizacji. Szczegdlnie silnie oddziatujg
na mtodych pracownikéw mierzgcych si¢ dopiero ze swoja nowa rola zyciowg
i kolejnym zadaniem rozwojowym [Havighurst 1972], ktérzy z informacji zwrot-
nych od wspétpracownikéw i przetozonych oraz ze sposobu, w jaki sg traktowant,
czerpig wiedze na temat swoich kompetencji, a takze budujg na ich podstawie
obraz siebie w roli pracownika. Jezeli otoczenie spoteczne, a w tym konkretnym
przypadku — organizacja, bedzie danej jednostce przekazywaé (oczywiscie
adekwatnie do poziomu wykonania zadaf) informacje, ze to, co robi, jest dobrze
wykonane i sensowne, bedzie si¢ to przyczynia¢ do ksztattowania si¢ poczucia
kompetencji oraz mozliwo$ci wptywu na otaczajaca rzeczywistos¢. Dzigki zaspo-
kojeniu potrzeby uznania bedzie wtedy wzrastac jej satysfakcja z pracy. To z kolei
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przektadacd sie bedzie na wieksza gotowoS¢ do wktadania wysitku w wykony-
wanie swoich zadan [Conley 2015, s. 77]. Niezaleznie jednak od wieku i stazu
pracy bezposredni przetozeni przez styl zarzadzania i komunikacji wptywac beda
na przekonania pracownika o zakresie jego autonomii i mozliwoSci ksztattowania
Srodowiska pracy, co posrednio lub bezposrednio bedzie uaktywniaé lub hamowaé
jego gotowos¢ do zaangazowania organizacyjnego.

Nalezy podkresli¢, ze pojgcie zaangazowania jest nieostre i wielowymia-
rowe [Laguna i in. 2015]. W pewnym uproszczeniu mozna przyjaé, ze zaanga-
zowanie to ,,wzglednie trwaly stan pracownika prowadzacy do podejmowania
korzystnych dziatan na rzecz pracodawcy” [Moczydtowska 2013, s. 165], ktory
w duzym stopniu determinuje efektywnoS§¢ pracy. Ksztattuje go wiele czynnikdow,
ktére w rézny sposéb oddziatujg na funkcjonowanie pracownika w organizacji.
A. Banka, R. Bazinska i A. Wotoska [2002, s. 66—67], analizujagc model zaanga-
zowania organizacyjnego N. Allen i J. Meyera [1990], zauwazaja, Ze zatrudnieni,
ktérzy charakteryzuja si¢ rozwinigtym zaangazowaniem afektywnym, sg pracow-
nikami bardziej wartoSciowymi dla organizacji niz pracownicy o stabszym zaan-
gazowaniu afektywnym. Zalezno$¢ t¢ potwierdzaja takze L.M. Shore i S.J. Wayne
[1993].

Badania Developement Dimentions International (DDI) wskazuja, Ze najbar-
dziej zaangazowani pracownicy osiggaja 85% celéw, podczas gdy niezaangazo-
wani 73% [Bernthal 2009]. Z analiz Instytutu Gallupa oraz DDI wynika takze,
ze duzemu zaangazowaniu towarzyszy zazwyczaj duza satysfakcja pracownikéw,
ktora przektada si¢ na zwigkszenie identyfikacji z organizacja.

Nie mozna zatem przecenié roli zaangazowania organizacyjnego, ktéremu
poSwigcono wiele badafi i opracowan [Harter, Schmidt i Hayes 2002, Kostera
2008, Johnson, Groff i Taing 2009, Engaged Employees... 2012, Adamska-
-Chudzifiska 2015]. Do teorii i praktyki zarzagdzania wprowadzono takze podkre-
Slajace jego znaczenie pojgcie zarzadzania przez zaangazowanie [Juchnowicz
2010]. Jest ono szczegdlnie wazne w czasach gospodarki opartej na wiedzy
i dynamicznych zmian w otoczeniu organizacji, gdyz pozwala wykraczaé poza
obowigzkowe minimum, stwarzajac przestrzefi do pojawienia si¢ wlasnych pomy-
stéw: innowacji, usprawniefi i kreatywnych rozwigzaf.

Na podstawie badafi prowadzonych dla Institute for Employment Studies zdefi-
niowano katalog cech zaangazowanego pracownika. Znalazty si¢ w nim: pozy-
tywny stosunek do pracy i do organizacji, identyfikacja z organizacja, traktowanie
innych z szacunkiem, bycie godnym zaufania, wykonywanie wiekszej liczby
zadan, niz wymaga tego petniona funkcja, doskonalenie swoich umiejetnosci
oraz szukanie mozliwoSci poprawy wynikéw swojej pracy [Robinson, Perryman
i Hayday 2004].
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Aby jednak wyzwoli¢ gotowo§¢ pracownikéw do angazowania si¢ w dzialal-
no$¢ organizacji, konieczne jest stworzenie ku temu odpowiednich warunkéw.
P.R. Bernthal [2009], omawiajac problem zaangazowania pracownikéw, stwierdza,
Ze pracownicy czuja si¢ zaangazowani, gdy znajduja osobiste znaczenie i moty-
wacj¢ w swojej pracy, a takze gdy otrzymujg pozytywne interpersonalne wsparcie
oraz dziatajg w efektywnym Srodowisku pracy. Do pomiaru zaangazowania DDI
wykorzystuje kwestionariusz o nazwie E3 skladajacy si¢ z 20 pytan zwigzanych
z trzema obszarami; sg to:

1) indywidualna warto§¢ — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, gdy
majg mozliwo$¢ stworzenia czego$ unikatowego, sa samodzielni, mojg mozliwos¢
osobistego rozwoju;

2) zdefiniowany kierunek pracy — pracownicy czuja si¢ bardziej zaangazowani,
gdy maja jasny cel, kierunek, do ktérego daza, i warunki pracy zapewniajace efek-
tywnosc;

3) wsparcie od otoczenia — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, gdy
pracujg w bezpiecznym kooperatywnym Srodowisku, przy czym bezpieczenstwo
w tym znaczeniu przektada si¢ na zaufanie i szybkie rozwigzywanie konfliktow.

Tworzenie kultury pracy sprzyjajacej samodzielnosci oraz mozliwoSci wywie-
rania wptywu na otoczenie i wytworzenia/dodania indywidualnej wartoSci
stanowi zatem jeden z kluczowych obszaréw sprzyjajacych zaangazowaniu
pracownikéw. ,,Stuchanie pracownikéw dostarczajgcych bardzo szczegotowe;j
wiedzy na temat proces6w oraz wdrozenie ich pomystéw na usprawnienie buduje
nie tylko odpowiedzialno$¢ za zmiany, ale takze rozwija kadre, wzmaga produk-
tywno§¢ i poprawia atmosfere w pracy” [Stowik 2016].

Podobne wnioski wynikaja z badan Institute for Employment Studies (IES)
[Robinson, Perryman i Hayday 2004]. Zgodnie z nimi najwazniejsze czynniki
budujace zaangazowanie pracownikow to:

1) wiaczenie pracownikéw w podejmowanie decyzji,

2) mozliwos$¢ wyrazania przez pracownikow swoich idei, zgtaszania pomystow,
przywigzywanie do nich wagi przez menedzeréw, cenienie wktadu pracownikéw,

3) mozliwo$¢ definiowania swojej pracy przez pracownikéw,

4) troska organizacji o dobre samopoczucie pracownikéw.

J. de Jong i D. Hartog [2007, s. 41], omawiajac zachowania lideréw, ktore
wspierajg zaangazowanie i innowacyjnos¢ pracownikéw, podkreslaja réwniez rolg
delegowania uprawniefi oraz dawania podwladnym autonomii zapewniajacej nieza-
lezno$¢ w zakresie wykonywanej pracy. Zdaniem autoréw sg one istotne zaréwno
w odniesieniu do inicjatywy, jak i implementacji innowacji. Role autonomii
w podejmowaniu decyzji podkreslita rowniez A. Zakrzewska-Bielawska, [2012,
s. 25], wymieniajac ja wsréd podstawowych motywatoréw pozafinansowych.
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Warto zwréci¢ uwage, ze kultura organizacji otwarta na innowacyjne pomysty
pracownikéw moze na wielu poziomach korzystnie wptywaé na efektywno§¢
i elastyczno$¢ danej organizacji. Nie tylko bowiem zwigksza poczucie wptywu
na organizacj¢ u zatrudnionych, ale moze sta¢ si¢ waznym czynnikiem tworzenia
przewagi konkurencyjnej przez wprowadzanie nowych, oryginalnych rozwigzan.
Biorac rowniez pod uwage zmienno$¢ i konieczno$¢ nieustannego dostosowy-
wania si¢ do coraz to nowych warunkow, nalezy podkresli¢, ze zwigkszanie
poczucia wptywu, a wigc takze psychologicznego poczucia kontroli, zmniejsza
u pracownikéw lek przed zmianami, ktéry moze skutecznie blokowac efektywne
dziatanie (por. [Pawlak 2015, s. 57]).

3. Rola poczucia wpltywu na rzeczywisto$¢ organizacyjna
w ksztaltowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikow
w Swietle badan wlasnych

3.1. Cel, zalozenia i metoda badan

Zagadnienie znaczenia poczucia wptywu pracownikéw na funkcjonowanie
organizacji podjete zostato réwniez w badaniach zrealizowanych w 2015 r.
w Katedrze Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie!.
Autorzy badan przyjeli, ze poczucie wptywu do§wiadczanego przez pracownikéw
stanowi jedng z istotnych determinant poziomu zaangazowania przejawiajagcego
si¢ w réznych formach zachowania si¢ wobec organizacji odpowiadajacych okre-
Slonym typom zaangazowania organizacyjnego.

W badaniach wzigto udziat 519 oséb, w tym 79% kobiet i 21% mezczyzn,
w wieku 24-50 lat, zatrudnionych w mikro- (31%), matych (29%), Srednich (18%)
i duzych przedsigbiorstwach (22%). Staz pracy w danej organizacji wynosit
od ponizej 6 miesigcy do 10 lat (95% badanych). Badania przeprowadzono na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie wsrdéd studentéw pracujacych studiow
niestacjonarnych.

Gtéwnym celem badan byto zweryfikowanie wspétzaleznosci pomigdzy stop-
niem poczucia wplywu pracownikéw na organizacje a poziomem angazowania si¢
w realizacj¢ jej celow. OkreSlono trzy zakresy czynno$ci badawczych; sg to:

1) ocena §wiadomos$ci pracownikéw w zakresie odczuwania wptywu na
rzeczywisto$¢ organizacyjng,

! Analizowana kwestia stanowita jeden z obszaréw szerzej zakrojonych badan, dotyczacych
psychospotecznych aspektéw ksztattowania lub wzmacniania zaangazowania pracownikow
w ich prac¢ na rzecz organizacji, wykonanych w ramach badan statutowych nr 071/WE-
-KPD/01/2015/S/5071 przez zespdt pracownikéw Katedry Psychologii i Dydaktyki UEK.
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2) ocena poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikow,

3) ustalenie, czy i w jakim stopniu poczucie wptywu pracownikéw na rzeczy-
wisto§¢ organizacyjng wspotwystepuje z ich zaangazowaniem organizacyjnym.

Aby zrealizowacd pierwszy zakres czynnoSci badawczych, okre§lono dwa
poziomy poczucia wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng w pracy. Pierwszy,
podstawowy poziom powigzano z mozliwoS$cig zglaszania przez pracownikow
wiasnych innowacyjnych propozycji lub korekt doskonalacych przebieg proceséw
operacyjnych i dziatafi pozaoperacyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania. Drugi
poziom dotyczyl wigkszego wptywu na funkcjonowanie organizacji zwigzanego
z zapewnieniem pracownikom okre§lonej autonomii na stanowisku pracy, przy
zalozeniu ze dysponuja odpowiednimi kompetencjami i doSwiadczeniem zawo-
dowym. Zatozono, ze wyzszy stopiefi poczucia wptywu na rzeczywisto$¢ organi-
zacyjng silniej oddziatuje na zaangazowanie pracownika.

Ocena poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikéw zostata z kolei
przeprowadzona z wykorzystaniem modelu zaangazowania organizacyjnego
J. Meyera i N. Allen. Pozwolito to na rozréznienie trzech komponentéw zaan-
gazowania, tj.: afektywnego, lojalno$ciowego i trwania. Taki podziat umozliwit,
zgodnie z zalozeniami autoréw modelu, nie tylko rozpoznanie przyczyn uczest-
nictwa w organizacji, ale takze wyjaSnienie zachowafn pracownikéw odzwier-
ciedlajgcych rézne poziomy zaangazowania. Pracownik moze si¢ angazowac ze
wzgledu na: 1) stan wewnetrznej identyfikacji z wartoSciami organizacji i trescig
pracy (zaangazowanie afektywne oparte na emocjach), 2) poczucie powinnosci
uksztattowane przez wzajemne relacje w organizacji (zaangazowanie lojalno-
Sciowe uwarunkowane przez normy spoteczne oraz poczucie zobowigzania),
3) poczucie koniecznoSci wynikajace z braku alternatywnych mozliwosci zatrud-
nienia (zaangazowanie trwania powodowane potrzeba kontynuowania pracy ze
wzgledu na pewne koszty i straty).

W badaniach zatozono istnienie silnego zwigzku pomigdzy poczuciem wptywu
a zaangazowaniem afektywnym, a takze lojalnoSciowym, w tym szczegélnie
wyraznie ujawniajgcego si¢ na drugim ze wskazanych pozioméw wptywu zwig-
zanym z posiadaniem przez pracownikow autonomii. Wyniki badafi empirycznych
prezentowane w literaturze nie dawaty wyczerpujacej odpowiedzi w tym zakresie.

Przyjeto nastepujaca hipotez¢ badawcza: typ i poziom zaangazowania organi-
zacyjnego wspotwystepuje z okre§lonym poziomem do§wiadczania przez pracow-
nikéw wptywu na organizacje i przebieg pracy.

Hipotezy szczegétowe byty nastepujace:

1) zainteresowaniu organizacji innowacyjnymi propozycjami pracownika
(pierwszy poziom poczucia wptywu) towarzyszy afektywne przywigzanie do
organizacji i lojalno§ciowe zobowigzanie do realizacji jej celow,
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2) uzyskanie autonomii w realizowaniu roli zawodowej (drugi poziom poczucia
wplywu) wspdétwystepuje ze wzrostem afektywnego i lojalnoSciowego wymiaru
identyfikacji z organizacja (zaangazowanie afektywne i lojalnoSciowe),

3) poczuciu wptywu na funkcjonowanie organizacji (poziom zaréwno pierwszy,
jak i drugi) nie towarzyszy przekonanie o przymusie trwania w organizacji (zaan-
gazowanie trwania).

CzynnoSci badawcze dotyczace rozpoznania stopnia poczucia wptywu wyko-
nano z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety, ktéra zatytuto-
wano ,,Poczucie wplywu pracownikéw na organizacj¢”. Skala poczucia wptywu
obejmowata dwie podskale odpowiednio do okre§lonych stopni poczucia
wplywu. Pierwsza podskala i jej ocena stopnia zainteresowania innowacyjnymi
propozycjami pracownikéw zostala okreSlona na podstawie ustosunkowania si¢
respondentéw do stwierdzeh na temat rodzaju komunikacji w firmie, niefor-
malnych rozméw o przebiegu pracy, zainteresowania pomystami pracownikéw
i ich wykorzystania w celu podniesienia efektywnosci dziatan. Druga podskala
umozliwita rozpoznanie zakresu autonomii w roli zawodowej przez ustosun-
kowanie si¢ respondentéw do stwierdzen na temat zakresu samodzielnoSci na
stanowisku pracy, wptywu na prace innych pracownikéw i zespotéw oraz decyzje
strategiczne. Badani mieli mozliwo$¢ wyboru odpowiedzi na skali 5-stopniowej
(1 — ,,zdecydowanie nie”, 2 — ,raczej nie”, 3 — ,,czasami”, 4 — ,,raczej tak”,
5 — ,,zdecydowanie tak”). Rzetelno§¢ zastosowanego narzedzia badawczego
sprawdzono za pomocg wspéfczynnika a Cronbacha: 0,878.

CzynnoSci badawcze majace na celu oceng¢ zaangazowania organizacyjnego
z uwzglednieniem wskazanych typéw zrealizowano, wykorzystujac kwestio-
nariusz skali przywiazania do organizacji J. Meyera i N. Allen w ttumaczeniu
M. Makowskiego i M. Wypych, ktéry poréwnano z jego wczesniejsza polska
wersja [Bafika, Bazifiska i Wotoska 2002].

Ostatni, trzeci zakres czynnoS§ci badawczych polegajacy na rozpoznaniu
zwigzkéw pomigdzy wartoSciami zastosowanych podskal poczucia wptywu
i wartoSciami przyjetych typow zaangazowania organizacyjnego zrealizowano
za pomocg wspoéiczynnika korelacji liniowej Pearsona [Kot, Jakubowski i Soko-
tfowski 2010, s. 301-308; Frankfort-Nachmias i Nachmias 2001, s. 414—415].
Testowano jego istotnos¢ statystyczng na poziomie 0,05. W tej czesci badan wyko-
rzystano dane badawcze uzyskane w pierwszym i drugim etapie, odnoszace si¢
odpowiednio do poczucia wptywu i zaangazowana organizacyjnego pracownikow.
Obliczone na tej podstawie wskazniki korelacji pozwolity okresli¢ zakres wspot-
wystepowania badanych zjawisk.
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3.2. Uzyskane rezultaty badawcze

Zastosowane metody i narzg¢dzia badawcze oraz przyjeta procedura umoz-
liwity kompleksowe zrealizowanie czynnoS$ci badawczych, przeprowadzenie
analizy i oceny badanych zjawisk oraz zdiagnozowanie zaleznosci pomiedzy nimi.
Rezultaty przeprowadzonej analizy korelacyjnej potwierdzily gtéwna hipoteze
badawczg i umozliwity odniesienie si¢ do hipotez szczegétowych. Do§wiadczanie
przez pracownikéw poczucia wplywu na organizacje i przebieg pracy wspotwy-
stepuje ze wzrostem zaangazowania organizacyjnego. Uwzglednienie wskazanych
poziomdéw wplywu na organizacje i typOw zaangazowania organizacyjnego
pozwolito na przedstawienie szczegétowych danych w zakresie badanej zaleznoSci
oraz ich interesujacych charakterystyk. Prezentuje je tabela 1.

Tabela 1. Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wptywu na organizacj¢ a typem
zaangazowania organizacyjnego (N = 519, p < 0,05)

. Typ zaangazowania organizacyjnego
Poziom wptywu

afektywne lojalno$ciowe trwania
Poczucie wptywu w pracy 0,452 0,3842 -0,012
(poziom ogdlny)
Zainteresowanie 0,4132 0,352% -0,031
innowacyjnymi

propozycjami pracownika
(poziom pierwszy)
Autonomia pracownika 0,414 0,352% 0,013
w wypetnianiu roli
zawodowej (poziom drugi)

“Rezultat istotny statystycznie na poziomie co najmniej p < 0,05.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W odniesieniu do pierwszego poziomu wplywu stwierdzono istotng, umiar-
kowanie pozytywng korelacj¢ pomigdzy doSwiadczaniem przez pracownika
zainteresowania menedzeréw problemami na stanowisku pracy, propozycjami
modyfikowania i doskonalenia pracy oraz ich wykorzystaniem w praktyce a wzro-
stem znaczenia wykonywanej pracy i wartoSci organizacyjnych dla pracownika.
Zwigkszanie zainteresowania innowacyjnymi propozycjami pracownika wspoiwy-
stepuje zatem ze wzrostem zaangazowania afektywnego (r = 0,41). Réwnoczesnie
we wspomnianych sytuacjach ksztaltuje si¢ poczucie zobowiazania do lojalnoSci
wobec organizacji, rzetelnego realizowania jej celéw oraz gotowo$¢ do wykorzy-
stywania dokonujacych si¢ zmian jako okazji i szans doskonalenia sposobéw ich
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osiggania. Zwigkszanie zainteresowania innowacyjnymi propozycjami pracownika
sprzyja wiec rowniez wzrostowi zaangazowania lojalnoSciowego (r = 0,35).

W odniesieniu do drugiego poziomu wptywu, zgodnie z drugg hipoteza szcze-
gbélowg, zaktadano, ze wyzszy poziom poczucia wptywu spowoduje silniejsza
niz na pierwszym poziomie stymulacj¢ zaangazowania afektywnego i lojalno-
Sciowego. Uzyskane wyniki tylko czeSciowo potwierdzity przyjete zatozenie.
Stwierdzono statystycznie istotng zalezno§¢ pomiedzy posiadaniem autonomii na
stanowisku pracy lub §wiadomoScig osobistego wptywu na funkcjonowanie orga-
nizacji a identyfikowaniem si¢ z jej warto§ciami i afektywnym utozsamianiem si¢
z tredcig pracy (r = 0,41), ale sita tej zaleznoSci jest taka sama jak na pierwszym
poziomie wptywu. Podobnie ksztattuje sie¢ rozwazana zaleznos$¢, gdy uwzgled-
niony zostanie lojalnoSciowy typ zaangazowania. Zwigkszanie poczucia wptywu
przez wzrost autonomii na stanowisku lub wptywu na decyzje strategiczne sprzyja
wzrostowi zobowigzania do lojalnego dziatania na rzecz organizacji w takim
samym stopniu jak na pierwszym poziomie wptywu (r = 0,35).

Uzyskane wyniki potwierdzity trzecig hipotezg¢ szczegdtowa. Zaprezentowany
na rys. 1 wskaznik korelacji pomiedzy poczuciem wptywu, zaréwno na pierw-
szym, jak i na drugim poziomie, a zaangazowaniem trwania w organizacji wska-
zuje na brak zwiazku pomigdzy nimi. Oznacza to, ze poczuciu wptywu na zadnym
z badanych pozioméw nie towarzyszy przekonanie o przymusie lub koniecznoSci
uczestnictwa w organizacji wynikajace z chlodnej kalkulacji strat i zyskéw zwig-
zanych z trwaniem w organizacji lub brakiem alternatyw na rynku pracy.

Podsumowujac rezultaty prezentowanych badan, nalezy zwrdci¢ uwage na
trzy istotne w ksztattowaniu zaangazowania pracownikéw kwestie: 1) poczucie
wplywu, jakiego doSwiadcza¢ moga pracownicy, jest wazng stymulantg ich
zaangazowania w dziatalno$¢ organizacji, 2) rézne (przyjete w badaniu) poziomy
czy tez sposoby zwigkszania poczucia wptywu maja dla pracownikéw podobne
znaczenie, 3) zaktadany wigkszy wzrost zaangazowania w sytuacjach powierzania
pracownikom wigkszego zakresu wplywu (autonomii) nie zostat potwierdzony
w badaniach.

3.3. Analiza i omoéwienie wynikéw badan

Zaprezentowane rezultaty badawcze pozwalaja na sformutowanie interesujacych
whnioskéw. Ogodlnie rzecz biorge, potwierdzaja one, ze zainteresowanie menedzeréow
innowacyjnymi pomystami pracownikéw oraz autonomia w wypetnianiu roli zawo-
dowej korelujg z zaangazowaniem organizacyjnym. Zwrdcenie uwagi na ten aspekt
w zarzadzaniu pracownikami moze przynie$¢ konkretne korzysci organizacji
dzieki zwigkszeniu ich zaangazowania w sprawy organizacji w wymiarze afek-
tywnym i lojalnoSciowym. Jest to szczegdlnie wazne wspotczesnie, gdy tak duze
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jest znaczenie kapitatu ludzkiego we wspoéiczesnej gospodarce opartej na wiedzy
oraz zdolno§¢ organizacji do efektywnego funkcjonowania w warunkach zmiany.

Bardziej skomplikowana wydaje si¢ analiza uwzgledniajaca rézne poziomy
wplywu pracownikéw na rzeczywisto$¢ organizacyjng. Aby poprawnie zinter-
pretowaé wyniki badan wskazujace na to, Ze oba przyjete w badaniach poziomy
zwiekszania poczucia wptywu maja dla pracownikéw podobne znaczenie, a auto-
nomia nie zwigksza zaangazowania, przyjeto trzy kryteria analizy. Zostaty one
powiazane z charakterystyka grupy badawczej i moga mie¢ znaczenie w procesie
oddziatywania na zaangazowanie pracownikéw w danej organizacji. Sg to:
predyspozycje indywidualne lub wcze$niejsze doSwiadczenia, charakter pracy lub
zajmowane stanowisko oraz uwarunkowania spofeczno-ekonomiczne realizowa-
nych badaf.

Predyspozycje indywidualne lub wczesniejsze doSwiadczenia

Fakt, ze w badanej grupie zapewniona pracownikowi autonomia nie zwigksza
zaangazowania, moze wynika¢ z subiektywnego przekonania o niskim poziomie
mozliwo§ci wywierania wigkszego wplywu lub z weze$niejszych negatywnych
do$wiadczen. Nalezy bowiem zauwazyc¢, ze osoby, ktére postrzegaja siebie jako
mato sprawcze i majgce ograniczone mozliwosci wptywu na rzeczywisto$¢ badz
tez sktonne do podporzadkowania si¢, moga czuc si¢ zaangazowane juz wtedy,
gdy znajduja osobiste znaczenie i motywacje w pracy, a takze gdy otrzymuja
interpersonalne wsparcie, wtaSciwe pierwszemu z wyréznionych pozioméw
wplywu. Z kolei osoby o negatywnych doSwiadczeniach w Srodowisku pracy,
zwigzanych np. z brakiem uznania dla ich kompetencji i mozliwosci wynikajacym
z instrumentalnego traktowania pracownikéw, albo pracujgce z menedzerami
traktujgcymi autonomi¢ pracownikéw jako zagrozenie dla ich potrzeby kontroli,
majg zazwyczaj tendencje do ostroznego formutowania swoich oczekiwan co do
wptywu, jaki mogtyby mie¢ na dziatalno$¢ organizacji. Wezes$niejsze negatywne
do$wiadczenia moga tez powodowac, ze bardziej doceniaja nawet drobne przejawy
zainteresowania ich pracg.

Charakter pracy lub zajmowane stanowisko

Potrzeba poczucia wptywu moze zaleze¢ réwniez od rodzaju pracy i pozycji
w organizacji. Wykonywanie stosunkowo prostych zadan zawodowych o mniej-
szym zakresie odpowiedzialno$ci czy zajmowanie nizszych stanowisk w struk-
turze organizacyjnej — co mozna z pewng ostroznoscig zaktada¢ w odniesieniu do
badanej grupy, czyli pracujacych studentéw studiéw niestacjonarnych — wptywac
bedzie na oczekiwania pracownika m.in. w zakresie autonomii. Moze to oznaczac,
ze satysfakcja z wzajemnych relacji pojawi si¢ juz w warunkach okazania przez
menedzera zainteresowania pracg i problemami zawodowymi pracownika. Ocze-
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kiwanie mozliwoSci wptywu bedzie zatem adekwatne do miejsca zajmowanego
w strukturze organizacyjnej.

Uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne realizowanych badan

Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage, ze badania zrealizowane zostalty w warun-
kach charakterystycznych dla rynku pracodawcy, ktéry cechuje przedmiotowy
stosunek do pracownika. Moze to powodowac¢, ze kazdy przejaw zainteresowania
pracownikiem, jego powaznego potraktowania, w szczegdélnoSci uznania dla jego
doSwiadczenia i kompetencji zawodowych, moze wzmacnia¢ motywacj¢ pracow-
nika i oddanie dla wykonywanej pracy. W nowych warunkach tworzacego si¢
rynku pracownika oczekiwania pracownikéw beda by¢ moze wigksze i poczucie
wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng charakterystyczne dla pierwszego bada-
nego poziomu moze okaza¢ si¢ niewystarczajace. Sugeruja to coraz wyrazniej
zarysowujace si¢ roznice pokoleniowe pomigdzy pracownikami dojrzatymi,
z dluzszym stazem pracy, a tymi, ktérzy dopiero wkraczaja na rynek pracy i maja
coraz wigksze oczekiwania wobec pracodawcy. Zdaniem autorek zasadne bedzie
zbadanie tej kwestii w kolejnym etapie badan, gdy rynek pracownika juz si¢
uksztattuje i skrystalizujg si¢ oczekiwania nowych pokolen pracowniczych.

Zaprezentowane kryteria i dokonana na ich podstawie interpretacja uzyska-
nych rezultatéw wskazuja, ze istniejace w przeprowadzonym procesie badawczym
ograniczenia mogg zosta¢ wyeliminowane przez uwzglednienie szerszego zakresu
danych opisujacych badang populacje pracownikéw i warunki realizacji badan.
W kolejnych badaniach z tego zakresu pozadane bytoby wprowadzenie dodatko-
wych zmiennych pozwalajacych na bardziej precyzyjng psychologiczng charaktery-
styke badanej grupy, takich jak predyspozycje psychiczne i wezedniejsze doSwiad-
czenia zwigzane z odczuwaniem wplywu w pracy. Kolejnym waznym aspektem
badan powinno by¢ okreslenie miejsca badanych w strukturze organizacyjnej
i charakteru/stanowiska pracy. Niezwykle istotnym czynnikiem bytoby takze
bardziej szczegétowe rozpoznanie uwarunkowan spofeczno-gospodarczych okre-
§lajacych oczekiwania i zachowania réznych grup pracowniczych. Uwzglednienie
tych danych pozwoli odnies¢ si¢ do analizowanej wspodtzaleznosci i zweryfikowad
prezentowane wnioski.

4. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wyniki przeprowadzonych badan potwier-
dzity, ze zapewnienie pracownikom poczucia wptywu na rzeczywisto$¢ organi-
zacyjna pozytywnie oddzialuje na ich zaangazowanie w aspekcie afektywnym
i lojalnoSciowym. Pozwala ono na rzeczywiste zwiekszanie warto§ci kapitatu
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ludzkiego organizacji, ktéra dzigki temu bedzie miata pracownikéw identyfikuja-
cych sie z jej celami, gotowych na doskonalenie swoich umiejgtnosci, a nie poprze-
stajacych na status quo, oraz chetnych do pomocy [Robinson, Perryman i Hayday
2004] i kreatywnego rozwigzywania zadafi. Zaangazowanie w bezpoSredni sposéb
przektadaé si¢ bedzie na efektywnoS¢ organizacji. Jest ono szczegdlnie istotne
w kontekscie wzrostu znaczenia zarzgdzania wiedzg i kapitatem intelektualnym,
edyz sprzyja wigkszej gotowosci do twdrczego mySlenia, innowacyjnosci i dzie-
lenia si¢ wiedza.

Zwigkszanie poczucia wptywu moze w zaleznoSci od potrzeb i mozliwosci
danej organizacji dotyczy¢ pierwszego lub drugiego poziomu wyszczegdlnionego
w badaniu: zwigzanego z mozliwoScia zgtaszania przez pracownikéw wiasnych
innowacyjnych propozycji lub korekt doskonalgcych przebieg proceséw opera-
cyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania badZ zwigzanego z pozostawianiem
pracownikom okres§lonego, adekwatnego do ich kompetencji zakresu autonomii
w realizacji roli zawodowe;.

Na podstawie wynikéw badan mozna jednak wyciaggnaé wniosek, ze nie tyle
sam zakres wptywu, co podmiotowe podejScie do pracownika lezace u podstaw
poczucia wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng ma istotne znaczenie w ksztat-
towaniu jego zaangazowania w prac¢. Podmiotowe traktowanie wigzac si¢ moze
m.in. z r6znorodnymi formami potwierdzania przydatnoSci kompetencji pracow-
nika, a takze z przekonaniem o znaczeniu do§wiadczania standéw psychicznych
zwigzanych z poczuciem sensu, satysfakcji z zaplanowanych i wykonywanych
zadafi oraz autorstwa/wspotautorstwa dziataf. To stosunek do pracownika i jego
potencjatu zawodowego, znajdujacy swdj wyraz w réznych formach umozliwiania
wplywu na organizacje, decyduje o efektach wspétdziatania z zatrudnionym we
wszystkich wymiarach zwigzanych z praca zawodowa. Podmiotowe traktowanie
moze w zaleznoSci od stanowiska, predyspozycji zawodowych czy osobowoScio-
wych oraz potrzeb danego pracownika oznacza¢ rézne formy wsparcia w realizacji
jego zadan oraz stwarzanie przestrzeni do samodzielnego dziatania. Mogg to by¢
zaréwno nieformalne rozmowy o problemach zwigzanych z wykonywang pracg
i danym stanowiskiem, stworzenie mozliwoSci zgtaszania swoich trudnosci czy
postulatow, jak tez otwarto$¢ na innowacyjne pomysly pracownika, a nastepnie —
w przypadku ich pozytywnego zweryfikowania — ich wykorzystywanie w praktyce.
Moze to by¢ tez zapewnianie pracownikom wigkszego wptywu przez umozliwienie
im samodzielnego podejmowania decyzji na stanowisku pracy, liczenie si¢ z ich
opinig w zakresie rozwigzafi organizacyjnych, stwarzanie warunkéw wptywania
na wykonanie pracy przez innych pracownikéw, a takze na decyzje strategiczne.
Implementacja tego typu rozwigzah czy wdrazanie preferowanych dziataf powinny
by¢ jednak zawsze oparte na rozpoznaniu potrzeb danej organizacji i zatrudnionych
w niej pracownikéw, by obie strony mogty skorzystac z efektywnej wspoétpracy.
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Employee Influence and Commitment to Their Organisations
(Abstract)

With competitiveness on the rise and conditions for the functioning of modern
organisations changing rapidly, it has become more and more important to recruit
and retain employees who, in addition to being highly competent, will also be ready
to identify with the goals and mission of the organisation. An important factor in this
respect is employees having a sense of influence on the organisation. The aim of the
article is to present and discuss the results of research on the relationship between the
sense of influence and readiness of employees to engage in work and their commitment
to the organisation. Two ranges of the sense of influence at work were distinguished.
The first involved the possibility of submitting one’s own innovative proposals to improve
the operational processes while the second consisted in entrusting employees with a certain
scope of autonomy at the workplace. The results confirmed a correlation between the sense
of influence and commitment in its affective and normative aspects. At the same time, it
was found that experiencing a sense of influence on one or the other level influences one’s
commitment to the organisation to a similar degree.

Keywords: employee, sense of influence, organisational commitment, organisation.






Zeszy1'y Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Naukowe 12(972)

ISSN 1898-6447
Zesz. Nauk. UEK, 2017, 12(972): 85-98
DOI: 10.15678/ZNUEK.2017.0972.1206

| Mariusz Makowski

Zaangazowanie w prace
w perspektywie psychologii
pozytywnej

Streszczenie

Zaangazowanie w prac¢ (job involvement), rozumiane jako jedna z form zaangazo-
wania — obok zaangazowania organizacyjnego, w profesje i nadzér — najbardziej zwia-
zane jest z indywidualnym zachowaniem. Jest ono rezultatem uwarunkowafi o charak-
terze indywidualnym (postawy, motywacja) i spofeczno-systemowym (styl zarzadzania,
kultura organizacji, wartosci firmy). Budowanie tego typu zaangazowania w odwotaniu do
koncepcji psychologii pozytywnej nie tylko stanowi warto§¢ mierzalng dla przedsigbior-
stwa, lecz takze generuje warto$¢ utajong, ktéra mozna odnie$¢ do podnoszenia poziomu
dobrostanu pracownikéw. W ramach nurtu psychologii pozytywnej na przetomie wiekéw
opisano specyfike stanéw optymalnego doswiadczenia (flow), w ktérych ludzie dziataja na
granicy swoich mozliwosci, siegajac do swych unikatowych zasobdw, i uzyskujg znaczacy
gratyfikacje bedaca wynikiem samego faktu dziatania w taki sposéb. W artykule rozwi-
nieto nastepujace tezy: zaangazowanie w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko
jakoSci wykonywanej pracy, ale réwniez dobrostanu osobistego (szczg¢Scia); zaangazowa-
nie w wykonywang czynno§¢ mozna ujaé¢ w koncepcji stanu optymalnego do§wiadcze-
nia (absorpcji); z punktu widzenia organizacji najistotniejsze jest podejmowanie dziatan
sprzyjajacych osigganiu stanu absorpcji przez pracujacych, jak tez identyfikowanie oraz
spozytkowywanie ich cech sygnaturowych.
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1. Wprowadzenie

Problematyka niniejszego artykutu skupiona jest wokét zjawisk i proceséw
psychologicznych powigzanych z zaangazowaniem w pracg. Zwrécono w nim
uwage na wielo$¢ uje¢ zaangazowania, jak réwniez ich odrgbno$¢. Podkreslono
istotno$¢ miar behawioralnych w szacowaniu poziomu zaangazowania pracow-
nika. Podjeto tez probe umiejscowienia zaangazowania w prace i zadowolenia
z pracy (job involvement, job satisfaction) w kontekScie zatozen psychologii
pozytywnej. Pozwolito to na zaproponowanie trzech tez: 1) zaangazowanie
w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko jakoSci wykonywanej pracy,
ale réwniez dobrostanu osobistego (szczg¢scia), 2) zaangazowanie w wykonywana
czynno$¢ mozna ujaé w koncepcji stanu optymalnego do§wiadczenia (absorpciji),
3) z punktu widzenia celow organizacji wazne jest podejmowanie dziataf sprzy-
jajacych osigganiu stanu absorpcji u pracownikéw, jak tez identyfikowaniu oraz
spozytkowywaniu ich cech sygnaturowych. Przedstawiona propozycja — pocho-
dzgca z obszaru odkry¢ psychologii pozytywnej — jest kolejna, oryginalng metoda
wzbogacania warto$ci pracy, na tle klasycznych podejsé, takich jak spetnianie
warunkéw krytycznych pracy J.R. Hackmana i G.R. Oldhama [1979] czy kluczo-
wych wymiaréw zadowolenia z pracy E. Scheina [1988].

2. Zaangazowanie — dylematy definicji i pomiaru

Zaangazowanie jest pojeciem ugruntowanym w naukach o zarzadzaniu,
niemniej jest ono réznie rozumiane. Skutkuje to trudnoSciag w poréwnywaniu
wynikéw badaf poziomu zaangazowania, gdy jest si¢ Swiadomym, ze rézni
badacze odmiennie go definiuja. Prob¢ uporzadkowania typéw zaangazowania
podjeli Ch. Boshoff i G. Mels [2000]. Wyréznili zaangazowanie w: organizacje,
pracg, profesje i sprawowany nadzor. Zaangazowanie w organizacj¢ (commitment
to the organisation) oznacza wytworzenie wiezéw o charakterze emocjonalno-
-wzajemnosciowo-kalkulatywnym miedzy jednostka a organizacjg. Zaangazo-
wanie w prac¢ (czynnoS$¢; job involvement) wigze si¢ z poziomem motywacji,
zadowolenia oraz dopasowania do wykonywanych zadan. C. Boshoff i G. Mels
[1995] uzywaja w tym przypadku zamiennie okre§lenia ,,zadowolenie z pracy”
(job satisfaction). Zaangazowanie w profesj¢ (zawod; professional commitment)
dotyczy wykonywanej profesji; istotne sg takie czynniki, jak wybor systemu
wartoSci, poczucie kompetencji oraz identyfikacja zawodowa. Zaangazowanie
w sprawowany nadzoér (supervisor commitment) dotyczy poziomu wysitkow
wktadanych w dzialania zarzadcze, menedzerskie, mentorskie i kontrolne, jak
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réwniez podzielania przez menedzeréw wartoSci uznawanych przez przetozonych
wyzszego szczebla.

Przedstawiona typologia doskonale oddaje ztozono$¢ ludzkich postaw,
motywacji, przekonafl i dziatafi, ktére prébuje si¢ ujaé¢ w jednolitej i synte-
tycznej koncepcji zaangazowania w pracy. Warto zwracaé uwage na kwesti¢
obszaru/obiektu zaangazowania pracownika, gdyz jednolita terminologia
skrywa czestokro¢ rézne procesy i zjawiska. Przyktadowo zaangazowanie
organizacyjne (organizational commitment) moze dotyczy¢ giéwnie poziomu
przywiazania/ zaleznosci od firmy, co samo w sobie niekoniecznie przektada
sie na zadowalajacy pracodawce poziom wykonywanej pracy i realizacje celow
organizacji (por. [Meyer i Allen 1991])!. Podobnie zaangazowanie w profesje
nie oznacza automatycznie, ze pracownik bedzie nagradzany przez pracodawce;
w wielu organizacjach poSrednio lub bezpoSrednio promowane s3a dziatania
pracownikow korzystne dla przelozonych, niekoniecznie za$ dla ludzi, do stuzenia
ktérym organizacja zostala powotana. Dobrym przyktadem jest funkcjonowanie
policji jako organizacji, ktéra legitymizuje swe dziatania przedktadaniem staty-
styk wykrywalnoSci przestepstw oraz interwencji. Bywa, ze zaangazowany w swg
pracg (profesje) policjant chce rozwiktaé skomplikowang sprawe, ale jest od tego
odwodzony przez przetozonych, gdyz ci wolg promowaé dzialania, ktére w sposéb
bezposredni, pewny oraz mato absorbujacy Srodki i czas prowadza do poprawy
statystyk skutecznoSci dziatan policji.

W literaturze zaangazowanie pracownika ujmowane jest tez jako koncepcja
faczaca postawy, dziatania oraz transakcje (por. [Juchnowicz 2010, s. 34]).
Zdaniem autora podziat ten, cho¢ analitycznie przydatny, nie jest zbyt fortunny
z psychologicznego punktu widzenia®. Jedynie bowiem obserwacja/pomiar
behawioralny méwi co§ wprost o poziomie zaangazowania pracownika, podczas
gdy wyznawane lub deklarowane postawy moga w wigkszym lub mniejszym
stopniu z nim korelowaé i nie zawsze korelacja ta ma znak dodatni. Podobnie
kryterium transakcyjne odnosi si¢ do wyniku pewnej kalkulacji, dziataf opartych
na wzajemnosci wzgledem przedsigbiorstwa. Kiedy to poczucie wdzigcznoSci
jest niewielkie, trudno spodziewaé si¢ zaangazowania od pracownika, prawdo-
podobny jest raczej adekwatny poziom podejmowanych przez niego wysitkow.
Koncepcja zaangazowania jako postawy jest popularna, zdaniem autora w duzym
stopniu z powodu wygody operacyjnego jej mierzenia metodg kwestionariuszowy.

I W szczegolnosci dotyczy to zaangazowania okreSlanego jako zaangazowanie trwania (conti-
nuance commitment).

2 Zakresy znaczeniowe tych pojeé zachodzg bowiem na siebie. Postawa zawiera element
behawioralny. Wybdr oparty na kalkulacji zawsze wynika z jakich§ przekonaf lub postaw (czasem
ukrytych) i prowadzi do jakiego$ dziatania. Z kolei akty behawioralne poprzedzone sg okre§lonymi
procesami mySlowymi, do ktérych naleza réwniez postawy, opinie, przekonania.
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Tymczasem do tego typu ludzkich deklaracji nalezy mie¢ zastrzezenia. Wystarczy
przywotaé chociazby koncepcje zaproponowang juz niemal pét wieku temu przez
Ch. Argyrisa i D. Schona [1974] dotyczaca teorii uznawanej i teorii stosowane;j.
Autorzy ci, studiujac sposoby funkcjonowania organizacji, zauwazyli, ze procesy
w nich zachodzace mozna opisaé w dwoch réznych nurtach: tego, co si¢ uwaza, ze
jest (poziom deklaracji), oraz tego, co si¢ w rzeczywistosci robi (poziom rzeczy-
wistej motywacji). Zdaniem badaczy wigkszo$¢ ludzi nie jest Swiadoma jakiego
rodzaju map mentalnych uzywa w swoim dziataniu (postaw, motywéw, prze-
konafl), a mapy te sg czym$ odmiennym od teorii, ktére ludzie wyglaszajg na temat
tego, co robig. Biorgc to pod uwage, dobrze zachowaé ostrozno$¢ wobec deklaracji
w kwestionariuszach pomiaru zaangazowania rozumianego jako postawa, gdyz
dane te wynika¢ mogg z tzw. teorii uznawanej — niekoniecznie prawdziwych prze-
konan podmiotu na swéj temat. W p6znych latach 70. XX w. introspekcjonizmem?
w psychologii zachwiat metateoretyczny, przegladowy artykut R.E. Nisbetta
i T.D. Wilsona [1977], w ktérym wypunktowano niedostatki ludzkich werbalnych
wypowiedzi na temat wtasnych do§wiadczen wewnetrznych, proceséw motywa-
cyjnych i emocjonalnych. Wymienione tu prace legty m.in. u podstaw nowych
pradéw metodologicznych, w szczeg6lnoSci w psychologii spotecznej, w ktorej
wzrosta preferencja badan eksperymentalnych, obserwacji uczestniczacej, ale tez
badan jakoSciowych. Te ostatnie maja spory potencjat, jesli chodzi o badania nad
zaangazowaniem, w szczegdlnoSci wedtug metodologii action research. Z jej
zatozen wynika, zZe najcenniejsza wiedza pochodzi od ludzi autentycznie zaanga-
zowanych w prace, ktérzy moga oraz powinni badac i opisywac proces, w ktérym
uczestniczg. Innymi stowy, zatozenie giéwne jest takie, ze znacznie cenniejsza
wiedze o zjawisku uzyskujemy, badajac osoby typowe, ktére charakteryzuja
wiladciwosci esencjalne zjawiska, niz dziatajac w nurcie ilo§ciowym, badaé prébki
z populacji — poréwnywaé osoby reprezentujace rézny stopiefi nasycenia cecha
(w tym przypadku — poziom zaangazowania).

Warto zauwazy¢, ze niektorzy autorzy zajmujacy si¢ psychologia zarzadzania
w ogdéle nie uzywaja pojecia zaangazowania pracownika, lecz skupiaja si¢ na
procesach motywacyjnych (por. [Makin, Cooper i Cox 2000]). Autor réwniez
stoi na stanowisku, Ze najbardziej warto przygladac si¢ zaangazowaniu w wyko-
nywang prace jako skutkowi proceséw motywacyjnych. Jest ono bowiem osta-
tecznym, obiektywnym, behawioralnym kryterium zaréwno jakoSci wykonywanej
pracy (co przektadac si¢ moze na realizacj¢ celow organizacji), jak i satysfakcji
pracownika (realizacja celéw osobistych). Warto tu zauwazy¢ kolejna zalezno§¢
— zadowolony pracownik, dostrzegajacy sens, wazno§¢, warto§¢ realizowanych
przez siebie zadan, najprawdopodobniej bedzie odczuwal wdzigczno$¢ wobec

3 Nurt zaktadajacy, ze ludzie potrafig rzetelnie i wiarygodnie zdawac relacje ze swoich psy-
chicznych proceséw wewnetrznych.
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organizacji, co wzmacnia zaangazowanie (przywigzanie) organizacyjne. Podobnie
mozna zalozy¢, opierajac si¢ na zaleznoSci wykazanej przez Ch. Boschoffa
i G. Melsa [1995], ze satysfakcja z pracy wplywa pozytywnie na przywigzanie
do organizacji — u menedzera pochfonigtego czynnoSciami zarzadczymi i przy-
wddezymi bedzie wzrastat poziom zaangazowania w nadzér. Wreszcie zatopienie
w biezacych czynnoS$ciach taczy si¢ z glebszym poznawaniem i przywigzaniem do
wykonywanego zawodu przez proces identyfikacji oraz samodoskonalenia.

Ch. Boshoff i G. Mels [1995, s. 26] przedstawiajg trzy gtdwne elementy
Srodowiska pracy, w ktérym pracownicy beda wykonywac swa prace w sposb
wilaSciwy; sg to: poziom identyfikacji pracownika z warto$ciami i celami orga-
nizacji, jasny sposoéb przedstawiania pracownikowi zadafi do wykonania oraz
poziom zadowolenia (satysfakcji) pracownika z wykonywanej pracy. W swych
badaniach dowiedli bezposredniego pozytywnego wptywu satysfakcji z pracy na
zwigkszanie przywiazania do organizacji. Jako znaczacy czynnik poSredniczacy
wskazano partycypacyjny styl zarzadzania. Jednocze$nie odkryto szkodliwy
wplyw niejasnoSci przydzielanych zadan lub sprzecznych oczekiwan wobec
pracownika na przezywang wewngtrznie satysfakcje z wykonywanej pracy.
Wsréd innych badaczy wigzacych zaangazowanie z czynnikami emocjonalno-
-motywacyjno-behawioralnymi jednostki mozna wskaza¢ W.B. Schaufeliego oraz
A. Shiroma. W.B. Schaufeli i wspétpracownicy [2002] definiujg zaangazowanie
jako wypadkowg trzech oddzialujacych na siebie elementéw: wigoru (vigor),
oddania si¢ pracy (dedication) oraz zaabsorbowania wykonywanymi zadaniami
(absorbtion). Wigor oznacza do§wiadczanie wysokiego poziomu energii oraz
odpornoSci psychicznej podczas pracy. Z jego wysokiego poziomu wynika wysoki
prég frustracji pracownika oraz zdolno$¢ pokonywania trudnoSci i podejmowania
wyzwan. Oddanie si¢ pracy oznacza przydawanie znaczenia wykonywanej pracy,
pojawiajace si¢ uczucia sensu, dumy, waznosci podejmowanych czynnoSci i ich
skutkéw. Zaabsorbowanie za$§ wigze si¢ z odczuwaniem stanu peinej koncen-
tracji, skupieniem na wykonywanym zadaniu, czego efektem jest do§wiadczanie
kompresji czasu (czas, subiektywnie, zdaje si¢ ptyngé bardzo szybko). W podobny
sposob centralng role wigoru postrzega A. Shirom [2003]. Wedtug niego skta-
dajq si¢ nafi: poczucie sily fizycznej (physical strength), stan umystowo-poznaw-
czego zaktywizowania (cognitive liveliness) oraz uczucie wypetnienia energig
psychiczng (emotional energy). W przedstawionym kontekscie satysfakcja z pracy
rysuje si¢ jako podstawowy skfadnik zaangazowania pracownika. Jest ona niejako
pierwszym poziomem zaangazowania, na ktérym mozna nabudowywacé kolejne,
takie jak przywigzanie do organizacji, zaangazowanie w profesje lub — w przy-
padku menedzera — zaangazowanie w nadzér. W dalszej czgSci artykutu autor
przedstawia sposoby wzbogacania satysfakcji z pracy przez tworzenie warunkéw
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do osiagania stanu przeptywu (flow), jak réwniez detekcji i spozytkowania najlep-
szych kompetencji pracownikéw — ich sit sygnaturowych.

3. Zaangazowanie a psychologia pozytywna

Celem artykutu jest powigzanie problematyki zaangazowania w prace¢ z wyni-
kami badaf w obszarze psychologii pozytywnej. Autor przedstawia i uzasadnia
trzy nastgpujace tezy:

— zaangazowanie w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko jakoSci
wykonywanej pracy, ale rowniez dobrostanu osobistego (szczescia),

— zaangazowanie w wykonywang czynno§¢ mozna ujagé w koncepcji stanu
optymalnego doSwiadczenia (absorpcji),

— z punktu widzenia organizacji wazne jest podejmowanie dzialan sprzyja-
jacych osigganiu stanu absorpcji przez pracujacych, jak i identyfikowaniu oraz
spozytkowywaniu ich cech sygnaturowych.

Psychologia pozytywna stanowi stosunkowo nowy, bo ledwie 20-letni, nurt
w badaniach i praktyce psychologicznej. Proponuje ona nie tyle odmienng metodo-
logie badafi, co sposob podejscia, postrzegania obiektu badafi. Koncentruje si¢ na
czynnikach, tak indywidualnych, jak spotecznych i srodowiskowych, ktére podtrzy-
muja cztowieka w dobrej formie psychofizycznej, pozwalajag mu zachowaé zdrowie
i odporno$¢ psychiczna, zasilaja motywacje, pozwalaja zdobywaé madros¢ oraz
podnosi¢ poziom dobrostanu i szczgScia. Inaczej niz w dotychczas dominujagcym
nurcie, w ktorym skupiono si¢ na wychwytywaniu zaburzefi lub neutralnym opisy-
waniu zjawisk i proceséw psychicznych, psychologia pozytywna koncentruje si¢
na identyfikowaniu i wzmacnianiu czynnikéw podtrzymujacych: zdrowie, mocne
strony cztowieka, jego zasoby, potencjat stuzacy rozwojowi i doSwiadczanie szcze-
Scia. Za twdrcow psychologii pozytywnej uwazani sg M. Seligman i M. Csiksent-
mihalyi [2000a]. W Polsce aktywnie promuje ja swymi badaniami nad szczgSciem
autor ,,cebulowej teorii szczgdcia”, J. Czapifiski [2005].

Postawione powyzej tezy mozna syntetycznie uja¢ w nastgpujacy wywod:
droga do zwigkszania zaangazowania w prace zalezy w istotnym stopniu od stwo-
rzonych danej osobie warunkéw do przezywania w pracy stanu flow*. Z osiaggania
standw tego rodzaju ptyna korzySci nie tylko dla organizacji, ale rowniez dla
pracownika. Z kolei wyzszy poziom dobrostanu zatrudnionej osoby w sprz¢zeniu
zwrotnym dodatnim wplywat bedzie na dtugoterminowe zaangazowanie organi-
zacyjne — przez zasad¢ wdzigcznoSci, czynige zen lojalnego pracownika. Zada-

4 Autor zamiennie uzywa okreslen ,,stan flow”, flow i ,,przeptyw”. W literaturze pojecie to
tlumaczone jest réwniez jako ,,stan absorpcji”, ,,stan na fali”, ,,zaabsorbowanie”. Uniwersalna petna
nazwa to ,,stan optymalnego do§wiadczenia”.
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niem pracodawcy jest w tym procesie stworzenie przestrzeni do doSwiadczania
standw flow. Droga do tego prowadzi przez dziatania diagnostyczno-rekrutacyjne,
dobér adekwatnego stylu zarzadzania, kreowanie okre§lonej kultury organiza-
cyjnej oraz nieustanny proces ksztatcenia kadr w szerokim tego stowa znaczeniu
(dziafania integracyjne, coachingowe, mentoring).

Zaangazowanie nierozerwalnie zwigzane jest z motywacja cztowieka, zalezy
od niej bezpoSrednio, ale w pojgciu tym zawarty jest rowniez sktadnik behawio-
ralny. W psychologii z poziomu motywacji u danego cztowieka wnioskuje si¢
o mozliwych dzialaniach. Warto jednak pamigtac, Ze to, czy relatywnie wysoki
poziom motywacji przelozy si¢ na dziatanie celowe, zalezy od kilku czynnikéw
posredniczacych. Mozna tu wskazac¢ np. proces habituacji zwigzany z nagrodami,
obecny konflikt motywéw czy tez wysoki poziom leku. Innymi stowy, mimo
Srodowiska o duzym potencjale motywacyjnym pracownik nie wykazuje zaan-
gazowania w dziataniu i nie pracuje z pasja. W psychologii pozytywnej duza
wage przywigzuje si¢ do motywacji wewngtrznej (intrinsinc, motywacja autote-
liczna®). W odréznieniu od motywacji zewnetrznej jest ona wzglednie odporna na
zaktécenia takie jak habituacja czy konflikt wartoSci. Do jej zalet nalezy ekono-
miczno$¢ w sensie samonapedzajgcej si¢ natury, raz uruchomiona motywacja
autoteliczna bedzie wzbudzana minimalnym wysitkiem, charakterystyczna jest
tez natychmiastowos¢ i adekwatno$¢ gratyfikacji psychicznej, jakiej dostarcza.
Witasnie warto$¢ gratyfikacyjna zwrdcita uwage badaczy psychologii pozytywnej
na ten rodzaj motywacji. Regularne dziatanie pod jej wptywem w istotny sposéb
wplywa bowiem na zwigkszenie dobrostanu cztowieka, a poSrednio na jego
poziom szczgScia.

4. Optymalne doSwiadczenie

Stan optymalnego doSwiadczenia (flow, absorpcja, przeptyw) wedtug M. Csik-
szentmihalyi [1996] jest stanem psychologicznym, ktéry cechujg catkowite pochto-
nigcie wykonywang czynno§cig, utrata poczucia czasu, poczucie sity, kontroli,
koncentraciji, sity i radosci. Pojawia si¢ on, kiedy bierzemy udzial w ambitnych,
ale mieszczacych si¢ w naszych kompetencjach, motywujacych wewnetrznie dzia-
faniach. Stan ten jest w wysokim stopniu nagradzajacy i ludzie podejmuja wysitki,
aby go ponownie do§wiadczaé. Czynnik wyboru — filar motywacji wewngtrznej
— sprawia, ze ludzie doznajg stanu flow podczas aktywnosci hobbistycznych czy
sportowych w czasie wolnym, badania przeprowadzone przez M. Csiksentmihalyi

3> Okreslenie ,autoteliczny” — bedacy celem sam dla siebie, w kontekScie motywacji oznacza
aktywno§$¢, ktdra jest uruchamiana ze wzgledu na nagrody zwigzane z nig sama, z samg czynno-
Scig, bez zewnetrznych motywdw.
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[1996, s. 277] pokazuja jednak co$ innego. Paradoksalnie wykazat on, ze ludzie
czgSciej doSwiadczali stanu flow w pracy niz w czasie wolnym. WiarygodnoSci
danym tym przydaje eksperymentalny charakter badaf opartych na metodzie
dziennikéw oceny aktywnoSci pracownikow, ktorzy przez caty czas pracy
w losowo wybranych momentach na sygnat pagera oceniali poziom zaabsorbo-
wania pracg. Wyniki pokazaty, ze kiedy pager odzywat si¢ w momentach duzego
obcigzenia pracg (co stanowilo przecigtnie 75% czasu w pracy), doSwiadczenia
flow pracownikéw wynosity 54%. W czasie wolnym udziat ten wynosit tylko
18%. M. Csiksentmihalyi [1996, s. 281] komentuje ten zaskakujgcy wynik (wszak
czas wolny kojarzy si¢ z wolnoscig wyboru aktywnoSci, a praca z ograniczeniem
tej wolnoSci), odwotujac si¢ do motywacyjnego znaczenia celéw podejmowane;j
aktywnosSci. Jezeli cele wyznaczane przez organizacj¢ sa rownoczesSnie celami
jednostki (co zwykle oparte jest na zgodnoSci wartoSci, ktére za nimi stoja) i sa
odpowiednio ambitne (warunek flow), pracownik z jednej strony do§wiadcza spdj-
noSci wewngtrznej (,,pracuje dla NAS”), z drugiej zyskujac wsparcie przelozonych
w utrzymaniu odpowiednio wysokiego poziomu zaangazowania w dziatanie,
moze zrealizowaé drugi kluczowy warunek stanu flow. Spostrzezenie to spdjne
jest z danymi wynikajacymi z badan dotyczacych czynnikéw budujacych warto$é
pracy. Przyktadowo J.R. Hackman i G.R. Oldham [1979] jako czynniki kluczowe
(krytyczne) nadajace uniwersalnie warto$¢ pracy wskazuja jej znaczenie (waznosc¢)
dla cztowieka, poczucie odpowiedzialnoSci za swoje czyny oraz mozliwos¢ regu-
lowania sposobéw wykonywania pracy na podstawie realistycznej i rzetelnej
informacji zwrotnej z otoczenia. Mozna to przetozy¢ na: dopasowanie, dojrzatos¢
oraz wolnoS¢ i autonomie. Jeszcze precyzyjniejszg recepte na osigganie stanu flow
dat teoretyk problematyki kultury organizacyjnej, E. Schein [1988]. Przedstawit
on koncepcje pozytywnych standw psychicznych przezywanych w pracy; sg to:
réznorodno$¢ wymagan i umiejetnosci (kompetencji), kompletno§¢ wyznaczanych
zadanf, znaczenie zadan (powigzanie ich z warto§ciami organizacyjnymi, spotecz-
nymi i osobistymi), autonomia pracownika dotyczaca sposéb wykonywania
pracy oraz udzielanie informacji zwrotnej (oceny, informacja o wynikach pracy).
Roéwnoczesnie E. Schein nie zapomina o obszarze odpowiedzialnoSci po stronie
jednostki, dotyczacej wspdttworzenia warunkéw sprzyjajacych stanom pozy-
tywnego przezywania pracy. Wskazuje na: poziom indywidualnych kompetenciji,
wiedzy i predyspozycji, obecno$§¢ motywacji rozwoju i osiggnie¢ oraz nasycenie
potrzeb podstawowych, zabezpieczenie finansowe (godziwa ptaca), socjalne,
bezpieczenstwo warunkow pracy.

Trzecia, gtéwna teza niniejszego artykutu dotyczy powigzania stanu flow
z identyfikacja i rozwijaniem cech sygnaturowych pracownikéw. Jak wspomniano,
platforme dla tego stanu tworza: 1) atraktor samej czynnoSci, ktéra — w okreslony
sposob wykonywana — jest psychologicznie bardzo nagradzajaca, 2) odpowiednio
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wysoko postawione wymagania (trudno$¢), bedace wyzwaniem, 3) zasoby
jednostki na tyle duze, Ze spetnienie ambitnych wymogéw jest realne. Psychologia
pozytywna za sprawg M. Seligmana [2002] zyskata koncepcje sit sygnaturowych
oraz powiazanych z nimi cnét i cech charakteru, ktére pozostaja w Scistym
zwiazku z mozliwoScig podnoszenia poziomu dobrostanu jednostki, a w konse-
kwencji szczgscia. Ch. Peterson i M. Seligman [2004] wyrdzniaja szeS$¢ cnét glow-
nych, stanowigcych kluczowe wartoSci: madros¢, odwage, cztowieczenstwo, spra-
wiedliwo$¢, powsciggliwos¢ i transcendencje. Kazda z tych cnét — wartoSci, taczy
si¢ z okreslonymi cechami charakteru, zwanymi sitami sygnaturowymi. Przy-
ktadowo powsciagliwo$¢ zwigzana jest z takimi sitami, jak: skromnos¢ i pokora,
rozwaga, ostroznoS$¢, dyskrecja, przezorno$¢ oraz samokontrola, panowanie nad
soba. Z kolei cztowieczefistwo powigzane jest z takimi sifami, jak: zdolno$¢ do
kochania i przyjmowania mitosci oraz uprzejmos¢ i hojno$c®. Zatozenie jest naste-
pujace: wysoki, na granicy mozliwosci wykonania, poziom dziatania jest ludziom
dostepny w tych aktywnoSciach, do ktérych maja predyspozycje, zgromadzone
bogate zasoby wiedzy, umiejetnoSci, doSwiadczenia. Skuteczniejsze jest opieranie
sie na mocnych stronach niz inwestowanie w rozwdj cech, zdolnoSci drugo- i trze-
ciorzednych w profilu osobowoSciowo-charakterologicznym osoby. Oczywiscie
jest tu mowa o potencjale do przezywania stanu przeptywu. Stad wyzwaniem
zarzadczym staje si¢ identyfikacja zarowno cnét osobistych, jak i sit sygnaturo-
wych pracownika. Proces ten rozpoczyna si¢ juz w momencie rekrutacji, a nawet
wczedniej, gdy potencjalny pracownik, przygotowujac swoje CV, dokonuje samo-
oceny. W dalszej kolejnoSci pracownik weryfikuje swa ocene podczas zdobywania
doSwiadczenia zawodowego. Reprezentanci organizacji maja mozliwo$¢ dokony-
wania korekt, polegajacych zaréwno na urealnieniu umiejetnoSci pracownika, jak
tez na odpowiedniej ich stymulacji. Dokonywa¢ si¢ to moze przez dobdr stylu
kierowniczego, szkolen, modelowania, ale tez rotacj¢ na réznych stanowiskach.
Kluczowe w tych dziataniach jest realistyczne odnoszenie si¢ do potencjatu sygna-
turowego danej osoby. Czynniki, takie jak ,,awans z wystugi lat”, ,,zastugiwanie”
czy ,.chwilowy wakat na stanowisku”, nie powinny by¢ brane pod uwage. Kiedy
bowiem graja one pierwszoplanowa rolg, awansowanej osobie wySwiadcza si¢
niedzwiedzia przystuge, cho¢ metafora ta odnosi si¢ do catej organizacji: sam fakt
awansu nie sprawi, ze osoba ta rozwinie motywacje wewnetrzng i zyska wigkszg
mozliwos§¢ do§wiadczania przeptywu. Powszechny (i szkodliwy) poglad, ze auto-
matyczna odpowiedzig na awans jest zwickszone zaangazowanie pracownika,

¢ W artykule przedstawiono tylko dwie cnoty oraz odpowiadajace im sity sygnaturowe. W rze-
czywistosci wystepuja 24 sity sygnaturowe, ktérych pelny opis mozna znalez¢ w pracy [Peterson
i Seligman 2004] lub w wersji popularnonaukowej w pracy [Blum 2009]. Online dostgpny jest
przeglad koncepcji i opis klasyfikacji VIA: http://www.viacharacter.org/www/Character-Strengths/
VIA-Classification (data dostepu: 16.05.2017).
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nie ma umocowania w zatozeniach psychologii pozytywnej, w kazdym razie
jesli zaangazowanie rozumieé jako regularne doS§wiadczanie stanu flow w pracy.
RzeczywisScie, pracownicy zwiekszaja wysitek, pracuja dtuzej i cigzej, po czgsci
w poczuciu lojalnosci wobec pracodawcy, po czeici z Igku (nie zawsze u§wiada-
mianego) przed utratg stanowiska, stratg czestokro¢ postrzegang jako porazka lub
degradacja.

5. Cnoty i sily sygnaturowe

Do diagnozy sit sygnaturowych charakteru Ch. Peterson i M. Seligman [2004]
opracowali tzw. inwentarz sit charakteru (values in action inventory of strengths
— VIA-IS). Oparty na 240 pytaniach samoopisowych kwestionariusz dostarcza
wiedzy o specyficznej u danej osoby hierarchii sit sygnaturowych (charakteru)’.
Dodatkowo M. Seligman [2002] proponuje weryfikacje uzyskanego profilu przez
sprawdzenie, na ile charakteryzujace badanego sity charakteru odnoszg si¢ do
wybranych kryteriéw. Sa to kolejno: 1) wywotywanie radoSci, entuzjazmu, zapatu
lub nawet stanu uniesienia podczas dziatania opartego na danej sile, 2) tworzenie
osobistych planéw, ktére dotyczg tej sity, ozywienie dominujgce nad zmeczeniem
podczas uzywania danej sity, 3) poczucie regularnego spozytkowywania tej sity
w zyciu codziennym, 4) uczenie si¢ wcigz nowych sposobdéw wykorzystania danej
sity, 5) szybkie uczenie si¢, gdy sita ta uzywana jest po raz pierwszy, 6) podeks-
cytowanie na sama mys$l o korzystaniu z tej sity oraz 7) przekonanie, ze dana sita
jest jednym z podstawowych atrybutéw psychicznych osoby. Z inwentarza VIA-IS
mozna skorzystaé nieodptatnie online®. Wynik pokazuje hierarchi¢ najaktywniej-
szych sit sygnaturowych w polu osobowoSciowym oraz zwigzane z nimi cnoty
(wartoSci) osobowe. Stanowi to okreSlone wyzwanie dla uktadu pracownik—organi-
zacja. Moze by¢ bowiem tak, ze gtéwne zasoby danej osoby koncentruja si¢ wokét
takich cnét jak odwaga i czlowieczefistwo — odpowiadaja im sity sygnaturowe,
takie jak: walecznos¢, prawos¢, wytrwato$é, szczero§é, integralno$é, autentycznos$é
oraz uprzejmos¢, hojno$¢ oraz zdolno$¢ do kochania, podczas gdy osoba ta pracuje
w miejscu, gdzie wartoSci te nie sg szczegdlnie cenione (cho¢ deklaracje kadry
zarzadczej mogg §wiadczy¢ o czyms§ innym). Wskazuje to na istotno$¢ wtasciwego
dopasowania osoby do miejsca pracy. Jak zauwaza M. Seligman [2002], spozyt-
kowanie ,,charakterologicznego przeznaczenia” w postaci indywidualnej mozaiki
cech sygnaturowych dokonuje si¢ w holistyczny sposéb, nie tylko w sferze spet-
nienia zawodowego. W réwnym stopniu opieramy si¢ na tych sitach w waznych

7 Podskale (24) kwestionariusza VIA-IS skorelowane sg ze skalami kwestionariusza osobo-
wosci mierzacego gléwne cechy osobowosci ,,wielkiej pigtki”, co jest probierzem rzetelnosci testu.

8 http://www.viacharacter.org/www/Character-Strengths-Survey (data dostepu: 16.05.2017).
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zyciowych zwigzkach z innymi (z rodzicami, partnerami, potomstwem), jak tez
w aktywnoSciach poza pracg. Mozna postawi€ hipotezg, ze pomigdzy tymi scenami
aktywnosSci zyciowej dokonuje si¢ transfer doSwiadczefi. Gigbokie poczucie sensu
z wlasnej rodziny mogloby przenosié si¢ w sferg pracy i np. do§wiadczenia wycho-
wawcze z wlasnymi dzie¢mi owocowalyby oryginalnymi rozwigzaniami zarzad-
czymi w zespole pracowniczym, i na odwroét — dobre do§wiadczenia w pracy moga
skutkowaé np. zaangazowanym ojcostwem lub rozwijaniem zainteresowan, ktére
przeradzaja si¢ w pasj¢ (sport, sztuka, zaangazowanie spoteczne). Do stawiania
takich hipotez upowazniaja bardzo interesujgce badania przeprowadzone przez
J.H. Fowlera i A. Christakisa [2008], ktére dowiodty wystepowania zjawiska
rozprzestrzeniania si¢ szczescia (contagion of happiness) w sieciach ludzkich.
Autorzy ci — na postawie 20-letnich badan podiuznych — doszli do wniosku, ze
ludzie zarazaja si¢ nawzajem poczuciem szczg¢Scia. Dowiedli, ze poczucie szczescia
ludzie przekazuja sobie przez sam fakt interakcji i pozostawania w relacjach. Jest to
wyraZzne az do kontaktéw trzeciego stopnia, tzn. widoczny jest pozytywny wptyw
szczgSliwej osoby na drugg osobe, ale réwniez jej znajomego oraz znajomego tego
znajomego. Co wigcej, przez obserwacje i analize sieci spotecznych, w jakich dany
cztowiek funkcjonuje (nasycenie szczg$ciem), mozna wiarygodnie przewidzieé
poziom szczg¢scia tej osoby na kilka lat do przodu. Warto dba¢ o dostarczanie
ludziom optymalnego do§wiadczenia, gdyz ono przektada si¢ na mozno§¢ podno-
szenia poziomu szczgScia.

6. Podsumowanie

W artykule zaproponowano spojrzenie na zaangazowanie z perspektywy
psychologii pozytywnej. Oznacza to, Ze stan ten nierozerwalnie aczy sie z kluczo-
wymi — wedtug tego podejscia psychologicznego — motywami ludzkiej aktywnoSci,
takimi jak dazenie do podnoszenia poziomu dobrostanu i szczescia oraz realizacja
wlasnych wrodzonych predyspozycji. Mechanistyczne metody stymulowania
zaangazowania pracownikéw, oparte na motywacji zewnetrznej’, jakkolwiek chwi-
lowo skuteczne, majg wiele ograniczen, jeSli chodzi o uzyteczno$¢ i skuteczno$cé.
Motywatory nierzadko stajag w konflikcie z osobistymi przekonaniami i warto-
Sciami, a proces habituacji odbiera mi poczatkows sife wptywu. Najcenniejszym,
w istocie niewyczerpanym Zrédlem zaangazowania ludzi w pracy sa: poczucie
autonomii, mozliwo$¢ dazenia do mistrzostwa oraz poczucie celu (por. [Pink
2011]). Uzyskiwanie stanu przeptywu jest uciele$nieniem realizacji tych dazen.
Mozna prowokacyjnie zapytac: skoro ludzie moga doSwiadczaé szczeScia w swej

® Motywacje zewnetrzng, w odréznieniu od motywacji wewnetrznej, cechuje oddzielenie czyn-
noSci od nagrody.



96 Mariusz Makowski

pracy, dlaczego im tego nie umozliwi¢? By¢ moze jest to pytanie aksjologiczne.
Dla zarzadzajacych, akcjonariuszy zorientowanych stricte ekonomicznie, liczy si¢
efektywnos¢ i konkurencyjno§¢ prowadzonego przedsigbiorstwa, ktére zaleza od
zaangazowania pracownikéw. Warto obali¢ stereotyp, ze ci¢zka, zaangazowana
praca taczy si¢ z trudem, mozotem, a nierzadko takze frustracjg. Druga, ukryta
czeScig tego stereotypu jest przekonanie, zZe poczucie szczeScia, satysfakceji daje
ludziom to, co robig w czasie wolnym, w sferze prywatnej, rodzinnej. Takie zalo-
zenie jest wygodne dla pracodawcéw, gdyz zdaje si¢ zwalnia¢ ich z odpowiedzial-
nosci nadania sensu pracy i takiego jej wzbogacenia, aby umozliwiata stan prze-
ptywu, a posrednio — podniesienie poziomu dobrostanu psychicznego. Psychologia
pozytywna dowodzi, ze cztowiek w kazdym punkcie swego zycia stanowi cato$¢,
rowniez w roli pracownika, i ze mozliwe jest godzenie i zaspokajanie réznych
potrzeb w miejscu pracy. Jednymi z kluczowych potrzeb sg poczucie sensu oraz
potrzeba osiagnigé. Nawet jezeli sg one ukryte pod biezagcymi celami codziennoSci,
takimi jak zdobywanie Srodkéw na utrzymanie, pozostaja aktywne. Zaniedbywanie
ich rzutuje bezposrednio na poziom zaangazowania w prace.

Mozliwo§¢ regularnego dos§wiadczania stanu flow skutkuje wyzszym
poziomem odczuwania szczes$cia. Powstaje petla oddziatywania. Szczegsliwszy
pracownik spetnia z nawigzka wymogi kontraktu psychologicznego migdzy nim
a pracodawcg. Jest lojalny, sumienny, dobrze mowi o pracodawcy poza firma, jest
wdzigczny, co przyklada si¢ na oferte ponadnormatywnego naktadu pracy w okre-
sach, kiedy jest to kluczowe dla pracodawcy (np. w sytuacjach kryzysowych).
,»PozytywnoS$¢” doSwiadczenia zaangazowania wykracza poza sfere kontraktu
organizacyjnego, rzutuje na sfer¢ prywatna, rodzinng, mozliwo$¢ zaangazowania
spotecznego, obywatelskiego. Ludzie realizujacy si¢ w pracy, maja wigksze
poczucie wilasnej wartoSci, skutecznoSci i sprawczosci w innych sferach spotecz-
nego funkcjonowania. Poczucie szczgs$cia zbudowane w pracy oddziatuje na cale
zycie cztowieka, na jego interakcje z innymi.
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Job Involvement and Positive Psychology
(Abstract)

Job involvement, understood as one form of commitment — alongside organisational
commitment, professional commitment and supervision — is the one most linked with
a person’s behaviour. It results from individual characteristics (attitudes, motivation)
determinants as well as social-system factors (management style, organisational culture,
well-being). Developing this type of commitment in reference to the concept of positive
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psychology makes not only tangible assets easily calculated in business, but generates
intangible assets that may help raise employee well-being and happiness. Positive
psychology, at the beginning of the century described the specifics of the states of optimal
experience (“flow”) in which people act at the limits of their capabilities, reaching out
with their most specialised resources and, in turn, gaining significant gratification as
a result of the mere act of “high turnover”. The article develops the following theses: job
commiment correlates positively not only with the quality of work but also with personal
well-being (happiness), job commitment may be conceptualised by state of optimal
experience (absorption), in the organisational perspective it should be essential to promote
the achievement of “flow” experiences by employees as well as to identify and use their
signature strengths.

Keywords: commitment, involvement, flow, job, positive psychology, well-being.
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1. Wprowadzenie

Handel migdzynarodowy jest determinantg rozwoju bardzo wielu gospodarek.
KorzySci z handlu czerpig zaréwno kraje, ktdre eksportuja gtéwnie ustugi oraz
towary o wysokim stopniu przetworzenia, jak i kraje stabiej rozwinigte, ktdre
dostarczajg surowcéw 1 potproduktéw [Sotdaczuk i Misala 2001, Rymarczyk
2012, Salamaga 2013]. Dla gospodarki kraju wazny jest nie tylko catkowity
wolumen eksportu i importu towardw, ale takze struktura wymiany handlowej,
bo to ona rzutuje na stopiefi rozwoju poszczegdlnych gatezi i branz gospodar-
czych. O ile struktura towarowa handlu zagranicznego czgsto jest przedmiotem
badan, o tyle struktura geograficzna strumieni handlu jest znacznie rzadziej
analizowana, a skala jej oddziatywania na gospodarke nie zawsze jest uwzgled-
niana. Tymczasem geograficzna sie¢ powigzan handlowych danego kraju réwniez
ma wplyw na jego rozwdj gospodarczy, m.in. dlatego ze niejednokrotnie prze-
ptywowi strumieni towaréw i ustug towarzyszg transfery bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych, nowych technologii i technik zarzgdzania. Dla gospodarki
kraju ma zatem znaczenie, jakie panstwo czy region jest partnerem handlowym
i jakiego strumienia handlu dotyczy to partnerstwo. Mozna wigc przypuszczad,
ze struktura geograficzna handlu znajduje odzwierciedlenie w potencjale gospo-
darczym pafistwa, ktére wchodzi w relacje eksportowo-importowe z resztg Swiata.
Okreslenie, w jakim stopniu powigzania handlowe kraju przekladaja si¢ na jego
potencjat gospodarczy, wymaga przeprowadzenia odpowiedniej analizy. Celem
artykutu jest zbadanie, czy podobienstwo w strukturze geograficznej eksportu
poszczegblnych par pafistw (biorgc pod uwage obroty z handlu ze wszystkimi
krajami na Swiecie) moze odzwierciedla¢ poziom potencjatu gospodarczego.

Analizie poddano wybrane pafistwa Unii Europejskiej, wsréd ktérych sa
tzw. stare i nowe kraje cztonkowskie. Przedmiotem badania jest struktura geogra-
ficzna eksportu obejmujgca dostawy wewnatrzwspdlnotowe oraz dostawy do
krajow trzecich. Podstawg analizy sg macierze towarowo-geograficzne eksportu,
w ktorych uwzgledniono jednocze$nie strumienie towarowe przeptywdéw handlo-
wych i kierunki geograficzne handlu zagranicznego. W klasycznym podejsciu
ocena podobienstwa wielu struktur, zawartych w macierzach dotyczacych réznych
krajow, jest mozliwa z zastosowaniem dostepnych wskaznikéw podobienstwa (lub
braku podobiefistwa), umozliwiajacych jednoczesne poréwnanie tylko par struktur
(wektoréw) zawartych w takich macierzach [Chomatowski i Sokotowski 1978,
Podolec 2000].

Na potrzeby niniejszego badania zaproponowano uzycie wskaznika podobien-
stwa catych macierzy struktur (a nie tylko poszczeg6lych par struktur). Zastoso-
wanie go pozwolilo na okreslenie, ktére kraje maja podobng strukture przestrzenng
eksportu towaréw oraz jak ksztattowata si¢ dynamika tej struktury. Dane wykorzy-
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stane w obliczeniach pochodza z bazy Eurostatu (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/
newxtweb, data dostepu: 1.03.2017).

2. Metodyka badania podobienstwa macierzy struktury
geograficznej eksportu

Osiggnigcie celu wyznaczonego w artykule wymaga okre§lenia stopnia
podobiefistwa struktur eksportu w zakresie geograficznych kierunkéw wymiany
handlowe;j. Dla kazdego z analizowanych krajéw UE utworzono macierze struk-
tury przestrzennej eksportu [x;] . . gdzie X; oznacza udziat eksportu i-tego towaru
w catkowitym eksporcie do j-tego kraju, n to liczba grup towarowych, a m oznacza
liczbe krajow bedacych odbiorcami eksportowanych towaréw.

Do badania podobiefnstwa struktur eksportu kazdej pary krajéw zapropono-
wano nastepujacy wskaznik:

n_m n_m n_m
2 2|y -22 2 + 2 2]y
i=1j=1 i=1j=1 i=1 j
550+ 55wl
i=1j=

i=1j=1

Xij= Vi

M

Ixy =

gdzie: X, Y — macierze struktur, przy czym X =[x;]
X #[0]AY %[0].

Wskaznik (1) umozliwia jednoczesng ocene podobienstwa dwdch macierzy
struktur. Przyjmuje on wartosci z przedziatu [-1, 1], a poréwnywane macierze
struktur sg tym bardziej podobne, im jego wartoS¢ jest blizsza 1, a tym mniej
podobne, im warto§¢ wskazZnika jest blizsza —1. Inspiracja do opracowania tego
miernika byt klasyczny wskaznik podobienstwa struktur [Chomatowski i Soko-
towski 1978, Podolec 2000], ktéry nie pozwala jednak na ocen¢ podobienstwa
dwoéch macierzy o tych samych wymiarach » X m ani struktur niesumujacych si¢
do jednosci. Zaprezentowany w artykule wskaznik umozliwia natomiast poréw-
nywanie zarowno struktur wielowymiarowych, jak i struktur, ktére nie sumuja
si¢ do jednoSci. Powstat on w wyniku zastosowania metody eksperymentalne;j,
a wstepne wyniki analiz symulacyjnych jego rozktadéw wykazaty, ze zachowuje
si¢ on podobnie jak klasyczny wskaznik podobienstwa struktur. Zaleta tego mier-
nika jest rowniez to, ze w przedstawionej postaci pozwala on oceni¢ podobiefistwo
takze takich macierzy, ktére nie zawieraja struktur (ich poszczegdlne wiersze czy
kolumny nie sumuja si¢ do 1). Je§li poréwnywane macierze zawieraja struktury
w ukfadzie kolumnowym, to wzor (1) upraszcza si¢ do postaci:

22 2| %=y
Ly =1-—— . @

Y =[x;]

nXm nXm?’
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WartoSci wskaznika (2) obliczone dla macierzy handlu zagranicznego bada-
nych krajéw pozwolily okredlié, ktére z nich maja podobng strukture eksportu,
a ktére odmienng. Wskaznik postuzyt do przeprowadzenia analizy podobiefistwa
struktur handlu zagranicznego zaréwno w ujeciu statycznym, jak i dynamicznym.
Na podstawie obliczonych wartoSci wskaznika (2) dla par analizowanych
krajéw przeprowadzono ich delimitacj¢ ze wzgledu na podobienstwo struk-
tury przestrzennej eksportu, wykorzystujac dwa podejScia: metod¢ Warda oraz
algorytm eliminacji wektorow. Metoda Warda nalezy do hierarchicznych metod
analizy skupien. Ich cechg jest iteracyjne tworzenie grup ze skupiefi otrzyma-
nych w poprzednich krokach tzw. aglomeracji [Walesiak 2009]. Skupienia w tej
metodzie sg tworzone w sposéb hierarchiczny: od skupief jednoelementowych
po skupienie zawierajace wszystkie elementy. Wybdér metody Warda wynika
z jej popularnoSci i efektywnoSci w grupowaniu, potwierdzonej w wielu bada-
niach [Grabinski i Sokotowski 1984]. Wykorzystuje si¢ w niej podejScie oparte
na analizie wariancji. Zapewnia to uzyskanie efektu homogenicznoSci wewnatrz-
skupieniowej i heterogenicznoSci migdzyskupieniowej. Druga zastosowang metoda
stuzaca osiagnigciu celu badawczego jest tzw. algorytm eliminacji wektoréw
[Chomatowski i Sokotowski 1978].

Tworcy algorytmu stosujg go do macierzy zawierajgcej wskazniki braku podo-
bienstwa pomiedzy kazda parg struktur. W tym opracowaniu algorytm eliminacji
wektoréw zastosowano do symetrycznej macierzy wskaznikéw podobienstwa
struktur eksportu (2), ktorg obliczono dla wszystkich par k-krajow:

Iy 1y, ... Iy
Ly Iy, ... 1

=" 2 2%| 3)
Iy I .. Iy

Przyjeto nastepujace kryterium podziatu obiektéw: w jednej podgrupie moga
znalez¢ sig¢ tylko obiekty o strukturach podobnych na poziomie a. Podziat taki
otrzymuje si¢, eliminujac kolejno najbardziej niepodobne przedmioty grupowania.
W tym celu najpierw przeksztafca si¢ macierz I w macierz I M) w taki sposob, ze
jezeli Il,j <a,to Ii(/']) =0, ajezeli Il.j >q,to Ii(j” = 1. Nastgpnie oblicza si¢ wektor I(O),
wedtug wzoru:

19=1"1, “
gdzie 1 oznacza wektor kolumnowy ztozony z k jedynek.

Kazda sktadowa wektora 7 jest wiec suma odpowiedniego wiersza macierzy
IV, Minimalng warto§¢ w wektorze 1 © osigga ten obiekt, ktory jest najbardziej
niepodobny na poziomie o do najwigkszej liczby pozostatych obiektow. Warto§¢
ta okre§la, ktérg kolumne i odpowiadajacy jej wiersz nalezy wyeliminowad
z macierzy I M),
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Opisane czynnoS$ci sg powtarzane do momentu usuni¢cia wszystkich zer
z wektora I'0). Obiekty, ktére pozostaty w macierzy I M, tworzg pierwsza podgrupe
obiektéw podobnych. Dla pozostatych obiektow obliczana jest kolejna macierz 1,
a nastepnie powtarza si¢ wszystkie czynnosci az do utworzenia nastegpnej podgrupy
obiektéw. Postepowanie konczy si¢ w momencie, gdy wszystkie przedmioty klasy-
fikacji zostajg pogrupowane.

3. Wyniki badan empirycznych

W badaniu wzigto pod uwage nastepujace kraje cztonkowskie UE: Austrig,
Butgarie, Czechy, Estonig, Francj¢, Hiszpani¢, Holandie, Litwe, Lotwe, Niemcy,
Polske, Rumunig, Stowacje, Stowenie, Szwecje, Wegry, Wiochy oraz Wielkg
Brytanig!. W obliczeniach postuzono si¢ danymi dotyczacymi lat 20062015
pochodzacymi z bazy Comext (http://epp.eurostat.ec.europa.eu/newxtweb/, data
dostepu: 1.03.2017). Strukture przestrzenng eksportu analizowano na podstawie
miedzynarodowej standardowej klasyfikacji handlu (Standard International Trade
Classification — SITC). Przyjeta klasyfikacja grup towarowych SITC pozwo-
lita odzwierciedli¢ podziat na kategorie: materiaty produkcyjne, przetwarzanie
wstepne, przeznaczenie produktéw, praktyki rynkowe, a takze znaczenie towaréw
w handlu §wiatowym i zmiany technologiczne. Wyrdznia si¢ w niej 10 zasadni-
czych grup towarowych, ktére dzielg si¢ na dalsze podgrupy?.

Analizowano strukture eksportu z uwzglednieniem 248 pafistw §wiata oraz
terytoriow autonomicznych i zaleznych partneréw — partneréw handlowych
w miedzynarodowej wymianie towaréw i ustug. WartoSci wskaznika (2) obliczono
dla kazdej pary por6wnywanych krajéow UE?, co pozwolito stwierdzié, ktére pary
krajow sg najbardziej, a ktére najmniej do sobie podobne pod wzgledem struktury
przestrzennej eksportu. W tabeli 1 przedstawiono wartosci wskaznikéw podobiefi-
stwa struktury geograficznej eksportu w 2015 r. dla par panstw UE uwzglednio-
nych w badaniu.

Z danych przedstawionych w tabeli 1 wynika, Ze znaki wskaZnika (2) byty
na og6t ujemne, co oznacza, ze wéréd poréwnywanych krajéw UE praktycznie

' Pominigto te kraje UE, w wypadku ktérych dane dotyczace handlu zagranicznego byty nie-
kompletne.

2 W prezentowanych badaniach postuzono si¢ klasyfikacja SITC z dwucyfrowym poziomem
dezagregacji towaréw. Wedtug J.W. Bergstranda [1983], schodzac na zbyt niskie poziomy dezagre-
gacji danych, otrzymuje si¢ mato wiarygodne i malo reprezentatywne przekroje. Poza tym przy
nizszych poziomach dezagregacji sporo trudnoSci nastrecza czgsty brak danych.

3 Okreslenie ,,kraje UE” w dalszej czesci artykutu bedzie stosowane odnosnie do 18 krajéw
objetych analizg.
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nie ma takich, ktére maja podobng geograficzng strukture eksportu. Mozna wigc
rozpatrywac jedynie bardziej lub mniej niepodobne do siebie struktury eksportu.
Najwieksze niepodobienstwo struktury geograficznej eksportu wystgpowato
pomiedzy krajami nalezacymi do tzw. starej Unii i nowymi cztonkami UE (Srednia
warto§¢ wskaznika (2) obliczona dla obu tych grup krajéw wynosita —0,502);
szczegOlnie silna asymetria w strukturze eksportu byta widoczna pomiedzy Hisz-
panig i Wegrami (warto$¢ wskaznika w tym przypadku wynosita —0,61). Z kolei
wartoSci wskaznika (2) byly przecietnie najwyzsze w grupie starych krajow UE
(Srednia warto$¢ wskaznika (2) byta réwna —0,125), w grupie nowych pafistw
cztonkowskich UE §rednia warto$¢ wskaznika (2) wynosita natomiast —0,239.
Na rys. 1 przedstawiono rozktad wartoSci kompleksowego wskaZnika podobien-
stwa struktur dla poszczegdlnych krajow UE w 2015 1.
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Rys. 1. Rozktad wartoSci wskaznika podobienstwa geograficznej struktury eksportu
dla krajow UE w 2015 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

Rozktad wartosci wskaznika (2) uwidocznit przewage niskich badZ umiarko-
wanie niskich wartoSci tego wskaznika. Najwiecej wartoSci wskaznika mniejszych
od -0,5 stwierdzono w wypadku Polski, L.otwy, Butgarii, Hiszpanii i Stowacji.
Oznacza to, ze struktura przestrzenna eksportu tych krajéow jest najbardziej
niepodobna wzgledem co najmniej 8 sposréd 18 analizowanych krajéw. Najwiecej
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wartoSci wskaznika (2), ktére sa wyzsze od —0,2, odnotowano dla Niemiec i Wtoch
(po 7 przypadkéw). Strukture geograficzng eksportu tych panstw mozna wiec
uzna¢ za najbardziej podobng do struktury w pozostatych krajach. Najwigcej
warto$ci wskaznika podobiefstwa struktur nalezacych do przedziatu [-0,2; —0,5]
odnotowano odnoénie do Litwy i Szwecji (odpowiednio: 15 i 12 wartosci). Oznacza
to, ze struktura geograficzna eksportu tych panstw jest w umiarkowanym stopniu
niepodobna do struktur w wigkszo$ci analizowanych krajow.

WartoSci wskaznikéw przedstawione w tabeli 1 pozwalajg okresli¢ podobiei-
stwo (niepodobiefistwo) przestrzennej struktury eksportu poszczegdlnych par
krajéow. W nastepnym kroku, aby wyodrebnié¢ grupy krajéw UE najbardziej podob-
nych pod wzgledem struktury eksportu, zastosowano niezaleznie dwie metody:
metode Warda oraz algorytm eliminacji wektoréw, przy czym cechami wykorzy-
stanymi w grupowaniu byly wartoSci wskaznika (2) obliczone dla kazdego kraju.
Analiza skfadu skupiefi uzyskanych dzigki zastosowaniu tych metod pozwolifa
okreslié, czy i na ile podobienstwo przestrzennej struktury eksportu znajduje
odzwierciedlenie w zblizonym poziomie potencjatu gospodarczego krajéw.

Wyniki grupowania krajéw UE pod wzgledem stopnia podobiefistwa struktury
przestrzennej eksportu przedstawiono na rys. 2. W grupowaniu zastosowano odle-
gtos¢ euklidesowg.
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Rys. 2. Wyniki grupowania krajéw UE pod wzgledem podobienstwa struktury
geograficznej eksportu w 2015 1.
Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych Eurostatu.
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W celu wyodrebnienia skupien krajéw konieczne byto odcigcie dendrogramu
na okre§lonej wysokosci wigzania. Postuzono si¢ kryterium pierwszego wyraz-
nego przyrostu odlegtosci aglomeracyjnej. Stosujac to kryterium, na podstawie
rys. 3, przedstawiajacego kolejne kroki aglomeracji obiektéw, ustalono, Ze odcigcie
dendrogramu moze nastgpi¢ np. na poziomie odlegtoSci wigzania 2 4.
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Rys. 3. Etapy aglomeracji krajéw metoda Warda
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

W wyniku odciecia dendrogramu na wysokoSci wigzania 2,4 wyodrebniono
trzy grupy krajéw najbardziej podobnych pod wzgledem przestrzennej struktury
eksportu:

— grupe 1: Austria, Szwecja, Hiszpania, Litwa,

— grupe 2: Holandia, Wtochy, Wielka Brytania, Francja, Niemcy, Czechy,

— grupe 3: Lotwa, Estonia, Wegry, Stowacja, Stowenia, Rumunia, Butgaria
1 Polska.

Pierwsza oraz druga grupa zawieraja gtéwnie kraje starej UE (z wylaczeniem
Litwy z grupy 1 oraz Czech z grupy 2), a trzecie skupienie zawiera wylacznie
nowe kraje cztonkowskie. Dla poréwnania przedstawiono sktady skupiefi utwo-
rzonych za pomocg algorytmu eliminacji wektoréw, przy czym delimitacje krajow
przeprowadzono na poziomie o rownym Sredniej wartoSci kompleksowego wskaz-
nika podobienstwa macierzy:

— grupa 1: Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Wtochy, Szwecja, Austria,

— grupa 2: Stowacja, Wegry, Rumunia, Estonia, Stowenia,

— grupa 3: Hiszpania, Holandia,
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— grupa 4: Polska, Czechy,

— kraje niezaklasyfikowane do zadnej z grup: Bulgaria, L.otwa, Litwa.

Liczba skupiefi otrzymanych w wyniku algorytmu eliminacji wektoréw jest
wigksza niz uzyskanych metodg Warda, ale i oddzielenie krajow starej UE od
nowych panstw cztonkowskich jest w tym wypadku jeszcze bardziej wyrazne:
grupy 1 oraz 3 skupiaja kraje nalezace wylgcznie do starej UE, a w pozostatych
grupach sa nowe kraje cztonkowskie, przy czym trzy z tych krajéw majg prze-
strzenne struktury eksportu, ktére nie wykazuja podobiefistwa ze strukturami
pozostatych panstw UE. Dla grup wyodrebnionych z uzyciem algorytmu eliminacji
wektoréw obliczono Srednie wartoSci PKB per capita — jednej z miar potencjatu
gospodarczego — oraz wewnatrzgrupowe wspotczynniki zmiennoS$ci tego miernika
makroekonomicznego. Pojecie potencjatu gospodarczego kraju nie jest jedno-
znacznie zdefiniowane w literaturze przedmiotu. NajczeSciej termin ten odnosi
si¢ do mozliwoSci wytwdrczych gospodarki, jej struktury, konkurencyjnoSci,
innowacyjnoSci, a w szerszym rozumieniu — m.in. do jakoSci zZycia mieszkancow,
sytuacji na rynku pracy, jakoSci §rodowiska naturalnego. Czastkowymi miarami
potencjatu gospodarczego moga wiec by¢: poziom eksportu, stopa bezrobocia,
dochody ludnosci, wydatki na badania i rozwdj, a takze PKB. Ten ostatni miernik
potencjatu gospodarczego kraju ma wiele wad [WozZniak 2008], mimo to jest to
wcigz najezedciej stosowana agregatowa miara rozwoju, ktéra pozwala na porow-
nanie sytuacji gospodarczej w réznych pafistwach, co zdecydowalo o wybraniu jej
do przeprowadzenia oceny potencjalu gospodarczego w analizowanych krajach
i ich skupieniach. WartoSci PKB per capita dla poszczegdélnych krajéw oraz dla
skupien wyodrebnionych za pomoca algorytmu eliminacji wektoréw zaprezento-
wano w tabeli 2.

Najsilniejsze pod wzgledem gospodarczym sa kraje pierwszego skupienia,
obejmujacego szes¢ panstw Europy Zachodniej i Pétnocnej, dla ktérego Sredni
poziom PKB per capita wyniést 35 060 euro, a wspdtczynnik zmiennoSci —
17,81%. W trzeciej grupie, sktadajacej si¢ rowniez z panstw starej UE, tj. Hiszpanii
i Holandii, §redni poziom PKB per capita wynosit 27 568 euro przy wspoétczyn-
niku zmiennoSci réwnym 33,66%.

W drugiej grupie, zawierajacej pig¢ nowych krajow cztonkowskich UE, gtéwnie
z Europy Srodkowo-Wschodniej, §rednia warto§¢ PKB na mieszkafca byta ponad
trzy razy mniejsza niz w pierwszej grupie i wynosita 10 568 euro, a wspétczynnik
zmiennoSci: 44,72%, w grupie czwartej natomiast, do ktorej zaklasyfikowano
Polske i Czechy, wartoSci te wynosity odpowiednio: 12 299 euro i 21,15%. Sposréd
krajow niezaklasyfikowanych do Zadnej z grup najwyzszy poziom PKB per capita
miata Litwa (12 779 euro), a najnizszy Bulgaria (6288 euro). Z przedstawionych
danych wynika, ze przestrzenna struktura eksportu wyraZnie réznicuje potencjat
gospodarczy analizowanych krajéw, co znajduje odzwierciedlenie w agrega-
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towym poziomie PKB per capita wyznaczonym dla poszczegdlnych grup krajow.
Szczeg6lnie duza réznica w PKB per capita wystepuje pomigdzy cztonkami starej
UE (kraje grupy 1 i 3) i pozostatymi grupami, do ktérych nalezg nowe pafnstwa
cztonkowskie. Ponadto wewnatrzgrupowe wspdiczynniki zmiennoS§ci obliczone
dla PKB per capita s3 mniejsze niz warto$¢ wskaznika zmienno$ci wyznaczona
dla ogétu badanych krajow (48,54%). Tym samym potwierdzono, ze struktura
geograficzna eksportu ma Scisty zwigzek z potencjalem gospodarczym kraju.

Tabela 2. Wartosci PKB per capita (w euro) w 2015 r. w poszczegdlnych krajach
i w skupieniach utworzonych za pomocg algorytmu eliminacji wektorow

. PKB per capita (w euro)
Kraj - . -
w kraju | w skupieniu krajow
Butgaria 62 879
Litwa 127789
totwa 12 2694
Niemcy 37351,1
Francja 32 803,8
Wielka Brytania 39 769,7
35060,0
Witochy 27 065,1
Szwecja 45 859,6
Austria 396322
Stowacja 14 514,0
Stowenia 18 697,2
Rumunia 8 050,3 10 568,3
Wegry 11 128,1
Estonia 15402,1
Hiszpania 231571
- 27 6584
Holandia 40 029,7
Polska 11 315,1
12 298,2
Czechy 15 843.,6
Ogétem 28 8184

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych Eurostatu.

Przedstawione wyniki badan majg charakter statyczny i dotyczg 2015 r.
Aby zbadad, jakie zmiany zachodzily w podobiefistwie struktury przestrzennej
eksportu krajow UE w ciaggu ostatnich kilkunastu lat, wyznaczono macierze podo-
bienstwa struktur eksportu w kazdym roku od 2006 do 2015, a nastepnie zastoso-
wano wskaznik (2) do oceny podobiefistwa tych macierzy w uktadzie rok do roku.
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WartoSci wskaznika obliczono osobno dla krajéw starej UE oraz dla nowych
pafstw cztonkowskich (rys. 4), poniewaz jak wykazano wczesniej, kazda z tych
grup cechuje si¢ odrebna spdjnoScia w zakresie struktury geograficznej eksportu
oraz potencjatu gospodarczego. Obliczajac wskaznik podobiefnstwa struktur
w ujeciu dynamicznym, kraje w kazdej z wymienionych grup rozpatrywano
facznie.
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Rys. 4. Wartosci wskaznikéw podobiefistwa struktury geograficznej eksportu w starych
i nowych krajach cztonkowskich UE obliczane tancuchowo w latach 20062015

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych Eurostatu.

Z rys. 4 wynika, ze struktury przestrzenne eksportu nowych krajéw cztonkow-
skich UE w kazdym kolejnym roku coraz bardziej si¢ r6znity w stosunku do roku
poprzedniego. Analogiczna zalezno$¢ wystgpowata takze w przypadku starych
krajow cztonkowskich, przy czym tempo zwigkszania niepodobienstwa struktur
byto wigksze niz wsréd nowych krajow UE. Zaobserwowane zjawisko mozna
tlumaczy¢ procesami globalizacyjnymi, ciggla rozbudowq infrastruktury komu-
nikacyjnej 1 ustug spedycyjnych, co utatwia poszukiwanie nowych rynkéw zbytu
1 ich dywersyfikacje zgodnie z interesami gospodarczymi poszczegdlnych pafistw
UE. Sie¢ powiazan handlowych poszczegélnych krajéw zmienia sie, co znajduje
odzwierciedlenie w rosnagcym niepodobienstwie struktury eksportu rozpatrywanej
w uktadzie dynamicznym rok do roku. Odmienna dynamika zmian podobiefistwa
struktury eksportu nowych i starych pafnstw cztonkowskich UE moze wynikaé
m.in. z réznego poziomu konkurencyjnoSci i innowacyjnosci gospodarczej krajow UE.
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4. Podsumowanie

Z przedstawionej w artykule analizy wynika, ze struktury przestrzenne eksportu
badanych krajéw wykazuja niewielkie podobienstwo, co jest konsekwencja
m.in. zréZnicowania czynnikow produkcji, struktury wytwoérczej i rodzajéw prze-
wagi komparatywnej w gospodarkach poszczegélnych panstw. Na podstawie otrzy-
manych wynikéw mozna wyrdznic¢ grupy krajéw o nieco bardziej podobnej prze-
strzennej strukturze eksportu, np. zachodnie kraje UE charakteryzuja si¢ wiekszym
podobienstwem struktury eksportu i jednoczesnie struktura ta wykazuje wigksze
niepodobiefistwo w zestawieniu ze strukturg eksportu nowych panstw cztonkow-
skich UE. Potwierdzaja to zaréwno wartoSci wskaznika podobiefistwa struktury
obliczonego dla wszystkich par krajéw UE, jak i wyniki grupowania krajow
metodg Warda oraz z zastosowaniem algorytmu eliminacji wektoréw. W artykule
wykazano takze, ze geograficzna struktura eksportu w pewnym sensie jest wypad-
kowg potencjatu gospodarczego kraju i ma wyrazny zwigzek z tym potencjatem.
Poziom rozwoju gospodarki kraju, jej konkurencyjnos$¢ i innowacyjnos$¢ determi-
nuja wybdr partneréw handlowych i rozktad geograficznych kierunkéw eksportu.
Kraje o zblizonym poziomie PKB per capita na ogét maja podobng przestrzenng
strukture eksportu. Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze w miare
uplywu czasu maleje podobiefistwo geograficznej struktury eksportu zar6wno
wsrdd krajow starej UE, jak i wsréd nowych panstw cztonkowskich. Oznacza to,
ze kraje ciagle poszukuja nowych rynkéw zbytu i kierunkéw eksportu, m.in. ze
wzgledu na niestabilng i dynamicznie zmieniajacg sie sytuacje polityczng i ekono-
miczng w wielu regionach Swiata.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzié, ze zaproponowany
wskaznik podobienstwa struktur w potaczeniu z analizg skupien i algorytmem
eliminacji wektoréw jest przydatng miarg oceny podobienstwa struktur eksportu.
Nie uwzgledniono wszystkich aspektéw zwigzanych ze strukturg handlu
zagranicznego krajow UE. Dalsze badania w tym zakresie powinny dotyczy¢
m.in. podobienstwa struktur importu pafistw UE w powigzaniu z poziomem
rozwoju gospodarczego krajow oraz wptywu dezagregacji strumieni towarowych
handlu zagranicznego na podobiefistwo towarowych i przestrzennych struktur
wymiany handlowe;j.
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Assessing the Similarity of the Geographical Structure of Foreign Trade
in the Countries of the European Union
(Abstract)

This paper proposes a method that can be used to examine the similarity of foreign
trade structure of EU countries. The purpose is to find relationships between the geogra-
phical structure of foreign trade and the countries’ economic potential. The index of
similarity of structure, hierarchical cluster analysis and algorithm of vector elimination
together enabled the grouping of countries that are most similar in terms of the foreign
trade structure. The results show that countries with similar economic potential have
a similar structure of foreign trade. The study used data from the Eurostat’s Comext
database.

Keywords: index of stucture similarity, foreign trade, cluster analysis, Ward’s method.
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Z.astosowanie mapowania
strumienia wartoSci w ustugach
hotelarskich

Streszczenie

W artykule zaprezentowano zastosowanie mapowania strumienia wartoSci w hotelar-
stwie. Przedstawiono lean management jako wiodaca wspélczesng koncepcje zarzadza-
nia oraz oméwiono rodzaje marnotrawstwa, ktére odnoszg si¢ zaréwno do produkc;ji, jak
i ustug. Scharakteryzowano specyfike ustug hotelarskich oraz zaprezentowano zastosowa-
nie metody mapowania strumienia warto$ci w zarzadzaniu hotelem rodzinnym. Nastgpnie
scharakteryzowano procesy towarzyszace powstawaniu wartosci w wypadku §wiadczenia
ustugi udzielania noclegu, sporzadzono mapg¢ strumienia wartoSci stanu obecnego i przy-
sztego. Przeprowadzono takze analiz¢ proceséw i opisano mozliwoSci ich usprawnienia.

Stowa kluczowe: mapowanie strumienia wartosci, ustugi hotelarskie, szczupte zarzadzanie,
marnotrawstwo.
Klasyfikacja JEL: M10.

1. Wprowadzenie

Wprowadzanie udoskonalefi w zakresie strumienia wartoSci w procesach
biznesowych stanowi jeden z zasadniczych elementéw koncepcji lean manage-
ment. GIéwnym narzedziem uzywanym w tym celu jest mapowanie strumienia
warto$ci (value stream mapping). Metoda ta polega na graficznej prezentacji

Tomasz Schroeder, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Studia Doktoranckie, Wydzial Zarza-
dzania, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: tomasz_schroeder@o2.pl
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przeptywéw materiatowych oraz informacyjnych w doskonalonych procesach,
co umozliwia okreSlenie miejsc, w ktdrych jest tworzona warto$§¢ lub w ktérych
dochodzi do marnotrawstwa. Znajduje ona zastosowanie przede wszystkim
w doskonaleniu proceséw produkcyjnych. Narzedzie to od pewnego czasu jest
takze wykorzystywane w doskonaleniu proceséw ustugowych [Lasa, Laburu
1 Castro Vila de 2008, s. 39-52].

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwoSci zastosowania mapowania
strumienia wartoSci w hotelarstwie. Metoda ta dotychczas nie byta stosowana
w tym obszarze. Przeprowadzono analiz¢ procesu §wiadczenia ustug hotelowych
obejmujgcego udzielanie noclegu oraz zwigzanych z tym dodatkowych §wiadczen.
W rezultacie wskazano miejsca powstawania wartosci dla klienta oraz miejsca,
w ktérych dochodzi do marnotrawstwa. Zaproponowano takze wprowadzenie
odpowiednich usprawnien i przedstawiono nowy projekt procesu.

Przyktady zastosowania mapowania strumienia warto$ci w hotelarstwie
nie byly dotychczas prezentowane w polskiej literaturze przedmiotu. Réwniez
w piSmiennictwie obcojezycznym nie wystepuja szczegdlowe opisy tego typu
rozwigzan. Osiggniecie wyznaczonego celu wymaga dostosowania metody mapo-
wania strumienia wartoSci do specyfiki ustug hotelowych. Przedstawione w arty-
kule modyfikacje metody sa w wigekszoSci propozycjami autora.

2. Lean management jako wiodaca wspolczesna koncepcja
zarzadzania

Lean management jest jedng z najczeSciej stosowanych obecnie koncepcji
zarzadzania. Jej geneza jest zwigzana z dziatalnoScig produkcyjng (lean manufac-
turing), nadal znajduje ona najczeSciej zastosowanie w tym obszarze.

Lean manufacturing (,,odchudzenie produkcji”) jest zwigzane z obnizeniem
poziomu posiadanych zapaséw (materiatowych, wyrobéw gotowych, produkcji
w toku), a takze lepszym wykorzystaniem zasobéw produkcyjnych. Za podstawe
lean manufacturing uznaje si¢ rozwigzania wdrozone w systemie produkcyjnym
Toyoty (Toyota Production System). W literaturze przedmiotu uzywa si¢ takze
pojecia lean production — mozna je uzna¢ za réwnoznaczne (okreSlenie lean
production czgSciej wystepuje w literaturze niemieckojezycznej, a lean manufac-
turing — w anglojezycznej) [Czerska 2002, s. 55]. Lean production na state weszto
do terminologii nauk o zarzadzaniu i czgsto jest stosowane zamiennie réwniez
z nazwa lean management (,,szczupte zarzadzanie”) [Zimniewicz 2008, s. 55].
Koncepcja lean production o wiele lepiej sprawdza si¢ w praktyce niz klasyczna
produkcja masowa. GiIéwnym celem zastosowania lean jest eliminacja marno-
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trawstwa, co przektada si¢ na budowanie wartoSci dla klienta [Eriksen, Fischer
1 Mgnsted 2007, s. 24].

Koncepcja lean jest oparta na zatoZeniu ciggtego doskonalenia — kaizen (z jap.
proces ustawicznego polepszania, polegajacy na wprowadzaniu prostych i niewiel-
kich zmian). Zgodnie z kaizen kazdego dnia nalezy poprawi¢ co§ w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Kaizen to sposob dzialania odnoszacy si¢ do okreslonego
miejsca (gemba kaizen). W ramach tej metody wprowadzanie zmian nie powinno
by¢ jednak inicjowane przez kierownictwo, ale by¢ SciSle zwigzane z miejscem
pracy (miejscem akcji — gemba). W wypadku przedsigbiorstw oraz procesu zarzg-
dzania gemba jest miejscem, w ktorym tworzy si¢ nowg warto$¢ [Burchart-Korol
i Furman 2007, s. 135].

Filarami, na ktérych opiera si¢ kaizen, sg: standaryzacja, organizacja miejsca
pracy oraz eliminacja marnotrawstwa. Standaryzacja polega na opracowaniu
takich procedur pracy w przedsigbiorstwie, ktérych wdrozenie zapobiega wyste-
powaniu probleméw oraz obnizaniu wydajnosci i aktywnoSci. Nowe procedury
nalezy zastosowaé w praktyce: sprawdzajac ich dziatanie, mozna uzyskaé
pewnos$¢, ze nowe rozwigzania techniczne gwarantujg osiggnigcie oczekiwanych
rezultatéw, i na tej podstawie zdecydowac o ich ewentualnym wdrozeniu. Pracow-
nicy maja obowigzek przestrzega¢ nowych procedur.

Witasciwa organizacja miejsca pracy jest kolejnym istotnym elementem kaizen.
Zle zorganizowane, nieuporzadkowane stanowisko czesto jest przyczyng wzrostu
kosztéw produkcji oraz marnotrawstwa [Burchart-Korol i Furman 2007, s. 137].

Zasadniczym celem w kaizen jest jednak eliminacja marnotrawstwa, czyli
tych czynnoSci lub prac, ktére nie prowadzg do tworzenia wartoSci dla klienta.
Praca stuzaca tworzeniu wartoSci to taka, za ktrg nabywca jest sktonny zaptacic,
a wszystko, co nie stuzy osiggnigciu tego celu, jest uznawane za marnotrawstwo
(muda). Najczesdciej wyrdznia si¢ osiem kategorii muda (rys. 1).

Nadprodukcja, czyli produkcja towardw, ktdre trafiajg do magazynu, jest wyni-
kiem niedostosowania produkcji do sprzedazy. Wystepuje ona dosy¢ powszechnie
w tradycyjnym podejSciu do sterowania procesami produkcyjnymi, okre§lanym
jako system ,,pchany” (push system). W lean management stosuje si¢ podejscie
okreslane jako system ,,ssacy” (pull system), w ktérym impulsem do uruchomienia
strumienia tworzenia wartoSci jest sprzedaz. W rezultacie nastepuje dostosowanie
rozmiaru produkcji do sprzedazy (popytu), dzieki czemu nie dochodzi do nadpro-
dukcji, ktérej skutkami sa: konieczno§¢ powigkszenia przestrzeni magazynowej
1 zorganizowania dodatkowego transportu, wzrost kosztow administracyjnych oraz
zamrozenie kapitalu. Gromadzenie zapaséw materiatéw, ktére zwykle réwniez
jest zwiazane z nadprodukcja, w systemie lean management jest ograniczane
dzigki dostawom doktadnie na czas (just in time) oraz dostosowaniu produkcji do
sprzedazy.



116 Tomasz Schroeder

produkty i zwigzane
Z tym naprawy

,L /[ Nadprodukcja j

Zbedny transport
wewnatrzzaktadowy

Wybrakowane ’

Aty
)/

[ Nadmierne zapasy

Wykonywanie
zbednej pracy

[ Przestoje

Zbedne czynnosci j

Niewykorzystana
kreatywnos¢
pracownikéw

Rys. 1. Rodzaje marnotrawstwa w procesach produkcyjnych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Burchart-Korol i Furman 2007, s. 138].

Wybrakowane produkty sg Zrodtem dodatkowych kosztéw, zwigzanych z ich
powtérnym wytworzeniem lub naprawg. Zbgdna obrébka jest to z kolei wykony-
wanie czynno$ci niepotrzebnych lub powtarzanie pracy. Przyktadem tego typu
obrdbki jest przepakowywanie towaru lub czyszczenie mozliwego do uniknigcia
zabrudzenia.

Niepotrzebny transport wewnatrzzaktadowy wyrobow oraz materiatéw najcze-
Sciej jest skutkiem braku optymalizacji przestrzennej organizacji pracy z uwzgled-
nieniem istniejacych powigzaf procesowych. Zbedne czynnoSci sg to ruchy wyko-
nywane podczas prac oraz przemieszczanie si¢ pracownikéw, ktére nie prowadzi
do tworzenia wartoSci, wywoluje jedynie dodatkowe zmeczenie. NajczeSciej sa
one wynikiem braku standaryzacji pracy.

Oczekiwanie (przestoje) sg takim rodzajem marnotrawstwa, ktére moze
dotyczy¢ zaréwno materialéw oraz maszyn, jak i pracownikéw. Jest ono stanem
bezczynnosci w procesie. Zaden klient nie chce ptacié za oczekiwanie — brak
aktywnoSci. Zapewnienie ciggtosci i ptynnoSci przeptywéw w procesach jest
jednym z gtéwnych celéw w systemie lean management.

Nowo wprowadzong kategoriag marnotrawstwa, ktora jednak coraz czgSciej jest
postrzegana jako szczegdlnie zagrazajaca maksymalizacji tworzenia wartosci,
jest niewykorzystana kreatywnoS§¢ pracownikéw. Nieuczestniczenie pracownikow
w zarzadzaniu, pozbawienie ich wptywu na zmiany organizacyjne, centralizacja
zarzadzania — sg to sytuacje, w ktérych dochodzi do tego typu marnotrawstwa.
W lean management, m.in. dzigki zastosowaniu metody kaizen, wszyscy pracow-
nicy sg wigczani w proces ciggtego doskonalenia organizacji.
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Stosowanie lean management w praktyce jest w znacznym stopniu zwigzane
z wdrazaniem réznych instrumentéw doskonalenia organizacji wypracowanych
w ramach tej koncepcji. Do najwazniejszych z nich nalezg [Czerska 2009, s. 16]:

— 5S — piec¢ zasad optymalizacji organizacji i utrzymania porzadku na stano-
wisku pracy,

— JIT (just in time) — zgodnie z t3 zasadg dostawy sg organizowane w odpo-
wiedzi na zglaszane zapotrzebowanie (sprzedaz), ,,doktadnie na czas”, co pozwala
unikna¢ strat zwigzanych z magazynowaniem i dostawa,

— kanban — system zarzadzania zapasami z wykorzystaniem przeptywu kart
zapotrzebowania, ktére poddaje si¢ analizie,

— SMED (single minute exchange of die) — skracanie czaséw przezbrojen,
racjonalizacja procesu przezbrojenia,

— TPM (total productive maintenance) — zarzadzanie utrzymaniem ruchu,
metoda stuzaca zapewnieniu maksymalnej dostgpnosci maszyn i urzadzen,

— OPF (one piece flow) — zarzadzanie przeptywem materialéw w celu utwo-
rzenia przeptywu ciggtego, umozliwiajacego produkowanie w sposéb jak najbar-
dziej ptynny,

— standaryzacja pracy.

Upraszczajac, mozna stwierdzi¢, ze aby zarzadza¢ zgodnie z koncepcja lean
management, nalezy [Womack i Jones 2001, s. 10]:

1) doktadnie ustali¢, co jest wartoScia w wypadku konkretnego produktu —
warto$¢ moze by¢ zdefiniowana tylko przez koficowego uzytkownika,

2) okreSli¢ strumiefi wartoSci dla kazdego produktu, czyli zesp6t wszystkich
konkretnych dziataf podejmowanych w celu przeprowadzenia okre§lonego
produktu przez krytyczne etapy procesu produkcyjnego,

3) zapewni¢ niezaktocony przeptyw wartosci — stworzyC ciagly przeptyw
w produkciji,

4) pozwoli¢ klientowi na decydowanie o wartoSci produktu i wptywanie w tym
zakresie na producenta — produkowac doktadnie to, czego chce klient,

5) dazy¢ do doskonatoSci — zbliza¢ si¢ do idealu w niekoficzacym si¢ procesie
doskonalenia.

3. Specyfika ustug hotelarskich

Hotelarstwo to dziatalno$¢ ustugowa polegajaca na odptatnym udzielaniu
goSciny na okreslony czas, w tym zapewnieniu przyjezdnym: wypoczynku, pozy-
wienia, noclegu, mozliwo$ci dbania o higieng¢, mozliwosci realizacji czynnoS$ci
stuzbowych, rekreacji, rozrywki, tagcznoSci, opieki zdrowotnej i zabezpieczenia
mienia, oraz §wiadczeniu goSciom hotelowym innych drobnych ustug [Milewska



118 Tomasz Schroeder

i Wiodarczyk 2015, s. 51]. Zakres oferowanych ustug rozcigga si¢ od podstawo-
wego bed & breakfast, czyli noclegu ze $Sniadaniem, az do mozliwoS§ci przeby-
wania w kasynie czy obiekcie SPA w rozbudowanych oS§rodkach. Podstawowym
elementem tworzenia warto$ci dla klienta jest jednak przygotowanie dla niego
miejsca noclegowego w okre§lonych warunkach, miejscu, czasie i cenie.

Produkt kojarzy si¢ najczgsciej z przedmiotem materialnym, ale moze nim by¢
takze ustuga, dziatalnos¢, osoba, Srodowisko, organizacja lub tez idea. Produktem
jest wszystko, dzigki czemu mozna zaspokoi¢ potrzeby i pragnienia [Turkowski
2010, s. 40]. Ustuga hotelarska jest wigc rowniez produktem. Klient moze rozpa-
trywac warto§¢ produktu ze wzgledu na jego cechy zewnetrzne (dogodnoS§¢
lokalizacji lub formalng kategorie hotelu), na jego podstawowa uzytecznos$é
(zapewnienie wypoczynku), a takze z uwagi na sume¢ jego uzytecznoSci (pota-
czenie ustugi zapewnienia wypoczynku i ustug personalizowanych) [Turkowski
2010, s. 41]. Ustuga hotelowa jest produktem ztozonym i ma rézng warto$¢ dla
poszczegdlnych klientéw.

W lean management warto$¢ jest czyms, za co klient jest sktonny zaptacic.
W literaturze przedmiotu z zakresu ustug proponuje si¢ znacznie szersze ujecie
pojecia wartoSci: przede wszystkim zwraca si¢ uwage na potencjalno$¢ wartosci,
ktora zwigzana jest ze sferg do§wiadczen klientéw. Odbiorcy ustug uzalezniaja
ich oceng takze od czynnikow niematerialnych, takich jak poczucie kontroli albo
bycia docenionym, czynniki te majg wigc wptyw na ksztaltowanie wartosci danej
ustugi [Urban 2016, s. 595]. To, co jest wartoscig ustugi, jest trudne do okre§lenia,
poniewaz to, co jeden klient uwaza za atrakcyjne, dla drugiego moze nie by¢
istotne, zwlaszcza jeSli wezmie si¢ pod uwage kategorie ekskluzywnoSci [Borris
2014, s. 33].

Jak w kazdym procesie wytwdrczym, takze w ustugowym moze dochodzi¢ do
marnotrawstwa. Ma ono jednak nieco inny charakter niz w procesach produkcyj-
nych. Odpowiednikiem nadprodukcji, czyli wyprodukowania wyrobéw gotowych,
ktére nie moga zosta¢ odebrane tuz po ich wytworzeniu, w wypadku ustug sg
czynnosci (operacje, procesy) wykonane przez personel, ktérych klient nie wymaga
w danej chwili. W teorii ustug podkresla sig, ze istnieja one tylko w momencie
ich tworzenia (konsumpcji), gromadzenie zapaséw w wypadku ustug jest wigc
teoretycznie niemozliwe, a wigc i produkowanie na zapas. Niepotrzebne dzialania
personelu maja jednak bardzo podobny skutek, jeSli chodzi o marnotrawstwo, jak
nadprodukcja w przemysle [Urban 2016, s. 595].

Kolejnym marnotrawstwem jest niecelowe przemieszczanie si¢ pracownikow,
ktore tylko poteguje ich zmgczenie. Dotyczy to réwniez przenoszenia materiatéw.
W hotelarstwie to operator musi dotrze¢ z zapasami (np. czystg poScielg) na stano-
wisko obrébki. Pomytki, btedy w organizacji i ustalaniu harmonogramu moga
powodowa¢ sytuacje, w ktérych niezbedne okaze si¢ dodatkowe przemieszczanie
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si¢ 0s6b i przenoszenie materialéw. Zwigzane jest to takze z kolejnym muda —
przestojem pracownikéw.

Oczekiwanie na zakofczenie prac na innych stanowiskach dotyczy réwniez
Swiadczenia ustug turystycznych, poniewaz czesto kolejno§¢ wykonywania zadan
jest narzucona. Niewtasciwe przygotowanie formularzy obstugi klienta moze
skutkowac koniecznoScig wykonywania przez personel dodatkowych czynnosci,
co w konsekwencji wywotuje niezadowolenie goSci, niezachowanie standardow
w zakresie przygotowania ustugi wydtuza bowiem oczekiwanie na jej realizacje.
Marnotrawstwo z powodu braku standaryzacji to niepotrzebny wysitek, ktory
trzeba wtozy¢ w wykonanie pracy, poniewaz nie zostala ona wykonana przez
pracownikéw najlepiej, jak to mozliwe [Rauch i in. 2016, s. 615].

4. Mapowanie strumienia wartoSci

W lean management wyrdznia sie czynnoSci, w wyniku ktérych zwieksza sie
wartoS$¢ produktu, okreslane jako VA (value added), oraz czynno$ci niemajace na
to wptywu — NVA (non value added). Podczas realizacji zamdéwienia (spetniania
potrzeby) klienta trzeba ponie$¢ koszty, ktére majag wptyw na koncowg ceng,
jaka klient jest gotowy zaptaci¢. W podejSciu lean czynnosci, za ktére klient jest
gotowy zaptaci¢ (poniewaz sg wedtug niego zasadne), to czynnoSci VA, natomiast
te, ktérych zasadno$¢ klient by podwazyl, to czynnosci NVA. Czynnosci VA
1 NVA okresla si¢ na podstawie analizy procesu powstawania produktu. Oczywi-
Scie czynnoSci NVA powinny zosta¢ wyeliminowane w procesie produkcji lub ich
zakres powinien zosta¢ ograniczony. Wszystkie czynnosci, zarowno te, w wyniku
ktérych zwigksza sie warto$¢ produktu, jak i te, ktére na nig nie wptywaja,
niezbedne do zaspokojenia okre§lonej grupy potrzeb zgtoszonych przez klientéw
tworzg strumien wartoSci [Czerska 2009, s. 23].

Mapowanie strumienia wartoSci to narzedzie, ktére pozwala przedstawié
przeptyw materialéw i informacji w procesie produkcji w formie graficzne;j.
Umozliwia ukazanie przeptywu materialéw i informacji potrzebnych w procesie
wytwoérczym danego wyrobu w wyniku przeksztatcenia informacji o procesie
w mape przeptywu [Chen, Shady i Shady 2010, s. 1072].

Mapowanie strumienia wartosci to proces sktadajacy si¢ z trzech etapoéw
[Czerska 20009, s. 45]:

1) diagnozy istniejagcego stanu, obecnego strumienia wartosci,

2) zaprojektowania przysziego stanu, docelowego stanu strumienia wartosci,

3) przygotowania planu wdrozenia i doskonalenia przyjetych rozwigzan.

Mapowanie pomaga w analizie przeptywu oraz projektowaniu takiego procesu,
w ktérym zostang wyeliminowane czynno$ci NVA. W celu zwigkszenia wartoSci
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oferowanej klientowi nalezy ciagle ulepsza¢ organizacj¢ proceséw i zwigkszaé
wykrywalno§¢ dziatan nieefektywnych [Vlachos i Bogdanovic 2013, s. 355].
Warto zauwazy¢, ze marnotrawstwo jest zawsze definiowane w kontek$cie
warto$ci: muda moze by¢ zdefiniowana jedynie po wczesniejszym okresleniu
wartoS$ci, te dwie wielkoSci sa z sobg zwigzane [Mossman 2009, s. 14].

Tabela 1. Symbole stosowane w mapowaniu strumienia wartosci oraz ich odpowiedniki
w zakresie procesu Swiadczenia ustug zaproponowane przez autora

Symbol Produkcja Ustugi

Proces wytworczy

Proces ustugowy

Zaktad zewnetrzny

Klient (go$¢)

Zapasy

Magazyny

Dostarczenie gotowych
wyrobow klientowi

Zakonczenie §wiadczenia
ustug

Pchanie

Pchanie

Transport samochodowy

Dowéz, dostawa

Przeptyw informacji

Przeptyw informacji

Przeptyw informacji droga
elektroniczng

Przeptyw informacji droga
elektroniczng

Zrédto: opracowanie wlasne.

W wypadku procesu §wiadczenia ustug cze$¢ symboli uzywanych do mapo-
wania powinna mie¢ inny opis. Mapowanie strumienia wartoSci jest szeroko
stosowane w produkcji, a powstajace mapy sg rysunkami przeptywdéw produk-
cyjnych rzeczywistych wyrobéw. W tabeli 1 zamieszczono symbole najczgsciej
uzywane w mapowaniu oraz ich proponowane odpowiedniki w zakresie ustug
hotelowych. Niektore z nich majg niezmienione opisy. Jedna z réznic dotyczy
symbolu klienta, ktéry w wypadku ustug hotelowych oznacza klienta indywidu-
alnego, a nie duzy zaktad zewn¢trzny. Za odpowiednik symbolu oznaczajacego
zapasy uznaje si¢ oznaczenie magazyndw, z uwagi na kwestie dotyczace bezpie-
czefistwa 1 higieny przechowywania materialéw. Hala produkcyjna jest zaprojek-



Zastosowanie mapowania strumienia warto$ci. .. 121

towana tak, aby stuzylfo to celom praktycznym i bezpieczefistwu, a w wypadku
hotelu powierzchnie ogélnodostgpne sg uzywane réwniez przez gosci hotelowych.
Jesli chodzi o wyréb gotowy, do klienta nie trafia materialny produkt, lecz jest mu
$wiadczona ustuga, dlatego zmieniono opis symbolu odpowiedniej strzatki.

Mapowanie strumienia warto$ci ma na celu zagwarantowanie klientowi otrzy-
mania produktu o optymalnej wartoS$ci dzigki wytworzeniu tej warto$ci w procesie
o minimalnym stopniu marnotrawstwa. Odnosi si¢ to do catego procesu: projekto-
wania, wytwarzania oraz obstugi posprzedazowej [Patrocinio 2015, s. 12].

5. Proba zastosowania mapowania strumienia wartoSci
w ustugach hotelarskich

5.1. Mapa stanu obecnego

Zastosowanie mapowania strumienia warto$ci przedstawiono na przyktadzie
procesu powstawania wartosci ustugowej w matym rodzinnym hotelu. Obiekt ma
18 pokoi z fazienkami, recepcj¢ czynng cata dobg oraz dziat przygotowywania
pokoi, ktérego pracownicy pracuja w godzinach od 8:00 do 16:00. Wyodrebniong
grupg produktéw sa ustugi Swiadczone klientom indywidualnym. Agencje tury-
styczne moga dokonywacé rezerwacji grupowych, stosuje si¢ jednak wéwczas inng
procedure. Analizowane procesy dotycza jednodobowego pobytu jednej osoby.
Doba hotelowa trwa od godziny 14:00 do 12:00 nastgpnego dnia. Przygotowanie
pokoju zajmuje dwie godziny.

Proces §wiadczenia ustugi rozpoczyna si¢ od zgloszenia przez klienta potrzeby,
czyli zarezerwowania pokoju w konkretnym terminie. Zgloszenie nastgpuje drogg
elektroniczng: za poSrednictwem portali rezerwacyjnych lub mailowo, badz tele-
fonicznie. Zaméwienie trafia do dziatu obstugi klienta (recepcji hotelu), ktdry jest
gléwnym punktem przeptywu informacji. Personel dziatu obstugi klienta planuje
realizacj¢ zamowien, zajmuje si¢ takze zaopatrzeniem: zamawianiem Srodkéw
czystoSci, ustug prania brudnej poScieli, artykuléw spozywczych, z ktérych
jest przygotowywane $niadanie. Srodki czystosci s3 zamawiane raz w miesigcu
i s3 przywozone samochodem dostawczym. Pracownicy pralni przyjezdzaja
codziennie po odbiér brudnej poScieli, przywozac czysta (réwniez korzystaja
z auta dostawczego). Hotel nie ma wtasnej pralni, korzysta z ustug zewnegtrznych.
Zamodwienia artykutéw spozywcezych sa sktadane w odstepach dwutygodniowych,
co umozliwia zaplanowanie wielkoSci kolejnej dostawy. Dostawy sa przywozone
z hurtowni i trafiaja do magazynéw spetniajagcych wymagane normy.

Jak zaprezentowano na rys. 2, w dolnej czg§ci mapy przedstawiono procesy
przeprowadzane podczas Swiadczenia ustugi udzielania noclegu. Pierwszym z nich
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jest pobieranie rezerwacji. WigkszoS¢ rezerwacji jest zapisywana w systemie hote-
lowym, ktdry jest potaczony z internetowymi kanatami sprzedazy. Jest to proces
automatyczny, trwajacy okoto minuty. Przedmiotem sprzedazy jest tzw. osobonoc.
Jest to stosowana w hotelarstwie jednostka okreslajaca liczbe udzielonych
noclegéw. W ofercie hotelu znajduja si¢ pokoje jednoosobowe (single), dwuosobowe
(double/twin) oraz trzyosobowe (triple). W przedsigbiorstwach produkcyjnych
gotowe wyroby s3 zazwyczaj wysylane w opakowaniach zbiorczych. W wypadku
hotelu odpowiednikiem opakowan zbiorczych sa pokoje wieloosobowe.

Rezerwacja pokoju polega na wprowadzeniu danych z réznych typéw zamé-
wiefi do komputerowego sytemu zarzadzania pokojami. Jesli rezerwacja zostata
pobrana automatycznie, nastgpuje jedynie jej odczytanie. System wskazuje zajete
oraz wolne pokoje oraz udostepnia informacje o tym, czy wolne pokoje zostaty juz
posprzatane. Zapisuje si¢ takze notatki dotyczace preferowanej formy ptatnoSci
lub dodatkowych wymagafi gosci, jesli okresla je w rezerwacji. Nastepnym etapem
jest przepisanie rezerwacji na liste przyjazdéw, ktéra zostaje wydrukowana. Lista
przyjazdéw jest Zrodtem informacji dla pokojowych (dziatu przygotowania pokoi).
Proces ten zajmuje Srednio 10 minut.

Po wprowadzeniu rezerwacji pracownicy dziatu obstugi klienta przekazuja
liste przyjazdéw do dziatu przygotowania pokoi. Pokojowa na podstawie infor-
macji z karty pobiera klucz do odpowiedniego pokoju. Sprzatanie i przygotowy-
wanie pokoju, obejmujace wymiang¢ poscieli, sprzatanie i dezynfekcje fazienki,
odkurzenie, umycie podtdg i wietrzenie, zajmuje Srednio 40 minut. Pokojowe majg
przygotowane w osobnych workach pakiety poScieli w okre§lonych rozmiarach,
jesli wiec okaze sig, ze pobrano niewtasciwy, pokojowa musi ponownie udac si¢
do magazynu czystej poScieli, co zajmuje okoto 5 minut (w procesie produkcyjnym
operacje tego typu okre§la si¢ mianem przezbrojenia; C/0 = 5 min). Pokoje sprza-
tane sa na zaméwienie pracownikéw recepcji, kiedy wptywa nowa rezerwacja. Po
wymeldowaniu gosci pokdj jest sprzatany dopiero po zarejestrowaniu nastgpnej
rezerwacji. Kiedy wszystko jest juz przygotowane, klucz zostaje odniesiony do
recepcji, gdzie zostaje zgloszona informacja o tym, Ze pokéj zostat posprzatany.

Kolejnym procesem, przeprowadzanym przez recepcjoniste, jest przyjecie
klienta. Recepcjonista wypetnia kart¢ meldunkowg oraz wprowadza zmiang
w systemie hotelowym, oznaczajac dany pokdj jako zajety. Zaznacza réwniez, czy
zostato zamowione $niadanie — jest to ustuga dodatkowa. Wszystkie czynnoSci
trwaja okoto 10 minut. Od zakonczenia poprzedniego procesu do rozpoczecia
omawianego uptywa 5 minut. W tym czasie kierownik dzialu przygotowania
pokoi pobiera klucz oddany przez osobe sprzatajaca i udaje si¢ do pokoju w celu
weryfikacji czystoSci, co odnotowuje w karcie sprzatania. Je§li pokdj spetnia
norme czystosci, klucz mozna wydac kolejnym go§ciom hotelowym.
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Nastgpnym procesem jest przygotowanie Sniadania (gastronomia). Czas ocze-
kiwania na rozpoczecie tego procesu wynosi ok. 5 minut, w trakcie ktoérych prze-
kazywana jest informacja o iloSci ZzywnoSci potrzebnej do przygotowania positku.
Informacja z systemu jest drukowana na karcie zZywienia. Przygotowanie bufetu
zajmuje ok. 90 minut i jest efektem wspdlnej pracy pracownikéw recepcji z nocnej
zmiany oraz pracownika jadalni z dziennej zmiany. GoScie hotelowi potrzebuja
Srednio 30 minut na zjedzenie $niadania.

Wymeldowanie zajmuje ok. 10 minut, w tym czasie goS$cie dokonujg ptat-
noSci za pobyt oraz wystawiane s3 obowiazkowe dokumenty ksiggowe. GoScie,
opuszczajac hotel, zgtaszajg to w recepcji. Odpowiedni pokdj zostaje oznaczony
w systemie jako wymagajacy sprzatania, a informacje dotyczace wymeldowania
zostaja wprowadzone do programu hotelowego.

Analizujac mape stanu aktualnego, mozna okresli¢, na ktérych etapach
proceséw dochodzi do marnotrawstwa: w opisywanym przypadku muda to
niepotrzebny transport wyrobdw oraz materiatéw. Mozna by uniknaé przezbrojen,
gdyby informacje o typie sprzatanego pokoju byty przekazywane pokojowym —
nie musialyby one wéwczas wraca¢ do magazynu, zeby wymieni¢ pakiet poscieli
na wtasciwy. Wigze si¢ to z kolejnym marnotrawstwem, czyli koniecznoscig
dodatkowego przemieszczania si¢ pracownikow. W tym samym czasie pracownik
moze podjac si¢ zadan, ktére beda efektywnie przyczyniaé si¢ do zakoficzenia
procesu.

Kolejnym muda jest oczekiwanie pracownikdw na otrzymanie zlecenia
posprzatania pokoju. Przestoje w pracy sa zwigzane z oczekiwaniem na zakon-
czenie prac na wczeSniejszych etapach. Moga by¢ spowodowane oczekiwaniem
na uzyskanie informacji o zakonczeniu poprzedniego procesu lub innymi proble-
mami zwigzanymi z brakiem synchronizacji dziatan na poszczegdlnych stanowi-
skach pracy.

5.2. Mapa stanu przyszlego

Chcac wyeliminowa¢ marnotrawstwo oczekiwania, mozna wprowadzi¢ zasade
ciggtoSci sprzatania pokoi: pokojowa obecna na zmianie moze w pierwszej kolej-
nosci przygotowywac pokoje, ktore sg objete rezerwacja, a nastepnie te, ktére
na razie nie beda zajete. Zaznaczenie w karcie sprzatania przyznania priorytetu
danemu pokojowi wplywaloby na zmiang tej kolejnoSci. Obecnie poszczegdlne
pokoje sprzata si¢ ze wzgledu na przyjazd goSci. Jesli pokoje beda sprzatane po
kazdorazowym wyjezdzie goSci, mozna bedzie uniknaé oczekiwania personelu
na otrzymanie polecenia posprzatania. Liczba pokoi, ktére musza zostaé przygo-
towane, jest zalezna od obtozenia w danym dniu oraz liczby tzw. goSci walk-in.
Zamiast kompleksowego sprzatania pokoju zaraz przed przyjazdem gosci
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konieczna bedzie jedynie weryfikacja czystoSci przeprowadzana przez kierownika
zmiany.

Prace personelu sprzatajacego zorganizowano tak, by zmniejszy¢ koszty pracy
obstugi, marnotrawstwo spowodowane oczekiwaniem na otrzymanie polecenia
posprzatania danego pokoju wydaje si¢ jednak je zwigkszac. Zgodnie z kartg
sprzatania, wydawang przez pracownikow recepcji, pokoje miaty by¢ sprzatane
na krétko przed przyjazdem gosci. Takie rozwigzanie moglo by¢ niewtasSciwie
utozsamiane z JIT. Finalnie nie zmienia si¢ liczba pokoi do posprzatania, zmienia
si¢ natomiast organizacja czasu pracy.

Tabela 2. Por6wnanie czas6w procesow objetych mapa stanu obecnego i mapa stanu
przysztego wyszczegdlnionych na podstawie analizy Swiadczenia ustug hotelarskich

Wyszczegdlnienie Stan obecny Stan przyszty Réznica czaséw
Czas przetwarzania (P/T) 24 h 41 min 24 h 1 min 40 min
Calkowity czas przejscia (L/T) 1 h 20 min 40 min 40 min

Zrédto: opracowanie wlasne.

W efekcie nastepuje skrocenie czasu przeprowadzenia procesu Swiadczenia
ustugi nawet o 40 minut, co ma réwniez wptyw na koszty realizacji zamdéwienia.
Ma to takze znaczenie dla klienta. Czas przejScia (L/T) to czas przeprowadzenia
pojedynczego procesu dla danego wyrobu lub catego strumienia wartosci. Czas
przetwarzania obejmuje procesy, w wyniku ktérych tworzona jest warto$¢, za jaka
klient jest w stanie zaptaci¢ [Rother i Shook 2009, s. 21]. Wskaznik C/0 okresla
czas przezbrojenia, czyli czas, w ktérym nastgpuje przestawienie maszyny na
mozliwo$§¢ produkowania innego wyrobu, o innych parametrach, w opisywanym
wypadku jest to wymiana pakietu poscieli.

Najwigkszym marnotrawstwem w analizowanym procesie jest przestdj pracow-
nikéw: pokojowe czekaja na dyspozycje od pracownikéw recepcji, co ma duzy
wplyw na czas realizacji ustugi. Jest to element, ktéry nalezy poddac reorgani-
zacji. W celu uniknigcia koniecznoSci dodatkowego przemieszczania si¢ pracow-
nikéw mozna by wprowadzi¢ dodatkowg informacje¢ na liscie przyjazdéw doty-
czaca zapotrzebowania na poszczeg6lne pakiety poscieli. Pokojowe nie musiatyby
woéwcezas wraca¢ do magazynu czystej poscieli, a tym samym skrdcono by czas
przemieszczania si¢ pokojowych i przenoszenia materiatéw. W hotelarstwie ma to
ogromne znaczenie, poniewaz praca na stanowisku pokojowej jest bardzo obcig-
zajaca. Nalezy wigc unika¢ pomylek, btedéw w organizowaniu i harmonogramo-
waniu pracy oraz synchronizowaniu prac na poszczegdlnych stanowiskach.
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6. Podsumowanie

Z przeprowadzonej proby zastosowania mapowania strumienia wartoSci
w hotelarstwie wynika, ze mozna korzysta¢ z tej metody réwniez w procesach
Swiadczenia ustug. Pozwala to na dostrzezenie marnotrawstwa, do ktérego
dochodzi podczas tworzenia warto$ci dla klienta. Analiza strumienia wartoSci
pozwolifa na skrdcenie czasu przygotowania miejsca noclegowego, a co za tym
idzie, zmniejszenie kosztow Swiadczenia ustugi. Nie jest to bez znaczenia dla
samego klienta, ktéry wymaga szybkosSci dzialania personelu oraz zadowalajacej
z jego punktu widzenia ceny.

Stosowanie mapowania strumienia wartosci w przedsigbiorstwach ustugowych
daje nowe mozliwo$ci przeprojektowywania procesOw oraz catego strumienia.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze réznice migdzy produktem a ustugg i wynikajace
z tego konsekwencje, ktére muszg zosta¢ uwzglednione w mapowaniu, poniewaz
niektdre elementy metody musza zosta¢ dostosowane do specyfiki sektora ustug.
Metoda mapowania strumienia warto$ci odnosi si¢ gtéwnie do proceséw produk-
cyjnych, ale po odpowiedniej modyfikacji mozliwe jest zastosowanie tej metody
w hotelarstwie. Chcac wyeliminowaé marnotrawstwo, nalezy przeprowadzi¢
szczegotowa analiz¢ procesow, ktore sktadajg si¢ na Swiadczenie danej ustugi,
1 za pomocg mapowania strumienia wartoSci wyodrebni¢ czynnoSci, w wyniku
ktérych nie zwigksza si¢ jej wartoSc.

Przedstawiona w artykule problematyka wymaga dalszych badafi naukowych
dotyczacych zastosowania lean management w hotelarstwie, polegajacych m.in. na
poréwnaniu skuteczno§ci tradycyjnego podejScia do zarzadzania oraz zarzadzania
z wykorzystaniem lean management w przedsigbiorstwach tego samego rodzaju.
Innym waznym problemem badawczym jest okreSlenie zakresu i mozliwoSci
zastosowania narzedzi lean w hotelarstwie. Zagadnienia te nie byty dotychczas
przedmiotem wyczerpujacych badan naukowych.
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Application of Value Stream Mapping in Hotel Services
(Abstract)

The article presents the use of mapping value streams in the hotel industry. The first
part presents lean management as a leading modern management concept and discusses
the types of waste produced by both manufacturing and services. Hotel services are
characterised and the method of mapping value streams, which is applied on the example
of a family hotel, is described. The processes associated with the formation of value for
hospitality services are then presented, along with a map of the stream of present and
future value. The processes involved are analysed and the possibility of improving them
discussed. Finally, the value streams analysed are compared and the conclusions are
presented.

Keywords: value stream mapping, hotel services, lean management, waste.
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