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W roku 2020 nakladem Wydawnictwa Naukowego Akademii WSB ukazala si¢
pierwsza z cyklu monografia, pod wspdlnym tytutem Od tradycji do wspétcze-
snosci, poswiecona wspolczesnym kontynuacjom dorobku Karola Adamieckiego,
Edwina Hauswalda i Piotra Drzewieckiego. Ci klasycy polscy nauki o zarzadzaniu
i jakos$ci budowali jej swiatowe podstawy.

Zamystem publikacji z tego cyklu jest przedstawianie nie tylko dokonan na-
ukowych i praktycznych polskich klasykéw z punktu widzenia powstajacej na-
uki, ale réwniez prezentowanie ich osiagnie¢ z perspektywy jej wspolczesnych
dokonan.

Obecnie do ragk Czytelnikdw oddajemy kolejng publikacje naukowa — poswie-
cong dorobkowi Aleksandra Rotherta (1870-1937). Dobrg okazja do przyblize-
nia wszystkim postaci Profesora Rotherta jest przypadajaca wlasnie w 2020 roku
150. rocznica Jego urodzin. To gtéwny powdd, by zaprezentowac dorobek polskie-
go klasyka tej dyscypliny naukowej i przedstawi¢ dyskusje nad najnowszymi osig-
gnieciami, obowigzujacymi trendami i wyzwaniami w naukach o zarzadzaniu i ja-
kosci, a takze nad stanem i perspektywami rozwoju zarzadzania w réznych jego
obszarach, bedacych kontynuacja dorobku Profesora. Innym powodem jest dba-
to$¢ o znajomo$¢ polskich korzeni tej nauki, bez ktorej trudno byloby zrozumie¢
jej wspolczesny zakres.

Nim przejdziemy do syntetycznego przedstawienia zawartosci monogratfii,
krotko oméwimy problemy naukowe, badawcze, projektowe, wdrozeniowe i prak-
tyczne podejmowane przez Aleksandra Rotherta.

Analizujac wyrazony publikacjami dorobek naukowy Aleksandra Rotherta
i dokonujac jego systematyki, mozna uja¢ go w dwdch okresach.

Okres pierwszy, przypadajacy na lata 1908-1913, bedacy rezultatem wielo-
letnich doswiadczen Profesora w kierowaniu przedsiebiorstwami w Niemczech,
Francji, Belgii, Rosji, Szkocji, Stanach Zjednoczonych i Polsce, wyznaczony jest
oryginalnymi publikacjami, majacymi charakter przyczynkarski. Dotycza one:

- operatywnego planowania produkeji, ktére omawia w artykule dotyczacym

organizacji zamdéwien w ruchu fabrycznym, wydanym w roku 1908,

- zasad normalizacji proceséw technologicznych oraz proceséw obstugi, kto-

rym poswigca dwa artykuly. W pierwszym, z roku 1908, charakteryzuje
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zagadnienia normalizacji rysunkéw przy budowie maszyn, a w drugim,
opublikowanym w roku 1909, przedstawia wytyczne odno$nie do wykony-
wania rysunkow warsztatowych w fabrykach maszyn,

- systemow plac, charakteryzowanych w cyklu artykuléw. Pierwszy, opubliko-
wany w roku 1910, zawiera analize¢ poréwnawczg powszechnie stosowanych
systemow plac (dnidwkowego, akordowego, Halseya, Rowana i innych), kto-
rej skutkiem stato sie ich ujgcie we wzorach algebraicznych, a co w konse-
kwencji — dzigki wprowadzeniu jednolitej symboliki — pozwalato na doko-
nywanie poréwnan miedzy nimi. Wszystko to umozliwialo prezentacje tych
systemow w formie graficznej. Drugim byl artykut z roku 1910, omawiajacy
udzial pracownikéw w zyskach, oraz w tym kontekscie przedstawiajacy now-
sze sposoby bonusowego wynagradzania — Taylora, Gantta i Emersona,

- organizacji pracy w magazynach, ktérg omawia w artykule z roku 1909,
charakteryzujac zagadnienia pogladéw na urzadzenia i organizacje fabryki
maszyn, a takze — majac to na wzgledzie — organizacje pracy w magazynach.
Problem ten prezentuje w polskiej wersji artykutu z roku 1910, gdzie opisuje
takze nowe metody pracy robotniczej,

- kalkulacji kosztow, ktorg przedstawia w artykule z roku 1912, objasniajac
podstawy kalkulacji przemystowej, ze szczegélnym uwzglednieniem fabryk
maszyn. Zawiera ona réwniez krytyke stosowanych sposobow kalkulacji
kosztow. Podsumowaniem wszystkich tych rozwazan jest autorska klasyfi-
kacja kosztow fabryki.

W tym okresie, czyli w latach 1908-1920, Profesor aczyt prace naukows i pu-

blikacyjng z aktywnosciag akademicka w Politechnice Lwowskiej.

Okres drugi dziatalnosci publikacyjnej Aleksandra Rotherta, przypadajacy na
polowe lat 20. i lata 30. XX wieku, charakteryzuje si¢ innym niz wczesniej sposo-
bem upowszechniania wynikéw podejmowanych prac naukowych. Cechuje go
odejscie od przyczynkarskiego charakteru badanych probleméw na rzecz ich oma-
wiania w sposob calo$ciowy, syntetyczny. Znajduje to wyraz w publikacjach maja-
cych posta¢ monografii. Potwierdza to referat wygloszony na I Migdzynarodowym
Kongresie Nauki Organizacji w Pradze (1924), gdzie Profesor przedstawit swdj au-
torski system premiowania mistrzéw, czy monografia pt. Organizacja gospodarki
materiatowej w przemysle i handlu (1932), bedaca synteza wczesniejszych Jego czast-
kowych dokonan naukowych zawartych w artykufach. Oryginalny zakres przedmio-
towy monografii potwierdza struktura tej publikacji naukowej, sktadajaca si¢ kolejno
z nastepujacych rozdzialéw: zasady racjonalizacji gospodarki materiatowej, organi-
zacja i dokumentacja dzialu zakupdw, organizacja przyjecia materialow ze szczegdl-
nym uwzglednieniem odbioru jako$ciowego, organizacja prac magazynowych, nor-
malizacja gospodarki materiatowej, techniczne wyposazenie magazynow.
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Ta monografia, bedaca zarazem podrecznikiem akademickim i poradnikiem dla
praktykow, weszta do kanonu prac naukowych z zakresu organizacji przedsigbior-
stwa. Na dlugie lata wyznaczala teoretyczne zasady budowy i funkcjonowania przed-
siebiorstw, szczegdlnie w obszarze zarzadzania operacyjnego. Byla rowniez przewod-
nikiem dla tych wszystkich, ktérzy doskonalili swa dzialalnos$¢ praktyczna.

Podsumowujac publikacje naukowe Aleksandra Rotherta, nalezy zauwazy¢, ze
dotyczyty one nastepujacych obszaréw problemowych nauki o zarzadzaniu i jakosci:

- systemow plac,

- kalkulacji kosztow w przemysle,
gospodarki materiatowej,

- organizacji fabryk, magazynéw oraz biur konstrukcyjnych i rozdzielczych.

W swych pracach naukowych Profesor analizowal takze problemy dotyczace
zasad przesadzajacych o nowoczesnym profilu organizacji fabrycznej, takich jak:
specjalizacja, normalizacja, wymiennos¢ i kontrola, podkreslal znaczenie rysun-
kéw technicznych w procesie normalizacji proceséw technologicznych i proceséw
obstugi, opisywat role odbioru jakosciowego materiatéw w organizacji obstugi pro-
cesow pracy dotyczacej gospodarki materialowej i magazynowej. Rozwigzywanie
tych problemoéw, zdaniem Aleksandra Rotherta, tworzyto warunki dla efektyw-
niejszej organizacji fabryki.

Oceniajac dorobek naukowy Aleksandra Rotherta, nalezy uznac, ze byt On we
wskazanych wyzej obszarach problemowych, przynaleznych do nurtu inzynier-
skiego szkoty klasycznej, oryginalny czy wrecz pionierski. W swych pracach sta-
ral si¢ badane problemy obejmowac i analizowa¢ w mozliwie szerokim zakresie,
ujawniajac nie tylko nieznane dotad cechy, ale i istotne pomigdzy nimi zwigzki.
W swej aktywno$ci naukowej koncentrowat si¢ na problematyce racjonalnej orga-
nizacji wytworczos$ci w fabryce, ktora bliska byta Jego odkryciom z dziedziny elek-
trotechniki. To w niej takze poczynil istotne, nowatorskie osiggnigcia naukowe.

Analityczny umyst Aleksandra Rotherta wyrést na kilkunastoletniej dziatalno-
$ci badawczej, projektowej i wdrozeniowej w przedsigbiorstwach przemystu elek-
trotechnicznego, pozwolil na szybkie opanowanie innej, nowej dyscypliny nauko-
wej, ktora byta naukowa organizacja. Jego prace naukowe dotyczace plac staly sie
podstawg analizy i budowy wspoétczesnych systeméw wynagradzania. Wszystkie te
dokonania naukowe upowazniajg do wlaczenia Profesora do tych niewielu §wiato-
wych prekursoréw nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Omawiajac dokonania naukowe Aleksandra Rotherta, nie mozna zapomi-
na¢ o Jego wkladzie w upowszechnianie dorobku szkoly klasycznej nauki o za-
rzadzaniu i jakosci. Za malo s3 znane Jego dziatania dotyczace upowszechniania
dorobku EW. Taylora na gruncie polskim. Byt zwolennikiem i propagatorem za-
sad organizacji Taylora. Znajdowalo to wyraz nie tylko w akceptacji jego dokonan
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wpisujacych si¢ w nurt inzynierski szkoly klasycznej, ale rowniez w upowszechnia-
niu prac tego klasyka os$rodka amerykanskiego naukowej organizacji. Aleksander
Rothert przettlumaczyt ksigzke C.B. Thompsona pt. System Taylora, wydana
w Polsce w 1925 i 1939 roku. Byl takze autorem przedmowy do ksiazki Taylora
Zasady organizacji naukowej zaktadéw przemystowych, opublikowanej w 1913
roku.

Wiaczat si¢ réwniez w propagowanie dorobku polskiej my$li organizatorskiej.
Przykladem tego jest wstep do ksiazki B. Nawrockiego Uwagi o organizacji maga-
zynow przemystowych z 1934 roku.

Nie mozna poming¢ aktywnosci akademickiej A. Rotherta. W latach 1927-
1928 byl wyktadowca w Wyzszym Studium Handlowym w Krakowie, a od roku
1929 do 1937 w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie.

Omawiajac dokonania naukowe i badawcze Aleksandra Rotherta, trzeba pa-
migtaé o Jego aktywnosci w obszarze praktycznej dzialalnosci kierowniczej.
Aktywno$¢ menedzerska Profesora byla bogata i réznorodna.

Pracowat kolejno w biurze obliczent maszyn elektrycznych i stacji doswiadczal-
nej firmy W. Lahmeyer & Co we Frankfurcie nad Menem (1894-1897). Nastepnie
objal stanowisko gtéwnego inzyniera fabryki Fabius Henrion w Nancy (1897-
1898), by pozniej przejs¢ do firmy Compagnie Internationale d’Electricite w Liege,
w Belgii (1898-1899) na stanowisko kierownika dzialu obliczen maszyny pradu
stalego.

W latach 1900-1901 zajmowal stanowisko dyrektora Oddziatu Rosyjskiego fir-
my W. Lahmeyer & Co. Potem byl naczelnym inzynierem w The British Electric
Plant Co w Alloa, w Szkocji (1902-1903).

W roku 1904 wrdcit do Rosji jako dyrektor fabryki motoréw, dzwigdéw
i pomp Compagnie Centrale d’Electricite. Stanowisko to zajmowat do roku 1908.
Réwnoczesnie byt dyrektorem warszawskiego biura urzadzen elektrycznych
Allgemeine Elektrizitats Gesellschaft (AEG).

W roku 1908 przebywal w Stanach Zjednoczonych na kilkumiesigcznym poby-
cie studialnym w kilku duzych przedsigbiorstwach przemystu elektrotechniczne-
go. W latach 1908-1914 pracowal w Szkole Politechnicznej we Lwowie (od 1919
Politechnice Lwowskiej).

Wybuch I wojny $wiatowej zastal Aleksandra Rotherta w Petersburgu, gdzie
w latach 1915-1916 byt dyrektorem oddzialu maszyn i aparatury elektrycznej fir-
my Siemens — Schuckert. Potem do roku 1918 pracowal jako doradca ds. organi-
zacji produkgji berlinskiej firmy AEG oddzialu w Charkowie.

Po powrocie do Polski w roku 1918 osiadl na stale w Warszawie. W la-
tach 1919-1920 zajmowal stanowisko dyrektora fabryki trykotazy Hirszberg
i Wilczynski w Lodzi. Od roku 1922 do 1926 byt stalym doradca ds. organizacji

10
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Zakladéw Budowy Maszyn, Kotlow i Wagonéw L. Zieleniewski w Krakowie oraz
zakladéw w Ostrowie Wielkopolskim i Sanoku, gdzie wprowadzal do praktyki
swoje idee z dziedziny naukowej organizacji i nowoczesnych metod produkgji
przemyslowe;.

Wszystkie te migdzynarodowe doswiadczenia Aleksandra Rotherta w zarza-
dzaniu firmami funkcjonujgcymi na zréznicowanym $wiatowym rynku przelo-
mu XIX i XX wieku, w ktérych petnil najwyzsze stanowiska kierownicze, pozwo-
lity Mu na nabycie nie tylko duzej wiedzy czy zréznicowanego doswiadczenia, ale
réwniez praktycznych umiejetnosci i kompetencji do pracy w wielokulturowym
$rodowisku pracy.

Niezaleznie od zaangazowania w prace w przemysle, prowadzenia badan na-
ukowych i dydaktyki, Aleksander Rothert aktywnie uczestniczyt w dzialalnosci
wielu instytucji i organizacji spotecznych. Byt, miedzy innymi, czlonkiem zalozy-
cielem Instytutu Naukowej Organizacji i Kierownictwa.

Opisanie tylko — poprzez wskazanie podmiotéw, w ktorych prowadzil swa
dziatalno$¢ kierownicza i doradcza oraz realizowat swoje aktywnosci spoleczne -
wszystkich kwalifikacji zarzadczych Aleksandra Rotherta jest trudne i wymagaja-
ce. Nalezy je w sposob jednoznaczny oceni¢ bardzo wysoko. Niewielu menedzeréw
tego okresu mogto, faczac prace badawcze, projektowe, wdrozeniowe i praktyczne,
poszczyci¢ si¢ takimi jak Profesor kompetencjami do kierowania fabrykami w tak
réznorodnym otoczeniu.

Nie do przecenienia jest takze aktywnos¢ Profesora na forum miedzynarodo-
wym. Bral udzial, jako ekspert ekonomiczny, w konferencji pokojowej (1919), ak-
tywnie uczestniczyl w I Miedzynarodowym Kongresie Nauki Organizacji w Pradze
(1924), w Amsterdamie (1932) oraz w Londynie (1935).

Te zjawiska, niespotykane wczesniej (i tylko zasygnalizowane powyzej), poja-
wiajace w ostatniej dekadzie XIX wieku i z wiekszg niz wcze$niej intensywnoscia
identyfikowane w pierwszej dekadzie XX wieku, ale rozwijajace si¢ w latach 20.
i 30. XX wieku, wymagaly skutecznego, a zarazem elastycznego dzialania, szybkie-
go dostosowywania si¢ do pojawiajacych sie okazji, a takze otwartosci na zmiany.
Wyznaczyly one osobowos¢ badawcza Aleksandra Rotherta.

Profesor Rothert byt nieprzecigtnym, nietuzinkowym badaczem o otwar-
tym umysle, potrafigcym podaza¢ za wyznaczonymi zadaniami, a ich wyni-
ki spozytkowywa¢ ku wspolnemu dobru. Mial intuicje w wyborze probleméw
oraz opracowywaniu rozwigzan i skutecznym praktycznym ich wykorzystaniu.
Gotéw byl zrezygnowac ze swych osiagnie¢ dla poznania innych interesujacych
Go zagadnien.

Syntetycznie tylko przedstawione wyzej dokonania naukowe, badawcze, pro-
jektowe, wdrozeniowe i praktyczne, ukazuja Aleksandra Rotherta jako cztowieka

n
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o wyjatkowej osobowosci, bogatego w szeroka wiedz¢ i umieje¢tnosci, sprawnego
w swoim dzialaniu oraz gotowego na przezwyciezanie i rozwigzywanie trudnych
oraz zlozonych problemoéw tamtych czaséw. W prowadzonej dziatalnosci badaw-
czej patrzyl szeroko na badane zjawiska, ale jednoczesnie nie tracil z oczu konse-
kwentnego podazania do wyznaczonych celéw. Zawsze byl gotéw je weryfikowa¢
praktycznie dla okreslenia jeszcze doskonalszego wyniku.

Wszystko to daje obraz wielkiego wspolczesnego nam badacza, pedagoga, spo-
tecznika, ktorego dorobek naukowy i praktyczny wszed! do kanonu nauki o zarza-
dzaniu i jakosci.

Niniejsza monografia po§wiecona wspoéfczesnym kontynuacjom dorobku
Aleksandra Rotherta zawiera rozdzialy, ktérych autorami sg pracownicy nauki
z réznych osrodkéw naukowych w Polsce. Ich tres¢ stanowi rezultat badan nauko-
wych, ktére dotycza szerokiej problematyki zarzadzania, identyfikowanych w niej
koncepcji i metod zarzadzania. Jedne wpisuja si¢ w perspektywy rozwojowe tej
dyscypliny, a inne — w jej kierunki badan na przysztos¢. Przedstawiaja uzyskane
w toku postepowan badawczych problemy naukowe, opisujg ich skutki dla rozwo-
ju teorii czy dalsze wynikajace z nich zamierzenia badawcze. Wszystko, co taczy te
prace naukowe, to ich bezposredni badz tylko posredni zwigzek z osiggnieciami
naukowymi Aleksandra Rotherta. Tresci rozdzialéw sg bardzo udanym odczyta-
niem kontynuacji dokonan A. Rotherta badz tylko préba odniesienia si¢ do Jego
dorobku. Wszystkie jednak nawiazuja do teoretycznych rozwazan polskiego klasy-
ka nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Cho¢ ta monografia, poprzez zestaw zamieszczonych w niej tekstow i porusza-
nych zagadnien, ma zréznicowany charakter, to jej zamystem bylo ukazanie sze-
rokiego spektrum mozliwych do wykorzystania rezultatéw badan i wspdtczesnych
odniesien w kontekscie dorobku profesora Aleksandra Rotherta.

Autorzy monografii poprzez tres¢ swych tekstow wyrazaja przekonanie, ze nie
tylko warto, ale konieczne jest poszukiwanie przez wspoéiczesnych naukowcow
i praktykow rozwigzan wspolczesnych problemdéw zarzadzania w dorobku klasy-
kéw tej dyscypliny naukowej. Refleksja nad ich propozycjami i metodami rozwig-
zywania probleméw w kontekscie wspolczesnej ich przydatnosci jest bardzo twor-
cza i inspirujaca.

Za cenne uwagi oraz zyczliwo$¢ redakcja oraz autorzy rozdzialéw tej mono-
grafii pragng zlozy¢ serdeczne podzigkowania recenzentce publikacji - dr hab.
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System premiowania wspoétzaleznego
Aleksandra Rotherta
| jego wspotczesne ujecie

The interdependent bonus system
created by Alexander Rothert
and its contemporary approach

Streszczenie: Opracowanie jest probg rozwiniecia koncepcji Aleksandra Rotherta
premiowania mistrzow w system zintegrowanego premiowania wspodlzalezne-
go. Omodwiono istote, ewolucje i wspdlczesne tendencje funkcji premiowania
pracownikéw. Przedstawiono ide¢ premiowania mistrzéw w ujeciu A. Rotherta
oraz omowiono zalozenia i model zintegrowanego premiowania wspoétzalezne-
go oparty na kryterium efektywnos$ci ekonomicznej jednostek organizacyjnych.
Zaprezentowano przyklad implementacji zintegrowanego premiowania wspdtza-
leznego w przedsigbiorstwie przemystu wydobywczego.

Stowa kluczowe: premiowania, premiowania mistrzéw, zintegrowane premiowa-
nia wspolzalezne, efektywnos¢ ekonomiczna

Abstract: The study is an attempt to develop A. Rothert’s bonus system for fore-
men into the integrated, interdependent bonus system. The essence, evolution
and contemporary trends of employee bonus system were discussed. The idea of
A. Rothert’s bonus system for foremen was presented. The assumptions and model
of integrated, interdependent bonus system based on the criterion of organization-
al units’ economic efficiency were discussed. An example of the implementation
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of integrated, interdependent bonus system in the enterprise of mining industry
was presented.

Keywords: bonus system, bonus system for foremen, integrated, interdependent
bonus system, economic efficiency

Wprowadzenie

Wzrost rangi zasobow ludzkich, zmiany na rynku pracy i rosnace koszty pracy
sprawiaja, ze zakladowa polityka plac stanowi aktualny i wazny problem wspoét-
czesnych organizacji, a jednym z istotnych jej instrumentdw jest — obok systemow
taryfikacyjnych - premiowanie. Wspolczesnie, podobnie jak w okresie ksztaltowa-
nia si¢ zrebow nauki o zarzadzaniu i jakosci, podejmowane s3 proby projektowania
efektywnych metod premiowania. Nowoczesne modele premiowania korespondu-
ja z zarzadzaniem przez cele i koncepcjg performance management, stanowiac in-
strumenty pobudzania pracownikéw i zespoléw pracowniczych do osiggania wy-
sokich efektow pracy. Szczegdlnie istotng i wazng w tym wzgledzie funkcje spetnia
koncepcja premiowania wspoltzaleznego. Niniejsze opracowanie jest proba rozwi-
niecia oryginalnej metody premiowania mistrzow A. Rotherta w system zintegro-
wanego premiowania wspolzaleznego.

Istota i ewolucja koncepciji premiowania pracownikow

Jednym z istotnych skfadnikéw wynagrodzen jest premia definiowana jako rucho-
ma czes¢ wynagrodzenia pienigznego wyplacana po spetnieniu okreslonych warun-
kow lub na podstawie ogélnej oceny pracy pracownika [Encyklopedia organizacji
i zarzgdzania, 1981, s. 384]. Motywacyjny charakter premii i jej zwigzek z forma-
mi plac podkresla S. Borkowska, uznajac, Ze jest to ,,zmienna i uzalezniona od
okreslonych kryteriéw czes¢ wynagrodzen przewidzianych w danej formie plac,
z reguly czasowo-premiowej lub akordowej, ukierunkowana na wzrost zaanga-
zowania pracownikow i poprawe wynikéw ekonomicznych” [Borkowska, 2004,
s. 22]. Gltéwna funkcja premii jest wzmocnienie motywacji pracownikéw do osig-
gania okreslonych celéw i zadan w okreslonym horyzoncie czasowym. W struktu-
rze funkcji czastkowych premii wyréznia si¢ funkcje buforows, zarzadcza, reten-
cyjna i komunikacyjna [Manikowski, 2016, s. 15-16].

Analiza form i modeli premiowania wskazuje, ze s3 one pochodng ewolucji
systemow wynagrodzen uksztaltowanych na przetomie XIX i XX wieku w ramach
trzech nurtéw klasycznej szkoty naukowego zarzadzania: inzynierskiego, huma-
nizacyjnego i uniwersalistycznego [Czekaj, 2012, s. 33-41]. Stosowane wowczas

14



Istota i ewolucja koncepcji premiowania pracownikéw

akordowe i bonusowe systemy wynagrodzen zawieraly modele premiowania ukie-
runkowane przede wszystkim na wzrost indywidualnej wydajnosci pracy. Znalazlo
to wyraz miedzy innymi w systemie akordowym EW. Taylora, dniéwce zadanio-
wej H. Gantta i systemach bonusowych Ch. Bedaux, H. Emersona, F.A. Halseya,
J. Rowna [Czekaj, 2007a, s. 171, 2007b, s. 45].

Fundamentalng zasadg dwustopniowego systemu akordowego EW. Taylora
bylo stosowanie dwoch stawek akordowych, wyzszej w przypadku wykonania
i nizszej w wypadku niewykonania normy wydajnos$ci o wysokim stopniu napie-
cia. Formula indywidualnego premiowania preferowalta pracownikéw osiagaja-
cych lub przekraczajacych wyznaczone zadania, a warunkiem skuteczno$ci mo-
tywacyjnej bylo prawidlowe wyznaczenie zadan dziennych w oparciu o normy
techniczno-uzasadnione [Taylor, 1947, s. 56-57].

Taylorowska idea premiowania za wydajno$¢ pracy znalazla wyraz w tzw.
dniéwce zadaniowej H. Gantta. Pierwsza wersja dniowki zadaniowej, ktorej pod-
stawg byly wzorcowa metoda i normatywny czas wykonania zadania, przewidywa-
ta 60-procentowa premie za wykonanie zadania, natomiast w wersji zmodyfikowa-
nej wysoko$¢ premii wynosifa od 30 do 50 procent ptacy podstawowej pracownika
[Kurnal, 1972, s. 155-156].

Idea premiowania za wydajnos¢ pojawila si¢ w nieco tagodniejszej — w stosun-
ku do systemu EW. Taylora - postaci w systemie H. Emersona i systemie E. Mayo,
w ktdérych podstawa uzyskania premii bylo osiagniecie wydajnosci pracy na mini-
malnym poziomie 75 procent normy pracy [Hauswald, 1935, s. 103]. Nalezy przy-
puszczad, ze niski ,,prog premiowy” wynikal z potrzeby upowszechnienia idei pre-
miowania takze wsrod robotnikow osiagajacych przecigtne wyniki pracy [Czekaj,
2007b, s. 48].

Interesujace modele premiowania zorientowane na efektywne wykorzysta-
nie czasu i wzrost wydajnosci pracy odnalez¢ mozna w systemach bonusowych
FA. Halseya i J. Rowana. Réznica migedzy nimi sprowadzata si¢ do sposobu obli-
czania wspolczynnika premii: u Halseya zamykal si¢ w przedziale otwartym (0,1),
natomiast Rown obliczal go w stosunku procentowym czasu zaoszczedzonego do
czasu zadanego [Czekaj, 2007a]. Rozwigzania te zainteresowaly A. Rotherta, kto-
ry opowiadajac si¢ za koncepcja Halseya, wprowadzil w niej zmiang polegajaca
na zwigkszeniu wspoélczynnika premii do 100 procent, a w szczegdlnych przypad-
kach (prace niezwykle pilne lub niebezpieczne) nawet do 200 procent [Rothert,
1933, s. 23]. Formule premiowania zaproponowang przez Rotherta stosowano in-
dywidualnie, w stosunku do poszczegélnych robotnikdéw, jak réwniez do zespolow
pracowniczych, w zaleznosci od rodzaju produkcji czy charakteru grupy roboczej
[Czekaj, 2007b, s. 48].
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W pierwszym okresie rozwoju inzynierskiego nurtu naukowego zarzadzania
podstawowym kryterium premiowania robotnikéw byta wiec wydajnos¢ pracy,
mierzona bezposrednio na podstawie norm ilosci lub posrednio na podstawie cza-
su zaoszczgdzonego. Stosowane wowczas systemy plac pomijaly zasadniczo ocene
jakosci wykonania.

Pierwiastki premiowania za jakos$¢, bedace pochodng ewolucji taylorowskiego
podejscia do indywidualnego premiowania za wydajnos¢, a uwzgledniajace sta-
ranno$¢ wykonania, pojawily sie dopiero w systemach plac wdrozonych w fabryce
White’a i zakladach Symondsa w Fichtung [Martyniak, 2002, s. 17; Czekaj, 2007b,
s. 47]. Ocena jako$ci wytwordw jako kryterium premiowania zostala najpelniej
wyeksponowana dopiero w czasowo-premiowym systemie plac S. Bienkowskiego,
ktéry postulujac polaczenie zachety ilosciowej (premiowanie ilo$ciowe) z jako-
$ciowg (premiowanie za jako$¢ wyrobdw), zaproponowal wzbogacenie klasycz-
nej formuly wynagrodzen pracowniczych o wspdétczynnik ,,q” premiujacy jakos¢
[Bienkowski, 1938]. Wspolczesnie w warunkach dominacji czasowo-premiowych
form wynagrodzen formuta motywacyjnej integracji wydajnosci i jakosci pracy
jako podstawy premiowania jest niezwykle przydatna i zastuguje na upowszech-
nienie nie tylko w sferze dziatalnosci podstawowej, ale i pomocniczej (np. utrzy-
mania ruchu).

W dorobku klasycznej szkoly zarzadzania mozna odnalez¢ - oprocz mode-
li premiowania indywidualnego - takze koncepcje premiowania wspdtzaleznego.
I tak w systemie dniéwki zadaniowej H. Gantta premiowaniem objeci byli nie tyl-
ko robotnicy, ale réwniez mistrzowie, ktoérzy oprocz premii za osiagniecie nor-
matywnej produktywnos$ci maszyn, otrzymywali takze 50-procentowy dodatek
tytulem terminowego wykonania zadan w czasie okreslonym w instrukecji przez
wszystkich podlegltych robotnikéw. Zastosowanie tego sposobu premiowania mi-
strzéw przyniosto wzrost wydajnosci pracy od 200 do 300 procent w stosunku do
rezultatéw osigganych w systemie dniéwkowym oraz doprowadzito do zmniejsze-
nia liczby awarii maszyn i przerw w pracy z przyczyn organizacyjno-technicznych
[Czekaj, 2007b, s. 47; Kurnal, 1972, s. 165-166].

Idea premiowania wspoétzaleznego w formule partycypacyjnej znalazta wyraz
w oryginalnej amerykanskiej wersji systemu Ch. Bedaux, przewidujacej premio-
wanie robotnikéw i kierownictwa danej jednostki organizacyjnej z tytutu przekro-
czenia normy wydajnosci pracy [Mayre, 1949]. Kazdej z 10 kategorii zaszeregowa-
nia robét byta przypisana odpowiednia stawka godzinowa, a kazdego pracownika
obowigzywata standardowa norma pracy w wysokosci 60 B na godzing. Pracownik
otrzymywal w uzasadnionych przypadkach gwarantowane wynagrodzenie pod-
stawowe (zasadnicze) nawet wtedy, gdy nie wykonal normy pracy, natomiast po
jej przekroczeniu otrzymywal 75 procent premii za kazda ponadnormatywna
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jednostke B (umowna jednostka pomiarowa pracy). Pozostale 25 procent wypra-
cowanej nadwyzki przypadalo mistrzom i brygadzistom, zwiekszajac ich zaintere-
sowanie organizacja pracy, zaopatrzeniem techniczno-materialowym, gospodarka
remontows i utrzymaniem ruchu [Czekaj, 2012, s. 36].

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze funkcja i modele premiowania stwo-
rzone w klasycznej szkole zarzadzania byly ukierunkowane na sfer¢ dziatalno-
$ci wytworczej. Premiowaniem obejmowano robotnikdéw bezposrednio lub po-
$rednio produkcyjnych, niekiedy takze kierownictwo wydzialéw produkcyjnych,
zwlaszcza mistrzow i brygadzistow. Premie mialy charakter indywidualny, a ich
gléwna funkcja bylo pobudzanie pracownikéw do wyzszej wydajnosci pracy.
Podstawowym kryterium premiowania byla osiagana wydajnos$¢ pracy, z czasem
wzbogacona o oceng jakosci pracy i wytworéw. Modele premiowania indywidual-
nego stanowily konstrukcje przejrzyste i komunikatywne, a rozliczanie wynagro-
dzen i obliczenie wysokosci naleznej premii bylo zadaniem prostym. W rezulta-
cie wdrazanie klasycznych modeli i metod premiowania nie nastreczalo wigkszych
trudnosci. Sporadycznie stosowano premiowanie wspoélzalezne, ale istotny w tym
wzgledzie przelom dokonal si¢ pod wplywem systemu premiowania mistrzow
opracowanego przez A. Rotherta.

System premiowania mistrzéw A. Rotherta

Gl6éwnga funkcja systemu premiowania mistrzow przedstawionego przez A. Rother-
ta na I Miedzynarodowym Kongresie Nauki Organizacji w Pradze w 1924 roku
bylo uzaleznienie wysokosci premii mistrzéw od premii podleglych im robot-
nikéw na wzér amerykanski. Oryginalno$¢ systemu polegata na tym, ze wyso-
kos¢ premii mistrza zalezata od dwoch czynnikéw: sumy premii robotnikéw (%)
i $redniego procenta premii robotnikéw (R). Uwzglednienie tych czynnikéw tacz-
nie bylo konieczne ze wzgledu na to, ze suma premii przy niskim wykorzysta-
niu zdolnosci produkcyjnej mogla prowadzi¢ do relatywnie niskiej premii mistrza,
natomiast $redni procent premii moglby przy duzym zatrudnieniu powodowaé
sytuacje, w ktérej premia mistrza ksztaltowataby sie na zbyt wysokim poziomie
[Martyniak, 2002, s. 91]. Rothert zaproponowal rozwigzanie optymalne, pole-
gajace na ustalaniu premii mistrza w 2/3 na podstawie sumy premii robotnikow
i w 1/3 na podstawie $redniego procenta premii robotnikéw (tabela 1).
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Tabela 1. Procentowe wskazniki premii mistrza w zaleznos$ci od $redniego
procenta premii robotnikéw i stopnia zatrudnienia (obcigzenia) w oddziale
produkcyjnym

$redni Stan zatrudnienia robotnikow (1)
procent Premia lub stopien obcigzenia oddziatu produkcyjnego (II)
premii mistrza | 1/5 1/2 normalny podwadjny potrdjny
robotnikéw Il 20% 50%  100% 200%  300%
10 Zaleznaod Z P 1,33 3,33 6,67 13,33 20,00
Zalezna od R 333 3,33 3,33 333 333
Catkowita 4,66 6,66 10,00 16,66 23,33
30 Zalezna od X P 4,00 10,00 20,00 40,00 60,00
Zalezna od R 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
Catkowita 14,00 20,00 30,00 50,00 70,00
50 Zaleznaod T P 6,67 16,67 33,34 66,67 100,00
Zalezna od R 16,66 16,66 16,66 16,66 16,66
Catkowita 23,33 33,33 50,00 83,33 116,66

Zrédto: Martyniak [2002, s. 92].

Lacznie premia mistrza wedlug systemu Rotherta obliczana jest nastepujaco:

M=A-2P+B-R,

gdzie:

M - premia mistrza w proc. jego placy,

A - wspolczynnik premii mistrza zaleznej od sumy premii robotnikdow,

Y YP - suma premii podleglych robotnikéw,

B - wspolczynnik premii zaleznej od $redniego procenta premii robotnikéw,

réowny 0,33.

Przy zalozeniu, ze dla normalnie obcigzonego oddziatu stosunek premii mi-
strza zaleznej od sumy premii robotnikéw do premii mistrza zaleznej od $rednie-
go procenta premii robotnikéw powinien ksztaltowac si¢ jak 2 do 1, wspoétczynnik
A mozna okredli¢ ze wzoru:

2100
38

n

A

b

gdzie:
S, - suma dniéwek dla normalnie obcigzonego oddziatu.
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Wyznaczony w ten sposéb wspolczynnik A pozostaje niezmienny dla réznych
stopni obcigzenia (zatrudnienia) oddziatu [Martyniak, 2002, s. 92]. Zat6ézmy, ze
przy normalnym obcigzeniu suma dniéwek w oddziale X wynosi 100 tys. zi. Na
podstawie wzoru obliczamy A = 0,00132. Niech teraz faktyczne obcigzenie oddzia-
tu w okresie obliczeniowym wyniesie 50 proc., a Sredni procent premii robotni-
kow 10 proc. W tej sytuacji suma premii robotnikéw wyniesie 5,0 tys. zi. Wobec
tego premia mistrza z tytulu sumy premii robotnikéw osiagnie wysokos¢ 6,6 proc.
(0,001325000), a premia z tytulu sredniego procenta premii robotnikéw 3,3 proc.
(0,33 razy 10). W tym przypadku udziat obu czynnikéw wplywajacych na premie
mistrza jest wigc jednakowy [Martyniak, 2002, s. 93].

Pomimo uplywu czasu koncepcja premiowania wspoélzaleznego znalazla za-
stosowanie we wspolczesnej praktyce gospodarczej. Przykltadem tego jest udana
proba wykorzystania systemu premiowania mistrzow A. Rotherta w grupie kapi-
talowej MiFaMa w Mikotowie, ktéra podjeto, majac na celu wzrost zainteresowa-
nia i aktywno$ci kierownictwa poziomem wykorzystania zdolnosci produkcyjnej
Wydzialu Mechanicznego. Dotychczasowy czasowo-premiowy system wynagro-
dzen przewidywal standardowg 20-procentowa premie dla kierownictwa i robot-
nikow, wyptacang w wypadku terminowej realizacji zaplanowanych zadan, nie-
zaleznie od stopnia wykorzystania zdolnosci wytwdrczej. Wdrozenie systemu
A. Rotherta, dostosowanego do techniczno-organizacyjnych warunkéw wydzia-
tu, zwigkszylo zainteresowanie kierownictwa dyscypling pracy i zdolnoscig pro-
dukcyjng. Pojawily si¢ inicjatywy w zakresie poszerzenia oferty wydzialu i presja
na komorki sprzedazy w zakresie pozyskiwania nowych zamdéwien. W rezultacie
po rocznym okresie funkcjonowania systemu odnotowano prawie 50-procentowy
wzrost wykorzystania zdolnosci wytwodrczej i prawie 20-procentowy wzrost $red-
niego wynagrodzenia pracownikow [Czekaj, 2007a, s. 81].

Model zintegrowanego premiowania wspotzaleznego

Analiza aktualnych tendencji w zarzadzaniu wynagrodzeniami pozwala wyrdzni¢
trzy komplementarne orientacje, a mianowicie:
- rozwoj systemOw plac ukierunkowanych na premiowanie zespolowe oparte
na kryterium efektywnosci ekonomicznej,
- upowszechnianie si¢ modeli ilo§ciowo-jakosciowego premiowania indywi-
dualnego,
- rozwoj zintegrowanego premiowania wspolzaleznego.
Korespondujg one z koncepcja zarzadzania procesowego i rozwojem orienta-
cji biznesowej. Idea organizacji procesowej nawigzujaca do systemu zarzadzania
T. Baty [Martyniak, 2002, s. 188-192] opiera si¢ na funkcjonowaniu wzglednie
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autonomicznych jednostek organizacyjnych, czesto okreslanych jako jednostki
biznesowe (centra zyskéw i kosztow), w stosunku do ktérych istnieje mozliwos¢
pomiaru wynikéw ekonomicznych. Wymaga to okreslenia kluczowych wynikéw
w ramach wyréznionych obszaréw dzialalnosci oraz stworzenia systemu ewiden-
cji i rozliczania wynikéw ekonomicznych opartego na budzetowaniu i controllin-
gu operacyjnym.

Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa zaleza nie tylko od indywidualnych wy-
nikéw pracy pracownikow, ale takze od efektéw pracy komoérek organizacyjnych,
zespolow pracowniczych i kierownictwa. Organizacja moze osiggaé wysoki glo-
balny efekt ekonomiczny - pod warunkiem, ze wysokie efekty ekonomiczne osia-
gac¢ beda réwniez poszczegélne jej jednostki [Czekaj, 2013, s. 248].

Rozwdj proefektywnosciowych postaw i zachowan pracowniczych moze nastga-
pi¢ poprzez uzaleznienie wysokosci premii pracownikéw od wynikéw dziatalnosci
danej komorki i ich bezposrednie lub posrednie powigzanie z globalna efektyw-
noscig ekonomiczng calej organizacji. Inaczej méwiac, poziom funduszu pre-
miowego przypadajacego na poszczegoélne jednostki organizacyjne powinien by¢
uzalezniony od stopnia, w jakim przyczynily sie one do osiggniecia zysku przed-
siebiorstwa [Czekaj, 2009, s. 8; Czekaj, Zigbicki, 2008, s. 560].

Funkcja proponowanego modelu zintegrowanego premiowania wspolzalez-
nego (tabela 2) jest integracja, rozwdj i utrwalanie proefektywnosciowych postaw
i zachowan organizacyjnych pracownikéw, niezaleznie od miejsca w strukturze or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Ramowe ujecie modelu zintegrowanego premiowania
wspotzaleznego

Poziomy analizy organizacji Wejscie Proces Wyjscie
Przedsicbiorstwo Wskaznik efektywnodci  Obliczenie globalnego  Globalny
¢ ekonomicznej firmy funduszu premiowego  fundusz premiowy
Jednostki biznesowe Wskazniki efektywnosci Dlzt(;ﬁzoiygﬁ duszu Fundusze premiowe
(zakfady, wydziaty, brygady)  ekonomicznej jednostek globaineg jednostek
premiowego
Wskazniki wydajnosci .
Produkevini i jakosci pracy wzglednie P?:riliilvf/iniuszl;qi dz Poziom premii
) terminowosci realizacji pracownik%wp ez indywidualnej
Stanowiska zadan P
organizacyjne Wskazniki Sredniej wy- Obliczenie fund
(pracownicy) Kierownictwo Gainosci ijakosci pracy, rerlgﬁevr\jlse éﬁ?aézsii Poziom premii
wykorzystania zdolnosci P P ) indywidualnej

wytworezej jednostki dla kierownictwa

Zrédto: Czekaj [2013, s. 250].
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Realizacja tej funkcji dokonuje sie poprzez bezposrednie — dla jednostek organiza-
cyjnych i pracownikéw podsystemu wytwodrczego (jednostek biznesowych dziatalno-
$ci podstawowej i pomocniczej) lub posrednie — dla komodrek organizacyjnych i pra-

cownikow podsystemu zarzadzania, uzaleznienie wysokosci funduszu premiowego
od wynikowej globalnej efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa i wynikowych
czastkowych (lokalnych) efektywnosci ekonomicznych jednostek sfery wytworczej
(centréw zyskow, centrow kosztoéw). Inaczej mowigc, poziom funduszu premiowego

przypadajacego na poszczegdlne jednostki organizacyjne jest uzalezniony od stopnia,

w jakim przyczynily si¢ one do osiagniecia zysku przedsigbiorstwa.

Idea proponowanego modelu opiera si¢ na nastepujacych zalozeniach:

jednostki organizacyjne dziatalno$ci podstawowej i pomocniczej funkcjo-
nuj3 jako wzglednie autonomiczne systemy ekonomiczne (tzw. jednostki
biznesowe),

kryterium oceny efektywnosci systemow jest tzw. ekonomiczna efektyw-
no$¢ wynikowa, stanowigca podstawe do ustalenia partycypacji w global-
nym funduszu premiowym,

$rednia ekonomiczna efektywnos¢ wynikowa jednostek biznesowych sta-
nowi kryterium oceny efektywnosci funkcjonowania komoérek organizacyj-
nych tworzacych podsystem zarzadzania,

dekompozycja globalnego funduszu premiowego na poszczegolne jednostki
biznesowe opiera si¢ na formule udzialowej, okreslajacej wkiad tych jedno-
stek w globalny efekt ekonomiczny przedsiebiorstwa,

zasada formuly udzialowej, u podstaw ktorej lezy pomiar efektywnosci wy-
nikowej, moze by¢ wykorzystana do premiowania zespotéw pracowniczych
(brygad, dziatow),

podzial funduszu premiowego danej jednostki biznesowej lub zespotu pra-
cowniczego na pracownikow sfery wytworczej jest dokonywany w oparciu
o wyniki okresowej oceny pracownikéw, uwzgledniajacej indywidualne re-
zultaty pracy, w tym wydajnos¢ i jako$¢ pracy,

podzialu funduszu premiowego na komorki organizacyjne i pracownikéw
sfery administracyjno-zarzadczej dokonuje si¢ na podstawie wynikéw okre-
sowej oceny pracowniczej i dynamicznej oceny kompetencyjnej zatrudnio-
nych w nich pracownikéw,

fundusz premiowy dla kierownictwa jednostki biznesowej obliczany jest
wedlug formuly premiowania wspoétzaleznego, zorientowanej na zwieksze-
nie stopnia wykorzystania zdolnosci wytworczej danej jednostki oraz wzrost
wydajnosci i jakosci pracy,

warunkiem funkcjonowania systemu jest budzetowanie i sprawny sys-
tem informacyjny, gwarantujacy identyfikacje podstawowych wskaznikéw
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ekonomicznych przedsiebiorstwa i poszczegdlnych jednostek biznesowych,
biezacy pomiar indywidualnej wydajnosci i jakosci pracy pracownikéw sfe-
ry wytworczej oraz okresowag ocene kompetencji pracowniczych sfery ad-
ministracyjno-zarzadczej [Czekaj, 2013, s. 250].

Dla potrzeb ustalenia wysokosci planowanego funduszu premiowego proponu-
je sie dwie metody: strukturalng i wskaznikowg. Pierwsza z nich zaklada powigza-
nie funduszu premiowego z funduszem plac zasadniczych i ustalanie jego wysoko-
$ci na poziomie zalozonego udzialu premii w globalnym funduszu wynagrodzen

GFP, = FPZ, x Wup,

gdzie:

GFP; - globalny fundusz premiowy w i-tym okresie,

FPZ; - fundusz plac zasadniczych w i-tym okresie,

Wup, - ustalony przez zarzad wskaznik minimalnego udziatu premii

w globalnym funduszu wynagrodzen (np. 0,1-0,3) w i-tym okresie.

W drugiej metodzie podstawg ustalania wysokosci funduszu premiowego jest
poziom planowanego lub osiagnigtego zysku wzglednie jego przyrost. Zwazywszy
funkcje premii i fakt wzrostu kosztéow krancowych w diuzszym okresie proponu-
je sie, aby podstawg ustalania globalnego funduszu premiowego byl planowany
lub osiagniety zysk (marza zysku). W praktyce oznacza to konieczno$¢ stworze-
nia odpowiedniej formutly ksztaltowania relacji funduszu premiowego na trwatej
podstawie, jaka jest marza zysku netto. Marze zysku netto uznaje si¢ za syntetycz-
ny i wyrazony wartosciowo miernik efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa.
W praktyce ustalenie globalnego funduszu premiowego nalezy powigza¢ nie tylko
z poziomem marzy zysku, ale takze z innymi kryteriami, a w szczegdlnosci ze sku-
tecznoscig w zabezpieczaniu finansowania dziatalnosci firmy. Stad proponuje si¢
nastepujaca formule ustalania wysokosci globalnego funduszu premiowego:

gdzie:

GFP; - globalny (planowany lub faktyczny) fundusz premiowy przedsigbior-
stwa w danym okresie,

Mzn; - marza zysku netto (planowana lub osiggnieta) w danym okresie,

Nwk; - normatywny wskaznik korygujacy wysoko$¢ premii, ustalany przez za-
rzad (od 0,00 do 0,22),

Wzn,; - wskaznik terminowosci sptywu nalezno$ci, korygujacy wysokos¢ fun-
duszu premiowego, uzalezniony od naleznosci z tytulu zafakturowanej
sprzedazy (wskaznik udzialu wartosci terminowych naleznosci w ogdl-
nej wartosci sprzedazy w danym okresie — stosunek wartosci faktur zre-
alizowanych do wartosci wystawionych faktur w danym okresie).
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Procedura dekompozycji funduszu premiowego

Podzial globalnego funduszu premiowego na poszczegolne jednostki biznesowe
opiera si¢ na relacyjnej formule udziatowej, a jego podstawa sa wyniki ekonomicz-
ne tych jednostek. Partycypacja jednostek w globalnym funduszu premiowym uza-
lezniona jest od osiggnietej efektywnosci wynikowej. Operacjonalizacja procedury
podzialu funduszu premiowego przedsiebiorstwa opiera si¢ na tzw. wskaznikach
efektywnosci wynikowej, okreslajacych rentownos¢ poszczegoélnych jednostek biz-
nesowych (centrow zyskow). Sa one obliczane dla poszczegélnych jednostek biz-
nesowych sfery wytworczej (dziatalno$ci podstawowej i pomocniczej), tworzacych
wzglednie autonomiczne systemy ekonomiczne przedsigbiorstwa, dla przyjete-
go okresu rozliczeniowego (miesi¢cznie, kwartalnie lub rocznie). Dla obliczenia
wskaznikow efektywno$ci wynikowej jednostek biznesowych mozna postuzy¢ sie
dwiema nastepujacymi formutami:

gdzie:
E, i1 E. i — wskazniki ekonomicznej efektywnosci wynikowej danej i-tej jed-
nostki biznesowej,

Sy — warto$¢ sprzedazy danej i-tej jednostki biznesowej (z1),

K, - koszty i-tej jednostki biznesowej (z1),

S, — warto$¢ sprzedazy firmy (zt),

K, - koszty firmy (zl),

n; — liczba pracownikow danej jednostki biznesowej (etaty),

n; - liczba pracownikéw w i-tej jednostce biznesowej (etaty),

m - liczba jednostek biznesowych (dziatalno$ci podstawowej i pomocniczej).

Wskaznik E, ., preferuje jednostki o niskim technicznym uzbrojeniu pracy
i pomija oszczednosci materiatowe, ale moze by¢ stosowany dla potrzeb podzialu
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funduszu premiowego nawet wtedy, gdy niektdre jednostki biznesowe osiagaja
ujemny wynik na sprzedazy. Moze wigc by¢ wykorzystany w warunkach, gdy obok
centréw zyskow funkcjonuja takze centra kosztow. Wymaga to jednak okreslone-
go algorytmu, gwarantujgcego partycypacje w funduszu premiowym wszystkich
jednostek organizacyjnych, uwzgledniajacego wielkos$¢ zatrudnienia w poszcze-
golnych jednostkach. W celu ograniczenia zbyt radykalnego réznicowania pre-
mii indywidualnych, zaleca si¢ uwzgledni¢ oprocz wskaznikow efektywnosci takze
normatywna wielko$¢ zatrudnienia. Drugi ze wskaznikéw, a mianowicie wskaznik
E, i preferuje podmioty o duzej rentownosci i moze by¢ stosowany w sytuacji,
gdy wszystkie jednostki biznesowe uzyskuja dodatni wynik finansowy. Algorytm
podzialu funduszu premiowego opiera si¢ wowczas na zasadzie analizy struktu-
ralnej obliczonych wskaznikéw E, ;,, powodujac duze zréznicowanie w poziomie
premii indywidualnej [Czekaj, 2013, s. 252].

Proponowany system premiowania wspoélzaleznego przewiduje mechanizm
ekonomicznej integracji pracownikéow wszystkich sfer dziatalnosci poprzez uzalez-
nienie wysokosci funduszu premiowego dla pracownikéw komorek organizacyj-
nych ,,zarzadu” od $redniej arytmetycznej ekonomicznej efektywnosci wynikowej
jednostek biznesowych, traktowanej jako wskaznik efektywnosci funkcjonowa-
nia sfery administracyjno-zarzadczej. Wskaznik ten oblicza si¢ wedtug ponizszej
formuly:

m

gdzie:

E, .1 - wskaznik efektywnosci sfery administracyjno-zarzadczej,

E, ;i — wskaznik efektywnosci wynikowej i-tej jednostki biznesowej,

m - liczba jednostek biznesowych.

Obliczenie funduszu premiowego dla poszczegélnych jednostek organizacyj-
nych nastepuje wedtug zaprezentowanych ponizej uogdlnionych formul udziato-

wych:
a) dla jednostek biznesowych

E wki

FP, = GFP*

m

z (Ewki ) + Ewka
i=1
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b) dla komdrek organizacyjnych sfery administracyjno-zarzadczej

E

wka

FP, = GFP*

m

Z (Ewki) + Ewka
i=1

gdzie:

FP, . - fundusz premiowy danej jednostki biznesowej,

FP, , - fundusz premiowy sfery administracyjno-zarzadczej,

GFP - globalny fundusz premiowy przedsiebiorstwa,

E,;; — wskaznik efektywnosci wynikowej i-tej jednostki biznesowe;j,

Ewka
Obliczone fundusze premiowe podlegaja podzialowi pomiedzy pracownikow

- wskaznik efektywnosci sfery administracyjno-zarzadczej.

danej jednostki organizacyjnej zgodnie z metoda premiowania ilosciowo-jako-
sciowego i modelem wspdizaleznego premiowania kierownictwa [Czekaj, Ziebicki,
2008, s. 559-571; Czekaj, 2013, 253-254]. Ilustracja wynikéw dekompozycji glo-
balnego funduszu premiowego na poszczegélne jednostki organizacyjne wedlug
zaprezentowanych formul: pierwszej opartej na wskazniku efektywnosci wyniko-
wej E, ;1 drugiej bazujacej na wskazniku efektywnosci wynikowej E, ;, sa dane za-
warte w ponizszych tabelach (tabele 3 i 4).

Tabela 3. Wyniki dekompozycji miesigcznego funduszu premiowego
przedsiebiorstwa przemystu wydobywczego wedtug wskaznika efektywnosci
wynikowej E

Adm.-

Tresé Firma  Jedn.A Jedn.B Jedn.C Jedn.D zarzad.
Przychody (w zt) 3063023 1323768 979864 372855 386536 X
Koszty (w zt) 2732198 941457 842521 322495 376536 249188
Wskaznik 112 141 116 116 1,03 119
efektywnosci £,

Wskaznik struktury 1,0000 0,2369 0,1959 01948 01729 0,2001
(FV‘;”Z?)“SZ premiowy 66150 15669 12960 12884 11440 13239
Zatrudnienie etat 291 78 55 70 42 46
Srednia premia (w zt) 227 201 236 184 272 288

Zrédto: Czekaj [2013, s. 256].
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Tabela 4. Wyniki dekompozycji miesiecznego funduszu premiowego
przedsiebiorstwa przemystu wydobywczego wedtug wskaznika efektywnosci
wynikowej E .,

Adm-

Tresé Firma Jedn.A Jedn.B Jedn.C Jedn.D zarzad.
Przychody (w zt) 3063023 1323768 979864 372855 386 536 X

Koszty (w zi) 2732198 941457 842521 322495 376536 249188
ggtﬁ;ﬁosol £ 112 431 220 063 021 184
Wskaznik struktury 1,0000 0,4691 0,239 00689 00228 01999
Fundusz premiowy (w zt) 66 150 31030 15809 4555 1507 13225
Zatrudnienie etat 291 78 55 70 42 46
Srednia premia (w zt) 227 398 287 65 36 288

Zrédto: Czekaj [2013, s. 256].

Analiza poréwnawcza wskaznikow efektywno$ci wynikowej obliczonych fun-
duszy premiowych i $redniej premii pracownikéow poszczegoélnych jednostek or-
ganizacyjnych przedsi¢biorstwa przemystu wydobywczego ukazuje zréznicowany
potencjal motywacyjny zastosowanych formutl. Potwierdza zasadnos¢ ich ewolu-
cyjnego wdrazania i komunikowania pracownikom relacji pomiedzy globalng i lo-
kalng efektywno$cig ekonomiczng a funduszem premiowym i premia indywidual-
na w jednostkach organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Doskonalenie systemdw premiowych to niezwykle interesujacy i ciagle aktualny
problem. Przedstawiony w opracowaniu system premiowania A. Rotherta i jego
rozwinigcie w model zintegrowanego premiowania wspoétzaleznego wskazuja, ze
projektowanie skutecznych metod motywacji ekonomicznej pracownikéw powin-
no opierac si¢ na analizie i syntezie klasycznych systeméw plac oraz innowacyj-
nej ich integracji ze wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania. Wiele form i mo-
deli wynagrodzen powstalych w klasycznej szkole naukowego zarzadzania, takich
miedzy innymi jak oryginalny system premiowania mistrzéw, moze by¢ niezwykle
przydatnych takze dzisiaj. Na ich fundamencie mozna tworzy¢ nowe, innowacyj-
ne rozwigzania, uwzgledniajac wymogi wspoélczesnych organizacji gospodarczych
i nowoczesne koncepcje zarzadzania.
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Badania empiryczne w rozwigzywaniu
problemow wspotczesnego
zarzgdzania organizacjami

Empirical research into solving
problems of contemporary
organizations management

Cztowiek na kazdym polu moze dokonac znacznie wiecej,
jezeli mu przyswieca wyraznie wytkniety cel.
Aleksander Rothert

Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie miejsca i znaczenia badan empi-
rycznych w rozwigzywaniu probleméw wspodlczesnego zarzadzania organizacjami,
tak na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym oraz funkcjonalnym. W pierw-
szej czesci pracy ukazane zostalo miejsce badan empirycznych w metodyce nauk
o zarzadzaniu i jakos$ci. W drugiej — podkreslona zostala rola, jaka odgrywaja one
w procesie podejmowania decyzji menedzerskich. W trzeciej czesci wskazano ob-
szary praktycznych zastosowan metod, technik i narzedzi badan empirycznych
w rozwigzywaniu problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem wspdtczesnymi organi-
zacjami.

Slowa kluczowe: badania empiryczne, badania marketingowe, badania rynku,
metody i techniki badawcze, metodyka badan pierwotnych
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Badania empiryczne w rozwigzywaniu probleméw wspdtczesnego zarzgdzania organizacjami

Abstract: The aim of the work is to present the place and importance of empirical
research in solving problems of contemporary organizations management at the
strategic, operational, and functional levels. The first part of the work presents the
place of empirical research in the methodology of management and quality scien-
ces. In the second, the role they play in the process of making managerial decisions
was emphasized. The last, third part indicates the areas of practical applications of
methods, techniques and tools of empirical research in solving problems related to
the management of contemporary organizations.

Keywords: empirical research, market research, marketing research, primary re-
search methodology, research methods and techniques

Wprowadzenie

Do rozwigzywania probleméw zarzadzania wspolczesnymi organizacjami nie
wystarczajg twarde mierniki, informujace o takim, a nie innym stanie rzeczy, czy
prognozy oparte na ekonometrycznych modelach. Zwlaszcza w relacjach B2B
czy B2C, przy rosngcym znaczeniu koncepcji Customer Centric [Maciejewski,
2012, s. 40-41] czy Customer Engagement [Kucia, 2019, s. 40-55; Maciejewski,
Krowicki, 2021, s. 81-100], konieczne staje si¢ wchodzenie w interakcje z rézny-
mi grupami interesariuszy, w tym z kooperantami, a przede wszystkim z klien-
tami. Coraz cze$ciej tylko bezposrednie dotarcie do tych podmiotéw pozwala
pozyska¢ wiedz¢ umozliwiajacg organizacji rozwigzanie sygnalizowanego przez
wskazniki i wspotczynniki problemu. Stwierdzenie to stanowi¢ moze teze niniej-
szej pracy.

Praca ma charakter teoretycznych rozwazan, ktérych celem jest przedsta-
wienie refleksji autora na temat metod badan empirycznych mogacych zna-
lez¢ zastosowanie w naukach o zarzadzaniu i jako$ci oraz jego doswiadczen
badawczych w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych oséb zarzadzajacych or-
ganizacjami na poziomie strategicznym, organizacyjnym czy funkcjonalnym.
Podstawy zrodlowe pracy stanowi literatura przedmiotu dotyczaca metodolo-
gii i metodyki badan naukowych w dziedzinie nauk spotecznych oraz 25-let-
nie do$wiadczenie autora w prowadzeniu badan na zlecenie réznych organi-
zacji (przedsigbiorstw, instytucji, jednostek samorzadowych) w ramach pracy
w Centrum Badan i Rozwoju, a takze w kierowanej przez siebie Katedrze Rynku
i Konsumpcji Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Rozwazania prowa-
dzone beda przy wykorzystaniu metod wnioskowania logicznego, krytycznej
analizy literatury oraz wnioskow plynacych ze zrealizowanych projektéw ba-
dawczych.
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Miejsce badan empirycznych w metodologii nauk o zarzgdzaniu i jakosci

Praca kierowana jest do 0s6b prowadzacych na co dzien badania naukowe, jak
i praktykéw zarzadzania poszukujacych trafnych i rzetelnych metod rozwigzywa-
nia ich probleméw decyzyjnych.

Miejsce badan empirycznych w metodologii nauk
0 zarzadzaniu i jakoSci

Aby ukazac¢ miejsce badan empirycznych i wykorzystywanych w nich metod ba-
dawczych w metodologii nauk o zarzadzaniu i jako$ci, w pierwszej kolejnosci
nalezy odnie$¢ si¢ do samego podzialu nauki. Z punktu widzenia tematu pod-
jetych rozwazan najbardziej wlasciwe bedzie tu kryterium metod uzasadniania
twierdzen i budowania teorii naukowych. Kryterium to pozwala podzieli¢ na-
uke na nauki formalne i empiryczne [Nowak, 2008, s. 20]. Wyodrebniajac na-
uki formalne i empiryczne, jak podkresla Apanowicz, uwzglednione zostaly
réznice w przedmiocie badan, jak i w metodzie, a takze w rodzaju formulowa-
nia twierdzen oraz sposobie uzasadniania twierdzen pierwotnych i pochodnych
[Apanowicz, 2002, s. 14].

Nauki formalne opierajg si¢ na metodologii nauk dedukcyjnych, czyli na
dedukcji (synteza = analiza = ocena), a sposob wnioskowania opiera si¢ na
przechodzeniu badacza od ogétu do szczegdtu. Podstawowe pytanie w naukach
formalnych brzmi: Jak by byto, gdyby? Nauki formalne okresla si¢ zatem czesto
mianem nauk racjonalnych, dedukcyjnych, matematycznych czy teoretycznych.
Natomiast nauki empiryczne opieraja si¢ na metodologii nauk indukcyjnych, czyli
na indukgji (analiza = synteza = ocena), wspieranej eksperymentem i/lub obser-
wacjg. Sposob wnioskowania badacza opiera si¢ tu na przechodzeniu od szczegé-
tu do ogoétu. Podstawowe pytania w naukach empirycznych to pytania o fakty: Jak
jest? Pytania o cechy: Jakie to jest? Pytania o przyczyny: Co od czego zalezy? Jak
zalezy? [Apanowicz, 2000, s. 22-27]. Nauki empiryczne okresla si¢ mianem nauk
indukcyjnych, nauk realnych czy nauk stosowanych (praktycznych). Do nauk em-
pirycznych zaliczane sg wszystkie nauki spoleczne, w tym oczywiscie nauki o za-
rzadzaniu i jakosci [Dz. U., 2018].

Kazdy problem badawczy oprécz przyjecia odpowiedniej metodologii badan na
poziomie filozofii nauki (poziom I), wymaga réwniez wyboru odpowiedniej me-
tody ogdlnej i metod szczegdtowych (poziom II) oraz technik i procedur badaw-
czych (poziom III), ktére z nich wynikajg [Jagoda, Lichtarski, 2003, s. 3; Lisinski,
Szarucki, 2020, s. 53-56]. Majac na uwadze specyfike nauk o zarzadzaniu i jako-
$ci, jej nader praktyczny charakter, przyjmuje si¢, Ze w rozwiazywaniu problemow
tej dyscypliny najwlasciwsze jest wykorzystywanie takich metod ogélnych, jak: in-
dukcja, metoda hipotetyczno-dedukcyjna, dedukcja oraz abdukeja (tab. 1).
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W naukach o zarzadzaniu i jakosci dazy sie do sformulowania praw empirycz-
nych, ktorych celem jest stwierdzenie prawdopodobienstwa zdarzen. Wiaze sie
z tym bardzo czgsto konieczno$¢ przeprowadzenia badania empirycznego
[Lisinski, 2017, s. 3-20], ktére powinno dostarcza¢ statystycznego obrazu bada-
nej rzeczywistosci w oparciu o kontakt badacza z podmiotem i/lub przedmiotem
badania. Badacz powinien mie¢ mozliwo$¢ poznania otaczajacej go rzeczywisto-
$ci poprzez do$wiadczenia zmystowe, zewnetrzne lub wewnetrzne. Z tego powo-
du proces badawczy wymaga w wiekszos$ci przypadkow stosowania przede wszyst-
kim metody redukcyjnej, takiej jak metoda indukcji, ktdra przeprowadzana jest
na podstawie zrealizowanych pomiaréw. Prawidlowo zorganizowany i przeprowa-
dzony pomiar daje podstawe do potwierdzenia postawionych hipotez badawczych

poprzez ich weryfikacje lub konfirmacje [Részkiewicz i in., 2013, s. 7-9].

Tabela 1. Metody ogdlne mozliwe do zastosowania w naukach
o0 zarzadzaniu i jakosci

Metoda
indukcji

Metoda
hipotetyczno-
-dedukcyjna

Metoda
dedukgiji

Metoda
abdukciji

Najstarsza z metod
redukeyjnych i pod-
stawowa metoda
rozwigzywania pro-
blemdéw naukowych,
mimo iz analizujgc
definicje indukcji,
nawet przy praw-
dziwosci przestanek
nie ma gwarancji
prawdziwos$ci wypro-
wadzonych wnio-
skdw. Znane sg trzy
postacie tej metody:
indukcja zupetna,
indukcja niezupetna
i indukcja elimina-
cyjna.

Inaczej nazywana
jest metoda nauk
empirycznych. Od-
wotuje sie do faktow.
Wykorzystujac te
metode, uzyskuje sie
twierdzenia tylko

w pewnym stopniu
prawdopodobne.
Majg one charakter
hipotetyczny, bo
tylko w pewnym
zakresie znajdu-

ja potwierdzenie

w zebranych faktach
i zdarzeniach.

Inaczej nazywana
jest metoda nauk
formalnych, metodg
sformalizowang lub
aksjomatyczno-
-dedukcyjna. Nie od-
wotuje sie do faktow
empirycznych, ale
opiera sie na faktach
logicznych. Jest pro-
cesem rozumowania,
ktérego istota polega
na przechodzeniu od
ogdtu do szczegbtu.
Metody te sg nieza-
wodne w tym sensie,
ze prawdziwosé
przestanek pocigga
za sobg prawdziwo$é
whnioskdw.

Stosowana w pro-
cesach heurystycz-
nych, zwfaszcza
podczas formuto-
wania i weryfikacji
hipotez. Niewatpliwie
silng strong me-
tody abdukgji jest
kreatywnos¢, stabg
za$ jej zawodnos¢ -
sprowadzana niemal
do zgadywania
rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie: Such i Szcze$niak [1999, s. 11]; Apanowicz [2002, s. 25];
Karpinski i Kojkot [2002, s. 303]; Hajduk [2012, s. 74-75], Lisinski [2016, s. 12-13]; Lisinski i Szarucki [2020,

s.99-103].
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Aby dokonywa¢ prawidlowych pomiaréw w trakcie badan empirycznych, ko-
nieczne jest takze dokonanie wyboru szczegétowych metod badawczych oraz
technik i procedur badawczych, ktore z nich wynikaja (wspomniany wczesniej
IT1III poziom rozwigzania problemu badawczego). Przy podejmowaniu decyzji,
postuzy¢ sie tu mozna m.in. podziatem i opisem metod badawczych przywotywa-
nego juz wczesniej Apanowicza, ktéry zaprezentowano w tab. 2, a nastepnie krét-
ko scharakteryzowano pod katem ich przydatnosci w badaniach empirycznych
[Apanowicz, 2002, s. 61-80].

Tabela 2. Metody szczegétowe badan naukowych mozliwe do zastosowania
w naukach o zarzadzaniu i jakosci oraz ich przydatnos¢ w badaniach
empirycznych

Przydatnos¢
Metoda badan w badaniach empirycznych
Metoda statystyczna w peni
Metoda sondazu diagnostycznego w peni
Metoda monograficzna w petni
Metoda indywidualnych przypadkéw w petni
Metoda heurystyczna w petni

(twérczego myslenia)

Metoda projekcyjna/techniki projekcyjne  w petni

Metoda obserwacyjna w petni

Metoda eksperymentalna w pemni

Metoda symulacji komputerowej czesciowo

Metoda badania dokumentéw znikoma / nie stosuje sie

Metoda analizy i krytyki pismiennictwa

(#rodet) znikoma / nie stosuje sie

Metoda analizy i konstrukcji logiczne;j znikoma / nie stosuje sie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Apanowicz [2002, s. 61].

W pierwszej kolejnosci nalezy tu wskaza¢ na metoda statystyczng, ktéra wy-
korzystywana jest do gromadzenia oraz porzadkowania informacji i danych do-
tyczacych danego zjawiska, procesu lub systemu. Polega ona na formulowaniu
wnioskdw na podstawie konkretnie wyodrebnionych cech zbioréw elementéw
statystycznych. Mozna dzigki niej, na podstawie badania cech ograniczonej, ale
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reprezentatywnej proby, wycigga¢ wnioski o cechach calej zbiorowosci. Metoda ta
moze wystepowac w ujeciu jakosciowym lub ilosciowym, ktére nie s3 wobec siebie
konkurencyjne, ale wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Zblizona do metody statystycznej jest metoda sondazu diagnostycznego. Polega
ona na statystycznym sposobie zbierania faktéw i danych o zjawiskach struktural-
nych i funkcjonalnych oraz o dynamice ich rozwoju. Dzigki zgromadzonym da-
nym mozna ustali¢ ich zasieg, zakres, poziom i intensywno$¢. W rezultacie po-
zwala to na ocen¢ przyczyn i nastepstw tych zjawisk, prowadzac do znalezienia
rozwigzania badanego problemu. Jest to obecnie najpowszechniej stosowana me-
toda badan empirycznych, nie tylko w naukach o zarzadzaniu i jakoci, ale i w in-
nych dyscyplinach nauk spolecznych, np. w socjologii czy ekonomii i finansach.

W sytuacji, gdy metody statystyczne nie moga by¢ z réznych powoddéw zastoso-
wane, badacz postuzy¢ si¢ moze metoda heurystyczna. Polega ona na znajdowaniu
nieznanych dotad rozwiazan - poprzez ujawnianie nowych faktéw i zwigzkow za-
chodzacych miedzy nimi w rzeczywistoéci. Pozwala na podjecie najbardziej odpo-
wiedniej decyzji w nietypowej sytuacji, wymagajacej zbadania dostepnych infor-
macji. Stuzy do osiagniecia danego wyniku i jest przeksztalcana do fazy, w ktore;j
powstaje rozwigzanie. Do metod heurystycznych zalicza si¢ miedzy innymi burze
moézgow, metode delficky, metode ,,za i przeciw”, metode ocen ekspertow. Czes§é
badaczy przy metodach heurystycznych wymienia takze techniki projekcyjne, inni
za$ techniki te podnosza do miana osobnej metody. Techniki projekcyjne majg na
celu zbadanie tego, co nie jest uswiadomione i zostalo sprowadzone do podswia-
domosci [Kedzior (red.), 2005, s. 102]. Powszechnie wykorzystywane sg w psycho-
logii oraz psychiatrii, a w naukach o zarzadzaniu i jakosci — w badaniach marke-
tingowych.

Dwie kolejne metody, ktére mozna w petni wykorzysta¢ w badaniach empi-
rycznych, to metoda monograficzna oraz metoda indywidualnych przypadkéw.
Pierwsza polega na szczegélowo przeprowadzonej analizie konkretnego przypad-
ku, innymi stowy jednostki statystycznej (instytucja, przedsigbiorstwo, departa-
ment, grupa spoleczna), czyli cisle okreslonej zbiorowosci lub populacji. Bada
przede wszystkim cechy i elementy jakosciowe okreslonej struktury, systemu lub
procesu oraz okresla ich charakter, wielko$¢, charakteryzuje ich funkcjonowanie
i rozwdj. Druga metoda polega na badaniu konkretnych, wyodrebnionych zdarzen
i 0séb. Mozna nig bada¢ konkretnego cztowieka, wydarzenia, zjawiska lub proces
z nim zwigzany. Zazwyczaj badane sg nietypowe, nieracjonalne przypadki, odbie-
gajace od powszechnie uznanych norm postepowania w danej strukturze organi-
zacyjnej lub srodowisku spotecznym. Metody te sa do siebie dos¢ podobne, przez
co niektoérzy badacze okreslaja je jako metode studium przypadku (case studies)
[Czakon (red.), 2015, s. 189-210].
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Wsréd metod o wysokiej przydatnosci w badaniach empirycznych wymie-
ni¢ nalezy takze obserwacje¢ i eksperyment. Obserwacja (metoda obserwacyj-
na) polega na rejestracji okreslonych faktéw i ujmowaniu ich we wzajemnych
zwiazkach i zaleznos$ciach. Zgromadzone dane poddawane sg interpretacji jako
zjawiska oddzialujace na elementy i procesy danego systemu, czy tez okreslo-
nej struktury organizacyjnej. Obserwacja pozwala na zawezenie problematyki
w danym problemie badawczym. Jest to proces ciagly i celowy. Eksperyment
z kolei (metoda eksperymentalna) polega na celowym wprowadzeniu do pro-
cesu badawczego czynnika eksperymentalnego oraz obserwowaniu zmian,
jakie powstana pod jego wplywem. Zmiany te stanowig zmienne zalezne od
zmiennej eksperymentalnej. W eksperymencie wazne jest, aby przede wszyst-
kim wybra¢ odpowiedni czynnik eksperymentalny, ustali¢ prawdopodobny
kierunek zmian, zweryfikowa¢ hipoteze¢ robocza, obserwowac i rejestrowaé
zmienne zalezne.

Na koniec warto wspomnie¢ o metodzie symulacji komputerowej. Mimo ze
czg$¢ badaczy nie uznaje jej za metode empiryczng, w niektérych przypadkach
pozwala rzuci¢ wigksze $wiatto na badang kwesti¢. Polega ona bowiem na bada-
niu modelu (matematycznego lub algorytmu) danego procesu, zjawiska, syste-
mu lub urzadzenia oraz identyfikacji parametréw tego modelu. Gdy model jest
juz znany, konstruuje si¢ program symulacji komputerowej oraz dane wejscio-
we. Metode t¢ wykorzystuje si¢ w przypadkach, gdy badania procesu rzeczywi-
stego sg zbyt kosztowne, badania potrzebuja dlugiego czasu oczekiwania na wy-
nik lub gdy przedmiot badan realnie nie istnieje, jest w fazie opracowywania,
a prognoza jest w danym momencie terminowo konieczna.

Znaczenie badan empirycznych w procesie podejmowania
decyzji menedzerskich

Badania empiryczne, nalezace do badan stosowanych [Lisinski, Szarucki, 2020,
s. 124], sg nie tylko jednym ze sposobow rozwigzywania probleméw nauko-
wych, ale stanowig takze integralny element dzialalnosci gospodarczej, opartej
na prawach wolnego rynku. Badania empiryczne sg niezbedne kazdemu pod-
miotowi rynku, chcgcemu skutecznie konkurowaé w ramach swojej dotych-
czasowej domeny i prowadzi¢ eksploracje mozliwych obszaréw dywersyfikacji.
Skuteczno$¢ i przydatnos¢ badan empirycznych ujawnia si¢ w trakcie procesu
decyzyjnego menedzera. Celem badan empirycznych w tym przypadku jest bo-
wiem dostarczenie decydentowi informacji niezbednych w procesie podejmo-
wania decyzji (rys. 1).
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Rysunek 1. Badania empiryczne w procesie podejmowania decyzji menedzerskich
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kedzior (red.) [2005, s. 23],

Menedzer, rozwigzujac okreslony problem decyzyjny, wykorzystuje posiada-
ne zasoby wiedzy wlasnej (kapitat intelektualny tworzony przez jego wiedze i do-
$wiadczenie) i obcej (dostgpne wewnetrzne i zewnetrzne zasoby informacji).
W sytuacji, gdy posiadane informacje sa niewystarczajace (luka/niedobér infor-
macji), powstaje problem pozyskania brakujacych informacji. W tym celu urucho-
miony zostaje proces badawczy, ktorego celem jest gromadzenie, analiza i inter-
pretacja informacji na potrzeby podejmowane;j decyzji.

Badania empiryczne oparte na dobrych podstawach informacyjnych, popraw-
nie zastosowanej procedurze metodycznej oraz wiedzy i umiejetnosci wykonawcy
badania, stanowig dla menedzera znaczaca pomoc, mierzong wzrostem zyskow-
nosci podejmowanych posunie¢, poprawa skutecznosci dzialan zarzadczych, po-
lepszeniem wizerunku organizacji czy wzrostem jej warto$ci. Pomocne sg bowiem
w wykrywaniu zwigzkow, przyczyn i prawidlowosci wystepujacych zjawisk i pro-
cesow rynkowych; w analizach poréwnawczych stwierdzonych stanéw rzeczy z za-
tozeniami i z przebiegiem tychze zjawisk i proceséw w poprzednich okresach, czy
w innych warunkach, a takze w formulowaniu wnioskéw do dalszych dziatan orga-
nizacji. Badania empiryczne dostarczaja informacji o zjawiskach rynkowych oraz
ich zwigzkach wewnetrznych i zewnetrznych. Sygnalizujg potrzebe okreslonych
decyzji, s3 jedna z podstaw decyzyjnych oraz jednym z elementéw oceny zamie-
rzonych i niezamierzonych skutkow decyzji. W praktyce gospodarczej przyjmuja
one najczesciej forme badan rynku [Kedzior (red.), 2005] i badan marketingowych
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[Mazurek-Lopacinska (red.), 2016] opartych na metodzie sondazu diagnostyczne-
go, wspieranych metoda obserwacyjna, eksperymentami [Czakon, 2009, s. 13-19],
metodami heurystycznymi [Piech, 2003, s. 83-98] czy technikami projekcyjnymi.

Obszary praktycznych zastosowan badan empirycznych
W rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
wspotczesnymi organizacjami

W przypadku badan typu ilosciowego, gdy celem jest przede wszystkim ustalenie
faktow, wykorzystuje si¢ metody oraz standaryzowane techniki i narzedzia ba-
dawcze pozwalajace na dokonywanie obiektywnych pomiaréw na duzych, repre-
zentatywnych prébach (tab. 3). Dominuje tutaj podejscie pozytywistyczne (etic),
a wyniki uogélnia si¢ na calg badang populacje. Najczesciej wykorzystywanymi
metodami w tym przypadku sa wywiad i ankieta, technikami za§ wywiad bezpo-
$redni i ankieta rozdawana. W sytuacji pandemii COVID-19 w prowadzeniu ba-
dan ilo$ciowych na znaczeniu zyskaty techniki i narzedzia wykorzystujace $ro-
dowisko wirtualne [PTBRiO, 2020, s. 30]. Szczegdlnie czesto wykorzystywana
jest obecnie ankieta internetowa, zamieszczana w formie elektronicznego kwe-
stionariusza na platformach badawczych znajdujacych sie na stronach www
uczelni, agencji badawczych czy samych przedsiebiorstw. Rosnie takze liczba ba-
dan, w ktorych stosowane sg techniki wywiadu na odleglo$¢, takie jak wywiady
telefoniczne (CATI) i wywiady wspomagane strong www (CAWI), czesto utoz-
samiane z ankietg www.

Z kolei w przypadku badan typu jako$ciowego, gdzie przede wszystkim pro-
buje si¢ zrozumiec¢ zachowania jednostki, zjawiska i procesy, stosuje si¢ meto-
dy i techniki pozwalajace nawiazac glebszy kontakt z badanym. Dominuje tu-
taj podejscie interpretacyjne (emic), a zamiast proby dotarcia do obiektywnej
prawdy, badacz stara si¢ odtworzy¢ subiektywna rzeczywisto$¢, opisywana przez
respondenta. Najcze$ciej wykorzystywanymi w tym przypadku metodami sg
wywiad (IDI, FGI) wspierany technikami projekcyjnymi, obserwacje, ekspery-
menty oraz metody heurystyczne (szczegélnie ocena ekspertéw). Szybki rozwoj
réznego rodzaju komunikatoréw i platform komunikacji internetowej skutkuje
takze implementowaniem do sieci technik umozliwiajacych prowadzenie badan
jako$ciowych. Coraz czeéciej w Internecie prowadzone sg indywidualne wywia-
dy pogtebione (IDI), a takze diady, triady, bedace odmianami zogniskowanych
wywiadow grupowych (FGI), prowadzonych w grupach 2- i 3-osobowych
[Maciejewski, 2020, s. 46-54]. Internet stal si¢ rowniez miejscem prowadzenia
obserwacji, a takze netnografii, bedacej wirtualng forma etnografii [Jemielniak,
2013, s. 98].
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Tabela 3. Metody i techniki mozliwe do stosowania w rozwigzywaniu

probleméw badaczy i praktykdw zarzadzania

Metody Techniki Narz_edzm Typ .
pomiarowe badan
. kwestionariusz
ogolnodostepna, rozdawana, pocztowa, .
. . . ankietowy
Ankietowa prasowa, audytoryjna, opakowaniowa, ;
. . (papierowy,
internetowa (e-mailowa, www) )
elektroniczny)
wywiady bezposrednie (PAPI - Paper badania
Assisted Personal Interview, CAPI - kwestionariusz ilosciowe
Computer Assisted Personal Interview, wywiadu
CAWI - Computer Assisted Web Interview);  (papierowy,
wywiad telefoniczny (CATI - Computer elektroniczny)
Wywiadu Assisted Telephone Interview)
pogtebiony (IDI - Individual in-Depth lista watkdw
Interview) tematycznych
. _ scenariusz wy-
Izr?t%:\;?:\c;\;vany (FGI - Focus Group wiadu, instrukcja,
kamera, dyktafon
jawna/ukryta
Obserwacji bezposrgdma/pqsredma . arkusz )
UCZeStnICcha/nleUCZeSthZQCa obserwacjh
kontrolowana/niekontrolowana dziennik ) badania
rynkowy (terenowy) obserwacjj, jakosciowe
Eksperymentu sztuczny (laboratoryjny) kamera, dyktafon
Indywidualne: test skojarzen stownych,
test uzupetnienia zdan, test rysunkowy, karty odpowiedzi,
Projekcyjne test wyobrazeniowy, personifikacja, arkusze, testy,
animalizacja, technika zwierciadta zdjecia, rysunki
Grupowe: kolaz, psychodrama
ocen ekspertéw, delficka kwestionariusz
Heurystyczne

burzy mézgéw

scenariusz

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Kedzior (red.) [2005, s. 85-109]; Kedzior i Karcz [2007,
s.108-128]; Jaciow i Maciejewski (red.) [2007, s. 57-99]; Czakon (red.) [2015, s. 167-242]; Mazurek-
-topacinska (red.) [2016, s.127-264], Szczepanska-Woszczyna [2020, s. 141-143].

Prébujac pokrodtce usystematyzowaé obszary wykorzystania badan empirycz-
nych w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych organizacji, wskaza¢ mozna kilka

grup problemodw, zglaszanych przez réznego rodzaju podmioty rynku. Poczawszy
od przedsigbiorstw produkcyjnych, wydobywczych, poprzez firmy ustugowe, in-
stytucje finansowe, a skonczywszy na instytucjach panstwowych i samorzado-

wych - wszedzie tam w rozwigzaniu probleméw zarzadczych okazaly sie przydat-
ne badania empiryczne (tab. 4).
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Obszary praktycznych zastosowan badan empirycznych w rozwigzywaniu problemow...

Tabela 4. Przyktady praktycznych zastosowan badan empirycznych
w rozwigzywaniu problemdéw decyzyjnych organizaciji

Problem decyzyjny

Cel badania

Podmiot zlecajacy badanie

Zwigkszenie sprzedazy ustug

Rozpoznanie opinii widzéw na
temat funkcjonowania teatru
oraz identyfikacja ich zachowan
informacyjnych

Teatr Rozrywki w Chorzowie

Wprowadzenie na rynek
nowych produktéw

Znajomos¢ gotowych przetwordw,
mrozonek owocowo-warzywnych
oraz sposobdw ich wykorzystania
w domowej kuchni

HORTINO ZPOW Lezajsk
Spétka z o.0.

Okreslenie kierunkdow eks-
pansji geograficzne;j

Diagnoza potencjatu gospodar-
czego regionéw

ING Bank Slgski SA

Analiza strategiczna na potrzeby
wskazania opcji strategicznych
dla spdtki w sferze sprzedazy
wegla kamiennego

Weglokoks SA

Prawa pozycji konkurencyjnej

Analiza konkurencji na rynku
frezéw tarczowo-pitkowych

FPIN Wapienica Sp. z 0.0.

Zmniejszenie fluktuacji pra-

Okreslenie przyczyn fluktuacji

cownikdw instytucji finansowych GBG SA
, . Testowalme opakowan naturalnej Jurajska SA
Wybdr logotypu i opakowa- ~ wody mineralnej
nia produktu 4 i i ier-
p P9rown§n|e opakowania ch|er Wawel SA
kéw Fruit na tle konkurenciji
o Konfrontacja celéw strategii
Dostosowanie dziatan marketingowej przedsigbiorstwa
marketingowych do potrzeb gowey p ¢ MOKATE SA

i preferencji klientow

z rzeczywistymi potrzebami i pre-
ferencjami klientéw

Znalezienie skutecznych ka-
natéw komunikacji z klientem

Testowanie kampanii reklamo-
wych produktéw bankowych

GBG SA, BPH SA

Okreslenie kierunkdw dywer-
syfikacji dziatalno$ci

Diagnoza regionalnego rynku
samochoddw osobowych

HAL-REK SA

Przeprowadzenie sukces;ji
w firmie rodzinne;j

Identyfikacja modeli zarzgdzania
firm rodzinnych z uwzglednieniem
ich cyklu zycia

Towarzystwo Inwestycyjne
BTA Sp.z 0.0.

Budowa parku wodnego

Potrzeby i preferencje mieszkan-
cow w zakresie ustug oferowa-
nych w kompleksach sportowo-
-rekreacyjnych

UM Tarnowskie Géry, UM
Bielsko-Biata, Gmina Ogro-
dzieniec, Gmina Starcza

Ograniczenie przestepczosci
i przeciwdziatanie wyklucze-
niu spotecznemu

Diagnoza problemdw spotecz-
nych miasta

UM Bedzin, Ruda Slaska,
Swietochtowice, Katowice
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Problem decyzyjny Cel badania Podmiot zlecajgcy badanie
o . Identyfikacja potrzeb szkole- Warminsko-Mazurska

Aktywizacja zawodowa 0s6b . . . . .

2 terenéw bylych PGR niowych i doradczych bytych Agencja Rozwoju Regional-

pracownikdéw PGR nego SA w Olsztynie

Aktywizacja Polakdéw w za- Ministerstwo Kultury,

kresie uczestnictwa w kul- Uczestnictwo Polakdéw w kulturze — Dziedzictwa Narodowego

turze i Sportu

Zrédto: whasne doéwiadczenia badawcze.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na problemy decyzyjne dotyczace
rozwoju samej organizacji. Przykladem moga by¢ tu badania pozwalajace na okre-
$lenie kierunkéw ekspansji geograficznej organizacji (np. ING: otwieranie oddziatéw
w kolejnych regionach kraju, poza wojewodztwem $laskim, czy Weglokoks: wejscie
na krajowy rynek wegla opalowego) i badania pozwalajace na okreslenie kierun-
kow dywersytikacji dziatalnosci (firma HAL-REK, zajmujaca si¢ rekultywacja hatd
gorniczych i jej zamiar wejscia na rynek nowych samochodéw osobowych). Drugi
wazny obszar zastosowan badan empirycznych to poprawa pozycji konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa (np. Wapienica: analiza sily konkurencji i jej oferty rynkowej,
Hortino: poprawa konkurencyjnosci poprzez poszerzenie oferty produktowej, firmy
Jurajska i Wawel: od$wiezenie i uatrakcyjnienie oferowanych dotychczas wyrobéw).
Zauwazy¢ takze nalezy wykorzystywanie badan empirycznych w takich obszarach
jak: poszukiwanie skutecznych kanatéw komunikacji przedsigbiorstwa z klientem
(przyktady bankéw zamawiajacych badania na temat skutecznosci ich kampanii re-
klamowych), dostosowanie dziatant marketingowych firmy do potrzeb i preferencji
klientow (Mokate), jak i zmniejszenie fluktuacji pracownikéw (GBG) czy przepro-
wadzenie sukcesji wlascicielskiej w firmie rodzinnej (BTA).

Mimo Ze przy rozwazaniu probleméw zarzadzania organizacjami w pierwszej
kolejnosci mysl biegnie w kierunku przedsiebiorstw, warto przytoczy¢ takze przy-
kiady zastosowania badan empirycznych w rozwigzywaniu probleméw decyzyj-
nych jednostek samorzadowych, administracji panstwowej czy instytucji kultury.
W przypadku jednostek samorzadowych przyktadem moze tu by¢ budowa parku
wodnego dla mieszkancéw miasta (UM w Tarnowskich Goérach) lub w celach po-
budzenia ruchu turystycznego (UM w Bielsku-Bialej, urzedy gmin w Ogrodziencu
i Starczy), czy ograniczenie przestepczosci i przeciwdzialanie wykluczeniu spo-
lecznemu (UM w Bedzinie, Rudzie Slaskiej, Swietochtowicach, Katowicach).
W przypadku jednostek administracji panstwowej — aktywizacja zawodowa oséb
z terenéw bylych PGR (Warminsko-Mazurska Agencja Rozwoju Regionalnego),
czy aktywizacja obywateli w obszarze odbioru kultury i sztuki (Ministerstwo
Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu). Z problemem pobudzenia aktywno-
$ci ludnos$ci w obszarze kultury taczg sie kwestie zarzadzania instytucja kultury.
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Podsumowanie

Przyktadem moga tu by¢ badania zlecone przez Teatr Rozrywki w Chorzowie, kto-
rych wyniki mialy da¢ odpowiedz na pytania: jakim rodzajem repertuaru zainte-
resowany jest widz teatru, w jaki sposob chce by¢ informowany o jego ofercie oraz
co nalezy w pierwszej kolejnosci zrobi¢, by ulatwi¢ mu korzystanie z przygotowa-
nej dla niego oferty.

Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszej pracy rozwazania nad miejscem i aplikacyjnoscia
badan empirycznych w rozwigzywaniu probleméw zarzadczych réznego rodzaju
organizacji stanowig zaledwie niewielki wycinek wiedzy na ten temat. Mimo to
moga, w przekonaniu autora, zainspirowac wiele os6b do wykorzystywania sze-
rokiego instrumentarium badan empirycznych w rozwigzywaniu interesujacych
je problemow, tak na gruncie nauki, praktyki gospodarczej, jak i w obu tych przy-
padkach naraz.
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Grywalizacja narzedziem tgczacym
tradycje z nowoczesnoscig

Gamification as a tool that combines
tradition with modernity

Streszczenie: Grywalizacja jest innowacja, bedaca odpowiedzig na zmieniajaca sie
rzeczywisto$¢ spoleczng i zmiany pokoleniowe na rynku pracy. Analiza mechani-
zmow, na ktérych bazuje grywalizacja, pozwala przypuszczaé, ze maja one cha-
rakter ponadczasowy i motywuja ludzi do dzialania. Celem artykutu jest proba
wskazania relacji zachodzacych pomiedzy tradycja a wspdlczesnoscia poprzez po-
kazanie sposob6w i mechanizméw motywowania pracownikéw, ktére pomimo
uplywu lat pozostajg niezmienne. W artykule skupiono si¢ rowniez na przedsta-
wieniu grywalizacji jako jednego ze sposobéw motywowania, wykorzystujacego
zaréwno odwieczne ludzkie mechanizmy, jak i nowoczesng technologie. Na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu podjeto probe przedstawienia grywalizacji
jako zjawiska taczacego tradycje ze wspolczesnoscia.

Slowa kluczowe: grywalizacja, motywacja, nowoczesno$¢, tradycja, zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Abstract: Gamification is an innovation being an answer to the changing social re-
ality and generational changes on the labour market. Analysis of the mechanisms
on which gamification is based allows us to assume that they are timeless and mo-
tivate people to act. The aim of the article is an attempt to indicate the relationship
between tradition and modernity by showing ways and mechanisms of motivat-
ing employees that remain unchanged despite the passage of years. The article also
focuses on presenting gamification as one of the ways of motivating using both
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age-old human mechanisms and modern technology. Based on the analysis of the
literature on the subject, an attempt was made to present gamification as a phe-
nomenon combining tradition with modernity.

Keywords: gamification, motivation, modernity, tradition, human resource ma-
nagement

Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest swiadkiem wielu zmian zacho-
dzacych w spoleczenstwie. Dynamiczny rozwdj technologii, przenoszenie zycia
zawodowego do $wiata wirtualnego, zmiana znaczenia pracy zawodowej w syste-
mie wartosci cztowieka, a co za tym idzie - zmiana motywacji do pracy, sprawia-
ja, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi staje przed coraz to nowymi wyzwaniami.
Jednym z wyzwan niezmiennych pomimo uptywu lat, obecnych zaréwno w cza-
sach wspoltczesnych Aleksandrowi Rotherowi, jak i obecnie, jest motywowanie
pracownikéw do pracy.

Celem artykulu jest proba wskazania relacji pomiedzy tradycja a wspolczesno-
$cia, poprzez pokazanie — wskazywanych w pracach jednego z wybitnych polskich
klasykéw nauk o zarzadzaniu i jako$ci - sposobdéw i mechanizmdédw motywowania
pracownikow, ktore pomimo uplywu lat pozostajg niezmienne. Celem artykutu
jest rowniez przedstawienie grywalizacji jako jednego ze sposobéw motywowania,
wykorzystujacego zaréwno odwieczne ludzkie mechanizmy i pobudki, jak i nowo-
czesng technologie. W celu rozwigzania tego zadania badawczego wykorzystana
zostanie analiza literatury przedmiotu.

Przedmiotem badania jest grywalizacja, rozumiana jako narzedzie taczace tra-
dycje ze wspolczesnoscia, ze szczegélnym uwzglednieniem dorobku A. Rotherta.
Podjety problem badawczy jest istotny, poniewaz dotychczas problematyka ta,
zgodnie z wiedzg autorki, nie zostala zbadana w sposéb przedstawiony w niniej-
szym artykule. Grywalizacja jest jednym z najnowszych trendéw i wyzwan w na-
ukach o zarzadzaniu. Cho¢ jej motywacyjna rola jest tematem licznych opracowan,
to w literaturze przedmiotu brak jest opracowan rozpatrujacych te problematyke
w kontekscie dorobku naukowego A. Rotherta.

Analiza literatury przedmiotu oraz udzial autorki w konferencjach poswieco-
nych grywalizacji doprowadzily do powstania nastepujacego pytania badawczego:
- W jaki sposob mechanizmy stosowane w grywalizacji moga nawigzywa¢ do do-
robku naukowego A. Rotherta?

Analizie zostal poddany dorobek naukowy A. Rotherta oraz wybrana lite-
ratura przedmiotu po$wiecona grywalizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem
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grywalizacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przeprowadzone badanie z pew-
nosciag wniosto nowe spojrzenie na grywalizacje i poszerzylo wiedz¢ na temat tego
zagadnienia.

Motywem przewodnim rozwazan bylo stwierdzenie A. Rotherta: Czlowiek na
kazdym polu moze dokonac znacznie wigcej, jezeli mu przyswieca wyraznie wytknie-
ty cel [Rothert, 1921, s. 35].

Motywowanie pracownikéw do pracy

Powyzszy cytat zawiera niezwykle istotne przestanie: ludzie sa zmotywowani do
dzialania, jedli przy$wieca im konkretny cel. Cel jest motorem napedowym do pra-
cy, motywacja do przezwyci¢zania trudnosci i zaangazowania si¢ pomimo niepo-
wodzen.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji motywowania do pracy, kté-
re jest szczegolnie istotne w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wedlug
Pocztowskiego motywowanie jest procesem swiadomego i celowego oddzialywania
na zachowania ludzi w procesie pracy poprzez kreowanie warunkéw umozliwiajg-
cych im zaspokajanie potrzeb, jako efekt ich wktadu w realizacje okreslonych celow
organizacji. Znajomo$¢ mechanizméw motywowania to jeden z czynnikéw suk-
cesu w zarzadzaniu ludzmi [Pocztowski, 2018, s. 227, 232]. Borkowska podkresla,
ze motywowanie do pracy, stanowigce jedng z gléwnych funkcji zarzadzania, jest
procesem polegajacym na $wiadomym i celowym oddzialywaniu na motywacje
do pracy. Istotne jest stworzenie pracownikowi $rodkéw oraz mozliwosci realiza-
cji ich oczekiwan. Motywowanie jest kojarzeniem celéw pracownika i organizacji
[Borkowska, 2014, s. 333].

Motywowanie pracownikéw do wydajnej pracy, dzieki ktorej organizacja
osigga przewage konkurencyjng i oczekiwany zysk, od zawsze bylo obiektem za-
interesowania wlascicieli i pracodawcéw. Problematyka ta wspolistniata jednak
z odwiecznym dazeniem pracownikow do otrzymania wysokiego wynagrodze-
nia za wykonywang prace oraz proba ograniczenia wysitku w nig wkladanego.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze od dawna wystepowal swego rodzaju konflikt inte-
resOw pomiedzy pracodawcy a pracownikiem. Jak zauwazyl A. Rothert, robotnik
bedzie si¢ staral wykona¢ prace z mozliwie najmniejszym naktadem energii lub
bedzie oczekiwal maksymalnie najwigkszego wynagrodzenia w zamian za wy-
konang prace, podczas gdy pracodawca bedzie dazyl do optymalizacji i reduk-
¢ji lub minimalizacji kosztéw zwigzanych z wynagradzaniem pracownikéw. Jako
remedium na rozbiezno$¢ celéw pracodawcy i pracownika A. Rothert w swoich
rozwazaniach proponuje siegniecie po kilka sposobéw ,,napedzania” pracowni-
ka do pracy, wsrdd ktérych wymienia motywatory negatywne, takie jak nadzér
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i grozby, oraz motywatory pozytywne, oparte migedzy innymi na systemach pla-
cowych zapewniajacych state podwyzki, udzial w zyskach, awans, czy wreszcie
nagrody [Rothert, 1921, s. 3-4].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz funkcja dzialéw personalnych ulegly od
czas6w A. Rotherta rozwojowi i licznym przeobrazeniom. Odnoszac poruszana
przez A. Rotherta problematyke do wyzwan stojacych przed wspoétczesnymi dzia-
tami personalnymi organizacji, mozna jednak stwierdzi¢, ze pomimo uptywu lat
pozostaje ona aktualna. Rozwazania w niniejszym artykule koncentruja sie na roli
i znaczeniu celu oraz nagrody w procesie motywowania pracownikéw do dzialania
i realizacji celow pracodawcy.

Rozwoj technologiczny a motywacja pracownikow

Podczas gdy pewne motywatory i mechanizmy oddzialujace na ludzkg psychike
pozostaja niezmienne od lat, zmianie ulegly narzedzia, za pomoca ktorych orga-
nizacje motywuja do dzialania swoich pracownikéw. Cho¢, jak zaznacza Masny,
stwierdzenie, iz komputery zdominowaly wspdlczesny $wiat mozna uzna¢ za
truizm [Masny, 2019, s. 39], to nie ulega watpliwosci, ze upowszechnienie urzg-
dzen takich jak laptop, telefon komoérkowy czy tablet, a takze cyfryzacja, rozwdj
medidw spolecznosciowych, szybki rozwoj elektroniki i oprogramowania oraz
powszechny i stosunkowo malo kosztowny dostep do Internetu, wplynetly na
wzrost roli systemow informatycznych w zarzadzaniu [Chmielewski, Piotrowski,
Ziolek, 2015, s. 28].

Trwajacy od wielu lat proces konsumeryzacji technologii umozliwia korzysta-
nie z prostych w obstudze komputeréw, smartfonéw i tabletéw nie tylko w warun-
kach biznesowych, lecz takze prywatnych — domowych. Popularnos¢ i powszech-
no$¢ korzystania z rozwigzan technologicznych na coraz wieksza skale zaréwno
w zyciu prywatnym, jak i zawodowym, zwigzane sa réwniez z aktywnym uczest-
nictwem na rynku pracy przedstawicieli pokolenia Y (urodzeni w latach 1980-
1994) oraz Z (urodzeni po 1995 roku)!, nazywanych czesto dzie¢mi ery cyfrowej,
dla ktérych charakterystyczne jest swobodne poruszanie si¢ w §wiecie wirtual-
nym oraz korzystanie z nowoczesnych urzadzen technologicznych [Paharia, 2014,
s. 37-39; Sidor-Rzadkowska, 2018, s. 88].

Wspomniane wyzej innowacyjno$¢ technologiczna i informatyczna daty moz-
liwo$¢ rozwoju i upowszechnienia sie grywalizacji.

L W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ kilka dat przyjmowanych jako graniczne dla urodzenia przed-
stawicieli pokolenia Y oraz Z, por. Mi$, 2017, s. 58—61.
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Grywalizacja jako nowoczesne narzedzie stosowane
w motywacji pracownikow

Jednym z nowoczesnych rozwigzan stosowanych coraz czgéciej przez organizacje
w celu motywowania pracownikow jest grywalizacja, definiowana jako przenie-
sienie mechanizméw znanych z gier do $wiata rzeczywistego, by zmienia¢ ludzkie
zachowania [Tkaczyk, 2012, s. 10] lub wykorzystanie mechanizméw gier do reali-
zacji prac w réznych obszarach operacyjnych [Wozniak, 2015, s. 11]. W literaturze
przedmiotu istnieja rézne definicje tego pojecia, jednak w wigkszosci z nich ak-
centowana jest funkcja motywacyjna grywalizacji, a ona sama jest okre$lana mia-
nem skutecznego motywatora [Kramarczyk, Osowiecka, 2015, s. 75]. Jej celem jest
zmiana zachowan [Wrona, 2013, s. 25], jak rowniez motywacja do zmiany percep-
cji [Shahri, 2014, s. 235] i motywacji psychologicznej do bardziej produktywnego
zachowania [Liu, Wang, 2019]. Grywalizacja wykorzystuje pewne techniki psy-
chologiczne, dzigki ktorym uczestnicy sg bardziej zmotywowani i zaangazowani
w realizacje postawionego przed nimi celu [Witoszek, 2019, s. 36].

Obecnie zarzadzanie zasobami ludzkimi korzysta z grywalizacji przede
wszystkim w procesie doboru pracownikdw, szkolenia i rozwoju, czy moty-
wowania pracownikéw do réznorodnych dziatan. W praktyce decyzja o sko-
rzystaniu z grywalizacji poprzedzona jest analizg biezacej sytuacji firmy i zde-
finiowaniem ewentualnych obszaréw do rozwoju lub poprawy. Najczesciej, ze
wzgledéw technicznych, przygotowanie projektu zlecane jest zewnetrznym do-
stawcom, specjalizujacym si¢ w projektowaniu grywalizacji. Stworzenie zgry-
walizowanego programu lub platformy wymaga specjalistycznej wiedzy z za-
kresu programowania i grafiki komputerowej. Zgrywalizowane projekty bazuja
na stalych mechanizmach grywalizacji, jednak najczesciej sg personalizowane
i dostosowane do specyfiki i potrzeb organizacji. W zaleznosci od celow, ktore
chce osiggnac organizacja, projekt ten zawiera jednorazowe lub cykliczne wy-
zwania i zadania do wykonania przez pracownikow, a takze cele, ktére pracow-
nik ma osiggna¢. Istotnym elementem jest tez punktacja przydzielana za reali-
zacje zadan, rankingi bedace dla uczestnikéw informacja zwrotng o czynionych
postepach i zajmowanym w klasyfikacji indywidualnej lub grupowej miejscu.
Niezwykle wazne jest takze przedstawienie katalogu nagréd, ktore przystuguja
za realizacje celow lub zgromadzenie odpowiedniej liczby punktéw. Nalezy za-
znaczy¢, ze wprowadzenie grywalizacji do organizacji jest zawsze zwigzane z re-
alizacjg celow organizacyjnych. Przykladowo moga to by¢ dzialania edukacyj-
ne, budujace swiadomos$¢ pracownikéw w konkretnym obszarze, wzmacniajace
pewne pozadane nawyki lub wplywajace na wzrost zyskdw organizacji (strony
internetowe firmy Gamfi i Westhill).
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Nie ulega watpliwosci, iz grywalizacja jest stosowana przez organizacje jako
narzedzie zwigkszajace zaangazowanie pracownikéw w dzialania przez nie po-
zadane. Wozniak podkreéla, Ze posiada ona potencjat do usprawniania dzialan
kadrowych. Przyjmuje si¢, ze w polskich organizacjach prekursorem wykorzy-
stania grywalizacji w celu motywowania pracownikéw do realizacji ponadnor-
matywnych osiagnie¢ byly konkursy na pracownika miesigca lub pracownika
roku, ktére miaty sklania¢ uczestnikoéw do wydajniejszej pracy. Formula prowa-
dzonych konkurséw, sposobdw rejestrowania i oglaszania wynikow ulegta zmia-
nie wraz z postepem technologicznym, mechanizmy motywacyjne pozostaly jed-
nak podobne [Wozniak, 2015, s. 12, 24-26; Wozniak, 2016, s. 268]. Stosowane
w grywalizacji mechanizmy znane z gier wplywaja na zadowolenie pracownikéw,
zwigkszaja ich produktywnos$¢ i motywacje, co przeklada si¢ na wzrost zyskow
organizacji [Penenberg, 2013].

W literaturze przedmiotu nie ma jednomyslnosci co do daty pierwszego uzycia
terminu ,, grywalizacja” — przyjmuje si¢ rok 1980, a takze 2002 lub 2003 [Hunter,
Werbach, 2012, s. 25; Dragona, 2013, s. 2; Wozniak, 2015, s. 11]. A. Rothert
nie mégl poznac tego pojecia, gdyz pojawito sie ono wiele lat po jego $mierci.
Odpowiadajac na postawione pytanie badawcze, w jaki sposob mechanizmy gry-
walizacji moga nawigzywa¢ do dorobku naukowego A. Rotherta, istotne jest uka-
zanie, Ze elementy wskazywane przez badacza jako motywujace pracownikéw do
pracy: rekordy, wzory, cel, nagroda [Rothert, 1921, s. 34-35], stanowia elemen-
ty sktadowe mechanizméw stosowanej wspolczesnie grywalizacji i zdaja si¢ mie¢
charakter ponadczasowy.

Grywalizacja wykorzystuje stosowane od wielu lat przez twércow gier wideo
techniki motywacyjne. Jedng z owych technik jest wlasnie wspomniane wytycza-
nie uzytkownikom celéw do osiagniecia. Co ciekawe, Paharia podkresla, ze cele
grywalizacji sg celami biznesowymi [Paharia, 2014, s. 85, 88]. Organizacja, chcac
zacheci¢ i zmotywowac swoich pracownikow do realizacji konkretnego zadania
zgodnego z jej celami biznesowymi, moze skorzysta¢ z nowoczesnego narzedzia,
jakim jest grywalizacja. Grywalizacja natomiast sama w sobie, w swojej struk-
turze, zawiera cele, ktore sg atrakcyjne dla uczestnika, a chec ich zrealizowania
motywuje go do dziatania. Tym samym korzys¢ jest obopdlna, gdyz osiagajac
satysfakcje z realizacji zalozonych celéw, pracownik jednoczesnie realizuje cele
organizacji.

Cel stanowi jeden z najwazniejszych mechanizmdw grywalizacji. Opiera si¢
na wewnetrznych czynnikach motywujacych, takich jak poczucie sensu, postep
i spoteczna interakcja. Niezwykle istotne jest jego szczegétowe przedstawienie
oraz poinformowanie uczestnika, w jaki sposob i w jakim czasie moze zosta¢
osiagniety, jacy uczestnicy jeszcze go realizujg i jaka nagroda zostanie przyznana
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za jego osiagniecie. Cele powinny by¢ spersonalizowane, dzigki czemu uczestni-
cy widzg tylko informacje mogace ich zainteresowac i majace dla nich znaczenie.
Kluczowe jest, by cele jednostki byty spdjne z nadrzednymi celami organizacji
[Paharia, 2014, s. 95-96].

Nastepnym waznym mechanizmem grywalizacji s3 punkty. To silny i niezbed-
ny element motywacyjny — pracownik chce je zdobywac¢ i angazuje si¢ w wykony-
wane zadanie. Punkty sg drogowskazem, czy podaza on we wlasciwym kierunku,
dostarczaja biezacej i btyskawicznej informacji zwrotnej, pozwalajg uczestnikowi
poznac jego pozycje na tle innych oséb i zapewniajg poczucie bycia nagrodzonym
[Wozniak, 2015, s. 16-17; Zichermann, Cunningham, 2012, s. 44].

Kolejnym, kluczowym elementem grywalizacji, polaczonym ze wspomniany-
mi juz punktami, jest nagroda. Osiggniecie pozadanych rezultatow i zamierzone-
go celu jest przypieczetowane odpowiednig gratyfikacjg, ktéra moze przybieraé
forme pieniezng, materialng lub wiazac si¢ z prestizem [Wozniak, 2015, s. 24].
Jednym z zalozen grywalizacji jest przekonanie, ze nagrody powinny by¢ warto-
$ciowe dla uzytkownikéw, ale warto$ciowos¢ nie przejawia sie w znacznej war-
tosci materialnej — pienieznej. Nagroda powinna by¢ atrakcyjna dla konkretnej
osoby — moze wigza¢ si¢ z uzyskaniem statusu, uznania lub pochwaly, zapewnia¢
mozliwo$¢ pierwszenstwa wyboru lub wytacznosci, a takze stanowi¢ upowaznie-
nie do wykonywania czynnosci wcze$niej nieosiggalnych. Atrakcyjno$¢ nagro-
dy w tym wypadku nie jest synonimem nagrody wartosciowe, lecz takiej, ktéra
bedzie pozadana przez uczestnika. Nagrody moga mie¢ takze wymiar zwigza-
ny z pobudkami i interakcjami prospotecznymi, ktérych realizacja daje satysfak-
cje i, jak podnosi si¢ w literaturze, moze stanowi¢ jeden z najwazniejszych ele-
mentéw motywacji. Wirtualna ekonomia, czyli mozliwo$¢ zamiany punktéw na
nagrody, skutecznie wplywa na mozliwos¢ sterowania zachowaniem uczestni-
ka, takze w duzych spotecznosciach [Paharia, 2014, s. 107-110; Zichermann,
Cunningham, 2012, s. 48].

Grywalizacja jako potgczenie tradycji ze wspotczesnoscia

Rozwazania niniejszego artykulu koncentruja si¢ na odnalezieniu wyzwan stoja-
cych przed wspdlczesnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktére beda taczyty
w sobie tradycje z nowoczesnosciag. Wydaje sie, ze grywalizacja jest wlasnie po-
faczeniem tradycji i wspodlczesnodci, nowoczesnosci. Oznacza to, ze z jednej stro-
ny odwoluje sie do tkwigcych w istocie ludzkiej elementéw, sklonnosci, bodzcow,
ktére motywuja do dzialania i charakteryzuja nature ludzka od zawsze, z drugiej
strony za$ wyrazona jest poprzez narzedzie wykorzystujace nowoczesng techno-
logie. Co prawda poczatkéw grywalizacji mozemy upatrywac w czasach, kiedy
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komputery nie byty powszechne, jednak prawdziwy rozwdj grywalizacji nastapit
w momencie, kiedy wsparla ja nowoczesna technologia. Jak stwierdza Paharia,
szeroki dostep do réznorodnych danych oraz mozliwos¢ ich przetwarzania dajg
szerokie mozliwoséci grywalizacji [Paharia, 2014, s. 110].

Podsumowanie

Tradycja i wspotczesnos¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, cho¢ moze sie wy-
dawag, ze sg pojeciami przeciwstawnymi, moga skutecznie wspotistnie¢. Jednym
z dowoddw na to jest odniesienie si¢ do zauwazonych w ubieglym stuleciu przez
A. Rotherta sposobéw motywowania ludzi do pracy. Zdaniem badacza pracownik
musi mie¢ pewien wyznaczony cel [Rothert, 1921, s. 35]. Analiza literatury dowo-
dzi, ze wyznaczanie pracownikowi celu motywuje go do pracy i zaangazowania
w pokonywanie wyzwan réwniez w obecnych czasach. Oczywiste jest, ze organi-
zacja musi reagowac na zmieniajace sie otoczenie - powinna by¢ otwarta na in-
nowacje technologiczne i zmiany pokoleniowe. Przedmiotem rozwazan byto jed-
no z innowacyjnych rozwiazan - grywalizacja bazujaca na elementach gier, w celu
zmotywowania ludzi do dzialania. Jednym z mechanizméw grywalizacji jest wy-
znaczenie uczestnikowi celu motywujacego go do dziatania. Wykorzystanie gry-
walizacji jest zatem doskonalym przykladem na to, ze polaczenie tradycji i wspot-
czesno$ci moze przynosi¢ organizacjom wymierne rezultaty.
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Teoretyczna perspektywa
strategii koopetycji

The theoretical perspective
of the coopetition strategy

Streszczenie: Celem artykulu jest zaprezentowanie teoretycznych aspektéw ko-
opetycji jako strategii faczacej relacje wspétpracy z konkurencjy. Oméwiono isto-
te i teorie, ktdre sg punktem wyjscia do opracowania tej strategii. Przedstawiono
typy koopetycji ze wzgledu na rézne kryteria. Pomimo faktu, ze koncepcja koope-
tycji jest obecna w literaturze zarzadzania, nadal brakuje badan i empirycznej ana-
lizy tego zjawiska. Przeglad literatury polskiej i zagranicznej stanowi podstawe do
przedstawienia perspektyw badawczych koopetycji.

Stowa kluczowe: konkurencja, koopetycja, strategia, wspotpraca

Abstract: The aim of the article is to present the theoretical aspects of coopeti-
tion as a strategy connecting cooperation relations with competitors. Its essence
and theories, which are the starting point for the development of this strategy, are
discussed. Forms of coopetition are presented due to various criteria. Despite the
fact that the concept of coopetition is present in the literature on strategic manage-
ment, there is still a lack of research and empirical analysis of the phenomenon.
The review of Polish and foreign literature provides a basis for the presentation of
research perspectives of coopetition.

Keywords: competition, cooperation, coopetition, strategy
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Wprowadzenie

Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi, organizacje pozostajace jednoczesnie w re-
lacjach wspolpracy i rywalizacji realizujg strategie koopetycji. Koopetycja stanowi
bowiem ukfad jednoczesnych relacji konkurencji i kooperacji miedzy konkuren-
tami zachowujacymi swoja odrebnos¢ organizacyjng. Koopetycja jest systemem
interakeji opartej na czg¢$ciowej zgodnosci intereséw i celow. Jest relacja, ktora Ia-
czy wspoéldzialanie w pewnym zakresie aktywnosci z konkurencja w innych obsza-
rach dzialalnosci. Takie rozumienie koopetycji stwarza podstawy do wyodrebnie-
nia koopetycji jako strategii oraz do odréznienia jej od konkurencji i kooperacji.
Niektdrzy autorzy wyrazaja poglad, ze zachodzi ciagla ewolucja relacji pomiedzy
organizacjami - od konkurencji przez wspoétprace do koopetycji.

Celem artykutu jest zaprezentowanie teoretycznych aspektéw koopetyciji jako
strategii taczacej relacje wspolpracy z konkurencja. Zachodzi potrzeba odpowie-
dzi na pytania: Jaka jest relacja konkurencji do kooperacji w danym ukladzie ko-
opetycyjnym? Czy mozna wskaza¢ na czynniki determinujace typy relacji koope-
tycyjnych? Poszukiwania odpowiedzi na te pytania uzasadniajg celowo$¢ podjecia
badan w tym zakresie. Przeglad literatury polskiej i zagranicznej stanowi podstawe
do przedstawienia perspektyw badawczych koopetycji.

Teoretyczne podstawy koopetycji

Zachowania przedsigbiorstw w ramach relacji koopetycyjnych s3 najczedciej inter-
pretowane przy wykorzystaniu trzech koncepcji teoretycznych, a mianowicie: teo-
rii gier, teorii kosztéw transakcyjnych, podejscia zasobowego.

W teorii gier analizuje si¢ sposoby, w ramach ktérych dwéch lub wiecej graczy
wypracowuje strategie wplywajace na kazdego z nich. Teoria gier jest powszech-
nie wykorzystywana na gruncie zarzadzania strategicznego, przede wszystkim do
analizy zachowan konkurentdw. Jej zaletg jest szerokie spojrzenie na konkurencje
i traktowanie jej nie tylko w kategoriach konfliktu miedzy partnerami, ale réwniez
kooperacji, zmoéw i podziatu rynku [Gorynia i Lazniewska, 2009, s. 29]. Teoria
gier posiada tez pewne wady. Najwazniejszg jest to, Ze nie mozna ustali¢ wszyst-
kich zmiennych, ktére maja wpltyw na decyzje graczy.

Teoria gier to dziedzina zajmujaca si¢ opisem réznych sytuacji, w ktérych pod-
mioty podejmuja pewne decyzje, w wyniku ktérych nastepuja rozstrzygniecia mo-
gace zmieni¢ ich potozenie [Malawski, Wieczorek, Sosnowska, 2006, s. 12]. Te
decyzje moga takze prowadzi¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przez po-
szczegblne podmioty funkcjonujace na rynku. Jesli wezmiemy pod uwagg, ze teoria
ta zajmuje sie nie tylko sytuacjami konfliktowymi, ale takze sytuacjami, w ktérych
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interesy graczy sa zgodne, fatwo mozna postawic teze, Ze stanowi to punkt wyjscia
dla koopetycji.

W teorii koszow transakcyjnych wyrézniamy koszty poprzedzajace transak-
cje oraz koszty wystepujace po transakcji. Cechg realnych proceséw gospodar-
czych zachodzacych we wspolczesnej gospodarce swiatowej jest intensyfikacja
wspolpracy gospodarczej pomiedzy réznymi regionami, panstwami [Gorynia
i Mroczek, 2013, s. 202], co czgsto ma znamiona koopetycji. Gtéwnymi zrédta-
mi tworzenia kosztow transakcyjnych sa: specyfika aktywow, niepewnos¢, zto-
zonos¢ otoczenia, ograniczony dostep do informacji, cigglos¢ transakeji oraz
koszty biurokratyczne [Jones i Hill, 1988, s. 160]. Dodatkowo stymulatorami
tworzenia kosztow transakcyjnych sa: ograniczona racjonalnos¢, zachowania
oportunistyczne oraz ograniczony wybor partneréw. Przedsiebiorstwa wybio-
ra forme wspolpracy (réwniez z konkurentem), gdy koszty zaréwno transakcji
rynkowych, jak i struktur hierarchicznych beda zbyt wysokie. Jesli wspolpra-
ca bedzie miala charakter formalny (np. w postaci umowy), do kosztéw trans-
akcyjnych bedzie mozna zaliczy¢ koszty egzekwowania i monitorowania tych
umow.

Z kolei podejscie zasobowe dotyczy zasobdéw przedsiebiorstwa. Zasoby
przedsigbiorstwa rozumiane sg bardzo szeroko i obejmujg zaréwno $rodki ma-
terialne, jak i niematerialne. Do zasobéw niematerialnych zalicza si¢ m.in. wie-
dze pracownikoéw, ich kwalifikacje i motywacje sukcesu, kulture organizacyjna
sprzyjajaca rozwojowi, reputacje przedsiebiorstwa, osiggniecia w postaci pomy-
stow, wynalazkow, innowacji oraz sprawno$¢ struktur i procedur [Gierszewska,
Romanowska, 1999, s. 140], a zatem w duzej mierze wlasno$¢ intelektualna.
Podejécie zasobowe opiera si¢ na zalozeniu, ze przewaga konkurencyjna wynika-
jaca z umiejetnosci taczenia i wykorzystania zasobow materialnych badz niema-
terialnych stanowi trzecig koncepcje teoretyczng, na podstawie ktdrej ttumaczy¢
mozna koncepcje koopetycji. Spowodowane to jest zaréwno faktem, ze przed-
siebiorstwa charakteryzujg si¢ roznym wyposazeniem zasobowym, jak i brakiem
mobilno$ci wybranych zasobéw pomiedzy podmiotami. Istotnym zasobem nie-
materialnym staje si¢ w tym podejsciu wiedza, ktéra stanowi podstawe budo-
wania przewagi konkurencyjnej, co w polaczeniu z koncepcja organizacji ucza-
cej si¢ prezentuje tancuch dynamicznych zdolnosci i umiejetnosci.

Teoria zasobowa wprost nawiazuje do osiggania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsigbiorstwa poprzez posiadanie kluczowych zasobéw oraz ich
wlasciwe wykorzystanie. W tym podejsciu wskazuje sie, ze mozliwe jest osiagnie-
cie trwalej przewagi konkurencyjnej dzigki efektywnemu wykorzystaniu tych za-
soboéw w tworzeniu produktéw i ustug. Oczywiscie nie wszystkie zasoby — wedlug
teorii zasobowej — maja taka samg wage w osigganiu przewagi. Najistotniejsze
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stajg sie te zasoby, ktdre s3 trudne do nasladowania, co wiaze si¢ z liczbg barier
uniemozliwiajacych ich imitowanie.

Typy koopetyc;ji

Zgodnie z paradygmatem wspdlpracy przedsigbiorstwa maja przekonanie, ze
dzigki faczeniu komplementarnych zasobéw, umiejetnosci i mozliwosci moga po-
prawi¢ swoje wyniki. W tym celu wybieraja formy koopetycji, ktére pomagaja im
w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Wedtug K. Romaniuk [Romaniuk, 2012,
s. 99] przedsigbiorstwa, zamiast poszukiwa¢ sposobéw na zdobywanie przewa-
gi nad rywalami, powinny koncentrowac si¢ na uzyskiwaniu wspdlnych korzy-
$ci poprzez nawigzywanie i utrzymywanie wzajemnych relacji. Implementacja
takiej perspektywy jest osiaganie przewagi poprzez alianse i sieci, a wigc po-
przez koopetycje. Koniecznos¢ siegania przez przedsigbiorstwa po nowe kon-
cepcje, zwiekszajace szanse uzyskania przewagi konkurencyjnej, dostrzegli tak-
ze M. Bengtsson i S. Kock. Wedtug tych autoréw [Bengtsson, Kock, 2000, s. 411]
istnieja trzy formy koopetycji: zdominowana przez kooperacje, zdominowana
przez konkurencje i taka, gdzie poziom wspolpracy i konkurencji jest taki sam.
Zgodnie z podejs$ciem sieciowym przedsiebiorstwo decyduje si¢ na jedna z czte-
rech relacji, w zaleznos$ci od dwoch zmiennych. Do typow relacji w tym podej-
$ciu zalicza si¢ koopetycje, konkurencje, wspoldziatanie i koegzystencje, nato-
miast do dwdch zmiennych - wzgledna pozycje w sektorze i zapotrzebowanie na
zasoby zewnetrzne, co zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Relacje pomiedzy konkurentami

Wzgledna pozycja w sektorze

silna staba
Zapotrzebowanie silne koopetycja wspotdziatanie
na zasoby zewngtrzne g0 konkurencja koegzystencja

Zrédto: Bengtsson, Kock [2000, s. 178-190],
Koopetycja ma charakter wielowymiarowy i wieloaspektowy, przybiera rézne

formy i wystepuje na réznych poziomach w hierarchii systeméw gospodarczych
(tabela 2).
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Tabela 2. Typy koopetycji w zalezno$ci od poziomu analizy

Poziom analityczny Koopetytorzy

Globalny Gospodarki narodowe, ugrupowania integracyjne

Makroekonomiczny  Klastry, branze, sektory gospodarki

Mezoekonomiczny Przedsigbiorstwa w branzach, podmioty w klastrach

Mikroekonomiczny  Dziaty funkcjonalne w firmie, oddziaty, strategiczne jednostki
organizacyjne

Mikro-mikro Pracownicy w przedsiebiorstwie

Zrédto: Jankowska [2009, s. 80].

Tego typu powigzan w szczegélnosci mozemy szuka¢ w branzach, np.: tele-
informatycznej, biotechnologicznej, farmaceutycznej i motoryzacyjnej, a wiec
w branzach o duzym nasyceniu wiedzy [Jankowska, 2009, s. 72]. Wéréd branz,
w ktorych istotng role odgrywa koopetycja, nalezy wymieni¢ takze branze tury-
styczng. Gléwnym argumentem przemawiajacym za tym przyktadem jest zlozo-
no$¢ produktu turystycznego, ktéry powstaje w wyniku powiazan wielu sektoréow
gospodarki. Inni autorzy skupiajg swoja uwage na poziomie mezoszczebla. Wedlug
tej interpretacji wyrdznia si¢ cztery typy koopetycji, w zaleznosci od liczby rywali
rynkowych i liczby ogniw tanicucha wartosci (tabela 3).

Tabela 3. Typy koopetycji w zaleznosci od liczby uczestnikéw relacji

Liczba uczestnikow

Dwach Wiecej niz dwéch
. o Pojedyncze Koopetycja bilateralna  Koopetycja sieciowa
Liczba dziatan prosta prosta
w tanicuchu wartosci Kilka Koopetycja bilateralna  Koopetycja sieciowa
ztozona ztozona

Zrédto: Dagnino, Padula [2002, s. 30].

Koopetycja bilateralna prosta odnosi si¢ do jednego poziomu i jednego typu
dzialan w ramach tancucha wartosci, np. wspotpraca w zakresie B+R. Koopetycja
bilateralna zlozona odnosi si¢ do dwdch typéw dzialan, przy czym w jednym
z dzialan nastepuje wspolpraca, w drugim natomiast konkurencja. Koopetycja sie-
ciowa prosta odnosi si¢ do relacji firm, ktdre sg dla siebie zaréwno odbiorcami,
jak i dostawcami. Koopetycja sieciowa ztozona odnosi sie do struktur klastrowych,
w ktérych mamy do czynienia z wielostronnym porozumieniem.

Koopetycje mozna rozpatrywac takze w kategoriach kierunku powiazan po-
miedzy podmiotami. W zalezno$ci od kierunku wyrdznia si¢: wiezi pionowe,
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wiezi poziome, wiezi wielostronne. Z kolei bioragc pod uwage cel koopetycji, wy-
rézniamy nastepujace typy powiazan: typ A, w ktérym cel i czas s3 jasno okreslo-
ne; typ B to sytuacja, w ktorej firmy nie definiujg czasu trwania powigzan; typ C
dotyczy sytuacji, kiedy firmy decydujg si¢ na wspoétprace, gdyz w przeciwnym wy-
padku zostang wyparte z rynku.

Natomiast A. A. Lado, N. G. Boyd i S. C. Hanlon przedstawiaja rézne mo-
dele koopetycji, nie postugujac si¢ jednak pojeciem koopetycji. W swojej pracy
skupiaja si¢ na poszukiwaniu zyskow w wyborze odpowiedniej orientacji stra-
tegicznej. Implikujac podejscie Lado, ktorego trzonem sukcesu jest stosowanie
zaréwno podejscia konkurencyjnego, jak i kooperacyjnego, mozna wyréznic
cztery typy zachowan zmierzajace do poszukiwania zyskéw, co zaprezentowa-
no w tabeli 4.

Tabela 4. Model r6znych sposobow koopetyciji

Kooperacja
niska wysoka
Typ 2. Contender Typ 4. Adapter

wysoka (zachowanie konkurencyjne) (zachowanie synkretyczne)

Konkurencja
Typ 1. Monoplayer Typ 3. Partner

niska (zachowanie monopolistyczne) (zachowanie kooperacyjne)

Zrédto: Lado, Boyd i Hanlon [1997, s. 119].

Typ monoplayer to przedsigbiorstwo, ktore nie wchodzi w interakcje, utrzymu-
jac zaréwno niski poziom konkurencji, jak i kooperacji. Typ contender charakte-
ryzuje si¢ wysokim poziomem walki z konkurentem, zachowujac niski poziom
wspolpracy. Typ partner dba o wysoki poziom wspoétpracy, ale niski stopien kon-
kurencji z innymi graczami rynku. Typ adapter to przedsigbiorstwo o wysokim
stopniu wspolpracy i wysokim poziomie konkurencji.

Kazdy z typow przedstawionych zachowan moze zawiera¢ w sobie zaréwno
pewne pierwiastki konkurencji, jak i kooperacji. Jesli spojrzymy na to podejscie
w sposob tradycyjny (konkurencyjny), to bedzie oznaczaé wrecz faczenie dwoch
zupelnie sprzecznych relacji. Jezeli jednak potraktujemy te zaleznosci w katego-
riach gry, jak proponuja Brandenburger i Nalebuff [1996, s. 66], wéwczas kon-
kurencja nie bedzie oznacza¢ dazenia do wyeliminowania przeciwnika lub jego
pokonania, ale wrecz odwrotnie — powinna zmierza¢ do zrealizowania w konse-
kwencji strategii ,wygrany-wygrany” [Romaniuk, 2012, s. 56]. Strategia ,wygra-
ny-wygrany~ stanowi rozwiazanie optymalne ze wzgledu na trudnos¢ eliminowa-
nia konkurentéw z rynku.
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Przejawy i przyktady koopetyciji

Rozwdj strategii koopetycji sprzyja sytuacjom, w ktorych kazdy z partneréw nie
jest w stanie samodzielnie osiggna¢ celu, jaki osiggnie dzieki kooperacji. Z jednej
strony postepujacy proces globalizacji sprzyja presji konkurencyjnej, z drugiej za$
strony daje mozliwo$¢ niespotykanego wczesniej rozwoju. Najbardziej powszechna
forma koopetycji sg struktury klastrowe. Globalizacja wymusza na organizacjach
wigksza konkurencyjnos¢ i dlatego musza ze sobg wspdtpracowac. Klaster jest na-
turalng konsekwencja tego zjawiska, poniewaz konkurencja i wspolpraca wpisa-
ne sg w jego istote. W klastrach upatruje si¢ potencjalu do podnoszenia poziomu
konkurencyjnosci poszczegélnych regionéw [Stanienda, 2012, s. 181]. Podmioty
klastrowe podejmujg wspolne dziatania majgce na celu poprawe ich pozycji kon-
kurencyjnej na rynku. Przejawia si¢ to w dokonywaniu wspolnych zaméwien, pro-
wadzeniu wielu dziatan z zakresu polaczonej dystrybucji, zespotowym wystepo-
waniu w przetargach, przygotowywaniu wspoélnych ofert klastra dla odbiorcéw
zewnetrznych. Na pewno realizacja wspdlnych zaméwien, jak i tworzenie kanalow
dystrybucji wymagaja duzego poziomu zaufania i czasu na wdrozenie odpowied-
nich rozwigzan. Przykltadem wykreowania produktu klastrowego moze by¢ Klaster
Kotlarski, gdzie w celu zaprojektowania wlasnego kotla powolana zostata grupa
30 podmiotéw pod nazwa Innowacyjny Kociol Pleszewski. Sukces Innowacyjnego
Kotla Pleszewskiego pokazal, ze pomimo poczatkowej nieufnosci i specyficznego
nastawienia czlonkéw klastra, mozna wypracowaé wspolny produkt. Oprocz tego
powolano takze kolejng grupe robocza zrzeszajaca dziesie¢ firm — Zaawansowane
Technologie, ktéra zajmuje si¢ opracowywaniem innowacyjnych rozwigzan w za-
kresie modyfikacji paliwa wykorzystywanego do opalania oraz kolejnego wspol-
nego kotla [Benchmarking klastréow w Polsce, s. 68]. Czlonkowie klastra przekazuja
sobie dane handlowe i technologiczne, informacje o nierzetelnych kontrahentach
czy klientach, a takze wiadomosci na temat zmian prawnych, mozliwosci zto-
zenia wnioskow aplikacyjnych dotyczacych realizacji wspdlnych projektow czy
mozliwosci wspétpracy miedzy poszczegdlnymi cztonkami klastra. Wigkszos¢
klastréw w Polsce prowadzi wspdlne dzialania promocyjne, polegajace na przy-
gotowywaniu ulotek, reklamowaniu si¢ w réznych srodkach masowego przeka-
zu, redagowaniu materialéw na strong¢ internetows, udziale w targach i wysta-
wach. Przyktadem dziatalnosci w tym zakresie jest OPTOKLASTER - Mazowiecki
Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych, ktéry stworzyl wspdlng stro-
ne¢ internetowg z biezagcymi informacjami na temat klastra i jego cztonkow.
Rezultatem tego dzialania jest wzmocnienie poczucia odpowiedzialno$ci wszyst-
kich czlonkow klastra za zawarto$¢ strony internetowej, biezgca aktualizacja da-
nych dotyczacych klastra, zmniejszenie kosztéw administratora strony WWW
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[Benchmarking klastréow w Polsce, s. 68]. Inny przyklad dotyczy przekazywania
informacji na temat wysoko wykwalifikowanej kadry pracowniczej w Podlaskim
Klastrze Obroébki Metali. Efektem takiej wspolpracy jest wymiana wiedzy dotycza-
ca zasobow ludzkich w firmach klastra, prowadzaca do zatrudniania pracownikow
o poszukiwanym profilu zawodowym (Benchmarking klastrow w Polsce, s. 68).
Czlonkowie klastrow w Polsce maja takze swiadomos¢ koniecznosci wspotpracy
z wladzami publicznymi w celu ugruntowania swojej pozycji jako istotnego part-
nera w regionie oraz zapewnienia poziomu swojej konkurencyjnosci, dlatego pro-
wadza wspoélne dzialania lobbingowe wobec wtadz lokalnych. Wydaje sig, ze jed-
nym z wazniejszych celéw wspotpracy miedzy podmiotami klastra jest mozliwo$¢
opracowywania wspdlnego produktu lub nowej technologii. Najczgsciej przeno-
szenie innowacji pomiedzy cztonkami klastra nastepuje za pomoca najprostszych
narzedzi i kanaléw imitacji zachowan, na drodze wymiany informacji w postaci
spotkan nieformalnych i formalnych. Przede wszystkim jednak klastry dziatajace
w wysoce innowacyjnych branzach - dzigki wykorzystaniu wspolpracy z jednost-
kami badawczo-rozwojowymi — dysponuja odpowiednim zapleczem do tworze-
nia wspolnych rozwigzan innowacyjnych. Wymiana wiedzy i doswiadczen dotyczy
gtownie wykorzystywanych technologii, obszarow mozliwej wspolpracy, wiedzy
w zakresie rozwigzan prawnych stosowanych w danej branzy, spraw organizacyj-
nych, mozliwosci finansowania wspdlnych projektow czy ich realizacji, sposobno-
$ci uzyczania urzadzen produkcyjnych itd.

Przyktady koopetycji dla réznych branz pokazuja jej uniwersalno$¢ i uzytecz-
no$¢. Strategia ta jest wykorzystywana zwlaszcza w branzach wysokich technologii,
przemysle samochodowym, a takze w sektorze MSP oraz w sieciach biznesowych
i klastrach. Koopetycja moze przybiera¢ formy wspdlnej pracy nad projektami, ta-
kimi jak wydobywanie gazu z podwodnych pél gazowych. W tym przedsiewzie-
ciu uczestnikami byli Petronas (40% udzial), Shell (30% udziat) i Conoco (30%
udzial). Moze by¢ to wspolpraca technologiczna, jak w przypadku Renault-Nissan,
majaca na celu konstruowanie nowoczesnych urzadzen i opracowywanie ulepszen
w branzy samochodowej (nowoczesne silniki czy praca nad innowacyjnymi roz-
wigzaniami ekologicznymi) [Sobolewska, 2016, s. 117]. Przyklady opiséw koope-
tycji wielu firm w branzy samochodowej nie tylko w zakresie produktu wydaja si¢
szczegdlnie interesujgce: Fiat - GM wspolpraca joint venture w produkcji elemen-
tow napedéw, BMW - Daimler Chrysler podjety wspdtprace dotyczaca silnika do
Mini i PT Cruiser, PSA - Renault stworzyly razem silnik i automatyczng skrzy-
nie¢ biegéw, PSA - Toyota zaprojektowaly samochéd kompaktowy, Opel - Renault
tzw. lekki samochod. Natomiast Honda - Isuzu stworzyty silnik diesel i elemen-
ty podwozia [Moczata, 2017, s. 43]. W literaturze przedmiotu opisywane sa takze
przyklady koopetycji, m.in. firm komputerowych Microsoft i Symbian; z branzy
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Podsumowanie

telekomunikacyjnej np. Netia, Nokia, LG, Motorola; firm funkcjonujacych w bran-
zy artykutow gospodarstwa domowego: Zelmer, Philips; sektoréw farmaceutycz-
nych, biotechnologicznych itp. Przedmiot koopetycji bywa zréznicowany — moze
dotyczy¢ B+R dla produktu, technologii czy nowej organizacji produkeji. Obecnie
najwiecej przykladow dostarcza przemyst zbrojeniowy. Na przyktad niemiecki
koncern Krauss & Maffei Wegmann GmbH & Co. (KMW) oraz francuski kon-
cern Nexter Systems (Nexter) zarejestrowaly w Amsterdamie spotke joint ventu-
re Honosthor N.V. Efektem ma by¢ nowy czolg podstawowy. Koopetycja moze
by¢ réowniez realizowana poprzez tworzenie zrzeszen w celu wzmacniania swo-
jej pozycji rynkowej. Do takiej sytuacji doszlo, gdy grupa sadownikéw zdecydo-
wala o podjeciu wspolpracy w celu wzmocnienia swojej pozycji rynkowej i jed-
nocze$nie rozwiniecia zaplecza technicznego, ktére gwarantuje niezaleznosé
od zewnetrznych dostawcow (oferujacych m.in. sortownie i chtodnie owocéw).
W efekcie Grupa Producentéw Owocéw Roja zrzesza 53 sadownikow, ktorych ob-
szar upraw obejmuje 1100 hektaréw [Moczata, 2017, s. 43], co pozwala im na pro-
wadzenie rozmoéw nie tylko z duzymi odbiorcami (sieciami sklepéw), ale réwniez
skuteczne prowadzenie handlu zagranicznego i realizacj¢ dostaw do oddalonych,
a wczesniej nieosiggalnych odbiorcow. Wsrod innych ciekawych (juz historycz-
nych) przypadkéw wspotpracy wymieni¢ nalezy koopetycje pomigdzy znanymi na
calym $wiecie gigantami — Microsoftem i Apple, dzigki ktorej Steve Jobs uchronit
tirme przed upadkiem. Zalozyciel Apple podkreslil wtedy, ze destrukcyjne relacje,
ktére prowadza do walki majacej na celu calkowite wyeliminowanie konkurenta,
nie sg rozwigzaniem dla wspolczesnego rynku. Wyzwaniem dla przedsiebiorstw
w warunkach nowoczesnej gospodarki rynkowej jest umiejetno$¢ wspotpracy
z konkurentem, przy jednoczesnej koncentracji na pozycji i rozwoju wlasnej orga-
nizacji. Wspdtpraca migdzy konkurentami biznesowymi staje si¢ coraz powszech-
niejszym zjawiskiem.

Podsumowanie

Dotychczasowe badania nad koopetycja maja charakter wycinkowy. Z perspek-
tywy badan nad koopetycja prowadzonych w polskich osrodkach naukowych na
szczegolna uwage zastuguja dokonania Wojciecha Czakona, Joanny Cygler oraz
Barbary Jankowskiej [Czakon, 2005, 2009; Cygler, 2007, 2013; Jankowska, 2009].
Wkiad wymienionych autoréw w rozwoj omawianej problematyki jest bezsprzecz-
ny. Wskaza¢ nalezy, ze wiekszo$¢ polskich badaczy gtéwnego nurtu uznaje ko-
opetycje za domeng zarzadzania strategicznego [Cygler, 2007, s. 63; Czakon, 2013,
s. 7-8]. Koopetycja jest Iaczona z kluczowymi dla zarzadzania strategicznego ele-
mentami, takimi jak np. cele strategiczne. Udowadnia si¢ jej rodowdd na kanwie
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teorii zasobowej [Jankowska, 2009, s. 70; Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8], jak i utoz-
samia sie ja z samg strategig. W takim znaczeniu koopetycja moze stanowi¢ po-
wtarzalny, obserwowalny wzorzec zachowan, bez wzgledu na to, czy zostaly one
uprzednio zaplanowane, uzgodnione, czy tez wylonity sie samoistnie [Czakon,
2009, s. 13].

Badania W. Czakona pokazujg, ze najczesciej cytowane sg prace o charakte-
rze teoretycznym. Przegladu réznych perspektyw badawczych w zakresie koope-
tycji dokonata A. Zakrzewska-Bielawska [2013, s. 421]. Natomiast publikowane
w zakresie koopetycji badania empiryczne wykazujg zwigzek rozwazanego pojecia
z innowacyjnoscia, wzrostem udzialu w rynku czy wynikami finansowymi.

Koopetycja wymaga szerszego poznania zaréwno w sferze teoretycznej, jak
i praktycznej. Wystepujaca w ostatnich dziesieciu latach tendencja do zawiazywa-
nia struktur o charakterze klastrowym sprzyja podejmowaniu badan w tym zakre-
sie. Wydaje si¢ zatem, ze bedzie to dogodny przedmiot do analizy i interpretacji
uktadéw koopetycyjnych, ktére przede wszystkim wystepuja w strukturach kla-
strowych, a ktore dotychczas bardzo czgsto dziataly w sposob nieformalny lub -
jak na przyktad w turystyce i agroturystyce — przyjmowaty posta¢ lokalnych orga-
nizacji, funkcjonujacych na obszarach atrakcyjnych turystycznie.

Pomimo ze pojecie koopetycji jest obecne w literaturze zarzadzania, wcigz bra-
kuje badan i empirycznych analiz zjawiska. Polaczenie dwdch sprzecznych rela-
cji daje zupelnie nowe spojrzenie na wiezi miedzyorganizacyjne. Pojawia si¢ nowa
strategia, ktora obok klasycznych dziatan, takich jak konkurencja, poszukiwanie
niszy rynkowej czy unikanie konkurencji, zyskuje coraz wigksze zastosowanie
w praktyce gospodarczej.
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Perspektywa historyczna w badaniach
dziedzictwa organizacji i zarzadzania

Historical perspective in research
on the heritage of organization
and management

Streszczenie: Artykul po$wigcony jest wykorzystaniu perspektywy historycznej
w badaniach dziedzictwa organizacji i zarzadzania. Przedstawiono zalozenia po-
dejscia metodologicznego historii organizacyjnej oraz dokonano krytycznej ana-
lizy wybranych publikacji poswieconych dwém waznym obszarom dziedzictwa
zarzadzania. W zakonczeniu autor twierdzi, ze perspektywa historyczna moze
by¢ inspiracja do badania proceséw zmian w organizacji i zarzadzaniu dokonuja-
cych sie w okresie transformacji gospodarczej w Polsce trzydziesci lat temu.
Slowa kluczowe: historia, metodologia, organizacja, zarzadzanie

Summary: The article, based on the latest literature on the subject, presents the use of
a historical perspective in the study of the heritage of organization and management.
There are presented the assumptions of the methodological approach to organizational
history and the critical analysis of selected publications devoted to two important areas
of management heritage. In conclusion the author claims that the historical perspec-
tive can be fruitful in the processes of changes in organization and management taking
place during the economic transformation in Poland thirty years ago.

Keywords: history, organization, management, methodology
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Wprowadzenie

Zainteresowanie zar6wno przeszloscig refleksji teoretycznej nad organizacjg i zarza-
dzaniem, jak i praktycznymi osiggnieciami naszych poprzednikéw swiadczy nie tyl-
ko o wzmacnianiu poczucia tozsamosci dyscypliny i szacunku dla ich dokonan, ale
takze moze zacheca¢ do rozwazan nad rozwojem refleksji naukowej i praktyki za-
rzadzania w Polsce. Podejmujac kilkanascie lat temu problematyke wykorzystania
perspektywy historycznej w badaniach organizacji i zarzadzania, wskazywatem na
przyczyny niklego i ograniczonego zainteresowania historig polskich dokonan w tej
dziedzinie. Wskazalem na stosunkowo krétka historie polskich przedsiebiorstw
dzialajacych w warunkach gospodarki rynkowej, na niecigglos¢ w ich funkcjono-
waniu, szczegdlnie w zarzadzaniu nimi, oraz na brak instytucjonalnego zaplecza dla
naukowej refleksji nad przedsigbiorczoscia i zarzgdzaniem, uwzgledniajacej wymiar
historyczny, czym w USA byty katedry business history [Gorski, 2007]. Przyczyny
te powodowaly, ze zainteresowanie przesztoscig polskich dokonan zwigzane bylo
gltéwnie z wydarzeniami rocznicowymi oraz omawianiem dokonan polskich kla-
sykow [Gorski, 2005, s. 12-13]. Propagujac wykorzystanie podejscia historyczne-
go w badaniach organizacji i zarzadzania, wskazalem na korzysci zaréwno dla sa-
mych badan, jak i dla dyscypliny, w szczeg6lnosci poznania uwarunkowan zmian
dokonujacych sie tak w koncepcjach, jak i praktyce zarzadzania [Gdrski, 2014] oraz
na korzysci, jakie wykorzystanie tej perspektywy ma dla ksztalcenia [Goérski, 2011].
Od tego czasu wzrosto zainteresowanie perspektywa historyczng wéréd polskich,
szczegdlnie mlodszych badaczy, szukajacych inspiracji zaréwno wsréd rodzimych,
jak i zagranicznych historykéw [Jastrzab, Wawrzyniak, 2017; Mikotajewska-Zajac,
Wawrzyniak, 2016; Ochinowski, Szukata, 2015; Pikos, Olejniczak, 2017].

Perspektywe historyczng w badaniach organizacji i zarzadzania mozna usytu-
owaé w obrebie badan interdyscyplinarnych. W naukach spotecznych nie jest to
rzadkos¢, spotykana jest rowniez w obszarze badan historii spolecznej i socjolo-
gii. Podobnie jak w przypadku relacji socjologii do historii, tak w przypadku per-
spektywy historycznej w badaniach organizacji i zarzadzania do najwazniejszych
naleza kwestie relacji migedzy badaniami historycznymi i teoriami organizacji i za-
rzadzania, zagadnienia badawcze oraz kwestie metodologiczne [Gorski, 2018].
W artykule podejmuj¢ rozwazania dotyczace wykorzystania tej perspektywy w ba-
daniach dziedzictwa organizacji i zarzadzania. Przedstawitem gléwne zalozenia
metodologiczne historii organizacyjnej i dokonatem krytycznej analizy wybranych
publikacji [Pieter, 1967] po$wieconych dwém waznym obszarom dziedzictwa za-
rzadzania, interpretacji koncepcji klasyka Douglasa McGregora oraz wykorzysta-
nia historii do realizacji celow strategicznych niemieckich organizacji wchodzg-
cych na rynek Indii.
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Dziedzictwo organizacji i zarzagdzania - badania

Pojecie ,,dziedzictwo” przywoluje - i stusznie — skojarzenia dotyczace przeszlosci, hi-
storii. Jednakze jesli méwimy o dziedzictwie, to na przeszto$¢ spogladamy z perspek-
tywy wspodlczesnosci. Jest to dos¢ powszechne w przypadku historii organizacyjnej
[Van Lent, Durepos, 2019]. Uwaga przedstawicieli tej orientacji badawczej skupiona
byla na ukazaniu korzysci ptynacych z wykorzystania badan historycznych w bada-
niach organizacji. Sprzeciwiali si¢ podejsciom ahistorycznym reprezentujacym sta-
nowisko uniwersalistyczne i prezentystyczne, podkreslali, jak wazny dla przebiegu
i wyjasnienia zjawisk i proceséw organizacji i zarzadzania jest kontekst historyczny,
kontekst miejsca, czasu, relacji miedzy procesami tworzacymi srodowisko, w jakich
funkcjonuja organizacje. Podkreslali, ze badania historyczne to badania konkretnych,
rzeczywistych przypadkéw, to mozliwo$¢ uwzglednienia proceséw zmian przebiega-
jacych w diuzszej perspektywie czasowej. Powstate w ostatnim ¢wieréwieczu publika-
cje mialy charakter zaréwno teoretyczny, jak i badawczy [Gorski, 2018].

Wiréd badan historycznych w organizacji i zarzadzaniu mozemy wyrdznic
dwa ich rodzaje nawiazujace do rozumienia, czym jest historia [Brunninge, 2009].
Badacze traktujgcy histori¢ jako ciag zdarzen prowadzacych do okreslonych skut-
kow starajg si¢ pozna¢ uwarunkowania i dzialania podejmowane w organizacjach,
ktére doprowadzily do aktualnego stanu organizacji. Przykladem moga by¢ ba-
dania dotyczace zmian form organizacyjnych brytyjskich firm konsultingowych
[Kipping, Kirkpatrick, 2013]. Natomiast badacze, ktérzy skupiaja sie na ,,historii
zywej’, interesuja sie wykorzystywaniem obrazu przeszlosci organizacji dla ksztat-
towania jej wizerunku, co jest czeste w kontekscie realizacji strategii spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu [Anteby, Molnar, 2012].

Specyfika podejscia historycznego polega na uznaniu, iz badana rzeczywisto$¢
jest dana badaczowi nie bezposrednio, lecz poprzez zachowane dokumenty i §wia-
dectwa. Wymaga to odpowiedniego doboru zrédet i ich krytyki oraz — w fazie in-
terpretacji — wykorzystania réznorodnych kontekstéw, pozwalajacych zaréwno
na poznanie znaczen nadawanych przez aktoréw spotecznych swym dzialaniom,
jak réwniez uwarunkowan strukturalnych, w jakich sa podejmowane [Wadhwani,
Decker, 2017]. Ze wzgledu na problematyke dziedzictwa organizacji i zarzadzania
sposrod badan prowadzonych w nurcie historii organizacyjnej na uwage zastugu-
ja te, ktdre dotycza krytycznego spojrzenia na koncepcje zarzadzania, oraz te, ktd-
re dotyczg ,historii zywej”, pamieci przeszlo$ci organizacyjnej oraz wykorzystania
przeszlosci organizacji wspoélczes$nie [Gorski, 2020].

Sposréd badan zaliczanych do pierwszej grupy na uwage zastuguja bada-
nia poswiecone klasykom, np. tworcy teorii X i Y Douglasowi McGregorowi.
Piecdziesigta rocznica ukazania sie jego ksiazki The Human Side of Enterprise
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byla okazjg do poswigcenia mu wydania specjalnego czasopisma ,Journal of
Management History”. Lektura zawartych w czasopi$mie artykuléw pozwala na
poznanie podejscia amerykanskich przedstawicieli nauki i praktyki zarzadzania do
swojego dziedzictwa. Na uwage zastuguje poczucie ciagtosci. W pracach naukow-
cOw teoria typéw X i Y osadzona jest w badaniach psychologicznych. Podkresla si¢
powigzanie koncepcji McGregora z badaniami K. Lewina. Koncepcje McGregora
analizuje si¢ w oparciu o jego publikacje w kontekscie nie tylko badan psycholo-
gicznych potwierdzajacych stawiane przez niego tezy, ale przede wszystkim w kon-
tekscie wyzwan stojacych w owym czasie przed zarzadzaniem oraz menedzerami.
Dla jednego z autoréw, znanego badacza kultury organizacyjnej, wktad McGregora
w naukowa refleksje nad zarzadzaniem polegal na ukazaniu wzajemnych zalezno-
$ci miedzy przekonaniami, wartosciami i zachowaniami [Schein, 2011]. Refleksja
amerykanskiego psychologa byta istotnym wkladem w koncepcje rozwoju orga-
nizacyjnego i zapoczatkowala badania dotyczace przywddztwa oraz innych dwu-
dziestowiecznych koncepcji zarzadzania. Te perspektywe spojrzenia na dorobek
McGregora wykorzystujg P. . Sorensen i M. Minahan [2011]. Sledzg wptyw teorii
X1Y na pdzniejsze koncepcje zarzadzania, podejmujace kwestie centralizacji i de-
centralizacji, wzbogacenia pracy, zarzadzania partycypacyjnego czy ocene efektow
uzyskiwanych przez pracownikéw. Stawiaja pytania nie tylko o wplyw teorii XiY
na proponowane w drugiej potowie XX wieku koncepcje zarzadzania, ale takze
o ich uniwersalno$¢.

Interesujace spojrzenie na teorie McGregora prezentuje A. Lerner [2012]. On
z kolei podchodzi do niej nie z perspektywy badan, lecz teorie X 1Y traktuje jako
dwie koncepcje, zwigzane z réznymi typami kultur organizacyjnych, i spoglada na
propozycje McGregora zawarta w teorii Y jako wyzwanie kulturowe w kontekscie
zmian w zarzadzaniu. Oba podejscia: Sorensena i Minahana oraz Lernera propo-
nuja spojrze¢ na dorobek McGregora z perspektywy koncepcji zarzadzania powsta-
tych w okresie pdzniejszym, oceniac jego wktad w teoretyczng i praktyczng refleksje
w zarzadzaniu ze wzgledu na dorobek nastepcow wykorzystujacych jego idee. Z ko-
lei w publikacjach autorstwa konsultantéw na uwage zastuguje podkreslenie dwoch
istotnych cech twdrczosci i osoby McGregora [Weisbord, 2011; Bennis, 2011]. Jedna
jest prostota i zrozumialo$¢ koncepcji, jasno$¢ przekazu, budowanie pomostu mie-
dzy badaniami w naukach spolecznych a praktyka zarzadzania. Autora The Human
Side of Enterprise nie interesowaly wylacznie wyniki badan, jego interesowata moz-
liwos¢ dokonywania zmiany w sposobie myslenia wspolczesnych mu menedzeréw
w kontekscie czekajacych ich wyzwan. Byly nimi zaréwno zmiany w charakterze
pracy w kierunku jej wzbogacenia, jak i oczekiwania respektowania wartosci sza-
cunku i zaufania. Warto$ci te, osobiscie wazne dla Douglasa McGregora, byly ich
zdaniem waznym impulsem dla jego dziatalnosci konsultingowe;.
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Perspektywa przyjeta przez naukowcéw odnoszaca twérczos¢ McGregora do
pdzniejszych koncepcji zarzadzania i konsultantéw, podkreslajacych jego cechy oso-
bowosci i uznawane wartosci, pokazuje nie tylko, jak zywe jest dziedzictwo prze-
szto$ci w amerykanskiej refleksji teoretycznej i praktyce zarzadzania, ale réwniez
wskazuje na sposoby, dzieki ktérym dorobek McGregora jest znany i dyskutowany,
widziany w szerszej perspektywie przemian dokonujacych si¢ w zarzadzaniu.

Z kolei badania prowadzone w drugiej grupie sg zwigzane ze zmianami zacho-
dzacymi w srodowisku business history, polegajacymi nie tylko na poszerzeniu
kregu badaczy o badaczy z Europy, Azji i Ameryki Poludniowej, ale przede wszyst-
kim na poszerzeniu problematyki badan, wyjsciu poza sfere organizacji, objeciu
badaniami proceséw dokonujacych si¢ w otoczeniu organizacji i podjeciu proble-
mow czesto drazliwych, jak uwiklanie organizacji gospodarczych w kolonializm
[Decker, 2013] czy holokaust [Mc Cormick, Spee, 2008].

Badania podjete przez Ch. Lubinski [2018] dotyczyty wykorzystania historii
do realizacji celéw strategicznych organizacji. Organizacjami tymi byly firmy nie-
mieckie podbijajace rynek Indii u schytku okresu kolonialnego. Firmy niemieckie
rywalizowaly tu z brytyjskimi. Badania autorki pokazujg, w jaki sposéb wykorzy-
stywano histori¢ do tworzenia przychylnosci i sympatii Hinduséw dla niemiec-
kiego biznesu. W tym celu nalezalo zbudowac¢ historyczng kontrnarracje. Zamiast
dotychczasowej, bazujacej na podziale biali Europejczycy - kolorowi tubylcy,
z wbudowang w nig ideologie nizszo$ci tych drugich oraz misji cywilizacyjnej tych
pierwszych, Niemcy budowali narracje stuzaca do budowania wspoélnoty aryjskiej
z Hindusami i podkreslali réznice dzielgce ich od brytyjskich kolonizatoréw.

Publikacja Ch. Lubinski pozwala wyodrebni¢ interesujace watki. Watki teo-
retyczne i splatajace sie z nimi watki praktyczne dotycza okreslenia warunkow
pozwalajacych nie tylko na budowanie kontrnarracji, ale i jej skutecznosci, bu-
dowania dzigki niej przychylnosci Hinduséw dla niemieckich poczynan. Watki
metodologiczne pozwalajg na poznanie warsztatu badawczego autorki, doboru
i wykorzystania zrodet oraz koncepcji teoretycznych. W swojej analizie Dunka nie
ogranicza si¢ do analizy wypowiedzi, lecz skupia si¢ na analizie dyskursu, co po-
woduje uwzglednienie analizy odbiorcéw przekazdéw, skupienie si¢ na budowaniu
przez nadawcow i odbiorcow, Niemcodw i Hinduséw, nowej narracji historycznej.
Oznaczalo to analizowanie dotychczasowych narracji oraz praktyk spotecznych,
dzialan podejmowanych nie tylko przez firmy, ale rowniez przez rzad Niemiec
i przede wszystkim przedstawicieli emancypujacych si¢ czesci spoleczenstwa Indii,
wysuwajacych roszczenia dotyczace zniesienia brytyjskiego panowania.

Prowadzone przez Lubinski badania obejmowaly cztery fazy. Opis (recon-
struction), polegajacy na rekonstrukcji wydarzen, dziatan, postaw oraz idei.
Wykorzystanymi zrédlami byty: korespondencja, raporty firm, dane statystyczne,
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dzienniki podrézy i publikacje prasowe. Zrodta te poddata krytyce, polegajacej
na uwzglednieniu relacji wladzy w organizacjach w kontekscie oceny informacji
uzyskanych w archiwach korporacji. Kolejnym etapem badan bylo wyjasnienie
(explanation), czemu stuzylta kontekstualizacja, polegajaca na odniesieniu anali-
zowanych tresci przekazéw prasowych do wydarzen zachodzacych w tym czasie
w Niemczech, Indiach i Wielkiej Brytanii. Mialo to na celu rekonstrukcje dominu-
jacych narracji oraz kreujacych je aktorow.

Trzecia faza badan to rozumienie (understanding), polegajace na odniesie-
niu zrekonstruowanych narracji do perspektywy przyjmowanej przez ich twor-
cow, uwzglednienie systemu wartosci, postaw czy wzoréw dzialania. Ostatnia faza,
ocena (evaluation), uwzgledniata odniesienie wyodrebnionych narracji i perspek-
tywy ich twdércéw do charakterystyki audytoriéw, do ktérych byly skierowane.
Pozwolila nie tylko na ocen¢ i uzasadnienie efektéw prowadzonych dziatan, ale
réwniez zwrocita uwage na sposéb dzialania, jakim bylo negocjowanie tresci nar-
racji z audytorium. W warstwie teoretycznej ocena pozwolila na zweryfikowanie
tezy o wplywie kontekstu na powstawanie narracji historycznych wykorzystywa-
nych przez korporacje w celu realizacji swych strategii.

Badania pozwolily na wyjasnienie wykorzystania obrazu przeszlosci dla spo-
tecznego konstruowania rzeczywistosci, budowania przestrzeni wspolnej, uza-
sadniania proponowanych dziatan poprzez oparcie ich we wspoélnie podzielanej
ocenie przesztosci. Pozwolily réwniez na zaobserwowanie zmian w strategii podej-
mowanej przez menedzer6éw, odejécie od dziatan perswazyjnych na rzecz wspol-
nego budowania poczucia tozsamosci (Foster i in., 2017). Takie badania pozwalaja
lepiej zrozumie¢ nie tylko dziatania podejmowane przez korporacje pochodzace
z USA, ale tym bardziej pochodzace z niewielkich krajow, jak np. Szwecja, kreuja-
ce swoj wizerunek na rynkach $wiatowych, wykorzystujace i wzajemnie wspieraja-
ce wizerunek swojego kraju.

Podsumowanie

W artykule zwrdcilem uwage na dziedzictwo nauki i praktyki organizacji i zarzadza-
nia przedstawione w badaniach wykorzystujacych perspektywe historyczna, coraz
popularniejsza w badaniach organizacji i zarzadzania. Wskazujac na badania doty-
czace zagadnien z przeszto$ci organizacji i zarzadzania, zwrdcitem uwage na ich réz-
norodnos¢, polegajaca nie tylko na poruszanej problematyce, ale takze na sposobie
podejscia i wykorzystanej metodologii. Podane przyklady badan pozwalajg zwro-
ci¢ uwage na dwa zagadnienia. Pierwszym jest traktowanie dziedzictwa, a szerzej
przesztosci nauki i praktyki zarzadzania jako waznego obszaru badan, pozwalajace-
go nie tylko na poznanie tego, co nalezy do przesztosci, ale i na wzbogacenie wiedzy
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o mechanizmach dotyczacych zjawisk nam wspoétczesnych. Drugim jest Zywotnosé
idei i mysli klasykow, a to dzieki wnikliwemu usytuowaniu ich twdrczosci w kon-
tekscie koncepcji teoretycznych i wspdtczesnych trendéw w zarzadzaniu. Podejscie
takie moze by¢ inspiracjg dla polskich badaczy, ktérzy moga wykorzysta¢ szanse
zastosowania perspektywy historycznej nie tylko do badan odnoszacych sie do pol-
skich klasykéw okresu migdzywojennego, ale przede wszystkim do proceséw zmian
w organizacji i zarzadzaniu dokonujacych si¢ w okresie transformacji gospodarczej
trzydziesci lat temu. Budowania nie tylko zrebow gospodarki rynkowej, ale takze
ksztaltowania odpowiadajacego jej zarzadzania organizacjami i tworzenia edukacji
menedzerskiej i rozwoju kapitatu ludzkiego.
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Dzielenie sie wiedzg
W nowoczesnej organizacji
- wyniki badan empirycznych

Knowledge sharing in a modern
organization - the results
of empirical research

Streszczenie: Dzielenie si¢ wiedza jest uznawane za jeden z najwazniejszych pro-
cesOw zarzadzania wiedzg w organizacjach XXI wieku. W opracowaniu przedsta-
wiono istote dzielenia si¢ wiedzg oraz znaczenie tego procesu w nowoczesnych or-
ganizacjach. Aleksander Rothert [1921] powiedzial: Czlowiek na kazdym polu moze
dokonac znacznie wigcej, jezeli mu przyswieca wyraznie wytkniety cel. W przypad-
ku dzielenia si¢ wiedza, celem tym jest odniesienie sukcesu na poziomie jednost-
ki oraz calej organizacji. Zaprezentowane w opracowaniu korzysci z dzielenia sig¢
wiedzg umozliwiaja osiagniecie sukcesu przez organizacje. Celem publikacji jest
prezentacja wynikow badan empirycznych dotyczacych dzielenia si¢ wiedzg w or-
ganizacjach XXI wieku.

Slowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, poziom dzielenia si¢ wiedza, sukces jed-
nostki, sukces organizacji
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Abstract: Knowledge sharing is considered to be one of the most important knowl-
edge management processes in the 21st century organizations. The study presents
the essence of knowledge sharing and the importane of this process in modern or-
ganizations. A. Rothert [1921] said: Man in any field can do much more if he has
a clearly defined goal. When sharing knowledge, the goal is to be successful at the
individual and organizational level. Profits presented in the paper enable success
of the organization. The aim of the publication is to present the results of empirical
research on knowledge sharing in the 21 century organizations.

Keywords: knowledge sharing, knowledge sharing level, individual success, orga-
nization success

Wprowadzenie

Dzielenie si¢ wiedzg stanowi podwaline zarzadzania organizacjg. Pozwala bowiem
na wykorzystanie dostepnej wiedzy do poprawy wydajnosci danej grupy pra-
cownikdéw [Mohajan, Islam, Shome, 2017, s. 78-82] oraz koordynacji procesow
w organizacji [Nguyena i in., 2018, s. 123-134]. Dzielenie si¢ wiedzg jest proce-
sem warunkujacym rozwoj umiejetnosci i zdolnosci w celu zwigkszenia wartosci
i utrzymania przewagi konkurencyjnej [Zheng, 2017, s. 51]. Dzielenie si¢ wiedza,
opierajace sie na komunikacji i interakcji pomiedzy cztonkami organizacji, stuzy
do rozwigzywania wspolnych zadan lub problemow i jest sposobem na podniesie-
nie efektywnosci indywidualnego uczenia si¢ w celu poprawy wydajnosci organi-
zacji [Liiin., 2014, s. 554].

Celem opracowania jest przedstawienie istoty dzielenia si¢ wiedza oraz pod-
kreslenie znaczenia tego procesu dla sukcesu organizacji XXI wieku. Badania em-
piryczne zakladaly pomiar poziomu dzielenia si¢ wiedza w nowoczesnych orga-
nizacjach, z okresleniem jego znaczenia dla sukcesu organizacji. Dla uzyskania
pelniejszego obrazu badanego zjawiska, poziom dzielenia si¢ wiedza wsréd respon-
dentéw prowadzono metodami ilo§ciowymi oraz jakosciowymi. Przeprowadzone
badania empiryczne pozwolily na stwierdzenie, Ze poziom dzielenia si¢ wiedza
w badanej populacji jest wysoki, co przektada si¢ na tworzenie nowej wiedzy i no-
wych wartosci dla organizacji.

Dzielenie sie wiedzg - charakterystyka zjawiska

Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem, ktory zaklada przekazywanie i otrzymywa-
nie wiedzy, co jest zwigzane z wyr6znieniem dwoch stron tego dzialania. M. Ipe
definiuje dzielenie si¢ wiedzg jako proces, poprzez ktéry wiedza posiadana przez
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jednostke (osobe) jest przeksztalcana w forme, ktéra moze by¢ zrozumiana, przy-
swojona i wykorzystana przez inne osoby. Dzielenie si¢ wiedzg jest sSwiadomym,
dobrowolnym dzialaniem osoby posiadajacej wiedze, a wiedza staje si¢ wspdlna
dla nadawcy i odbiorcy [Ipe, 2003, s. 337-359]. Dzielenie si¢ wiedza jest procesem
polegajacym na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy przez ludzi w procesie
komunikacji i wzajemnej wspotpracy [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2007,
s. 137]. Dzielenie si¢ wiedza to interakcja spoteczna, ktéra prowadzi pracownikow
do wymiany doswiadczen i umiej¢tnosci z kolegami, oraz stymulowanie krytycz-
nego myslenia i kreatywnosci [Cavaliere, Lombardi, Giustiniano, 2015, s. 1127].
Dzielenie si¢ wiedzg jest zachowaniem indywidualnym [Zhao i in., 2020, s. 6],
charakteryzujacym si¢ wzajemnoscia, co prowadzi do przemiennosci w przyjmo-
waniu rél nadawcy oraz odbiorcy wiedzy [Morawski, 2017, s. 81].

W ramach dzielenia si¢ wiedza nast¢puje poszukiwanie zrodet wiedzy, przy-
swajanie nowej wiedzy (w tym: pogtebianie, weryfikacja wlasnej wiedzy) i prze-
kazywanie wiedzy [Zheng, 2017, s. 52]. Poszukiwanie zrédel wiedzy obejmuje
rozpoznawanie zrodel wiedzy wewnetrznych oraz zewnetrznych, pochodzacych
z otoczenia organizacji [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 83]. Natomiast przy-
swajanie nowej wiedzy polega na transferze wiedzy ze zrédla do zasobow we-
wnetrznych [Kraaijenbrinka, Wijnhovena, Groen, 2005, s. 5], przy czym nastepuje
ocena posiadanej wiedzy oraz jej uzupelnienie i poglebienie. W procesie tym na-
stepuje sprzezenie zwrotne, gdyz z jednej strony ma miejsce przekazanie wiedzy,
a z drugiej strony - jej przyjecie, ktore umozliwia absorpcje wiedzy [Van de Hoof,
Ridder, 2004, s. 126]. Komunikacja jawi si¢ tu jako podstawowy warunek skutecz-
nego dzielenia si¢ wiedza z punktu widzenia obu stron tego procesu. Dzielenie si¢
wiedza nastepuje w wyniku interakeji komunikacyjnych, ktére sa niezbedne przy
przekazywaniu wiedzy ukrytej oraz przy zmianie wiedzy ukrytej w jawna, a tak-
ze podczas przeksztalcenia wiedzy jednostki w wiedze organizacyjnag [Winkler,
Chmielecki, 2015, s. 93]. Dzielenie si¢ wiedza jest uwarunkowane m.in. rézno-
rodnoscig kulturows, zaufaniem osobistym, motywacja oraz doswiadczeniem jed-
nostki [Sénquiz-Diaz, Ortiz-Soto, 2019, s. 89]. Poziom dzielenia si¢ wiedzg w no-
woczesnych organizacjach warunkuje wigc ich sukces poprzez osiggane korzysci
indywidualne i organizacyjne.

Znaczenie dzielenia si¢ wiedzg w nowoczesnych organizacjach

Wecigz aktualne jest stwierdzenie A. Rotherta, ze kazda robota musi by¢ wykonana
w najpraktyczniejszy i najracjonalniejszy sposob, i nic nie jest pozostawione widzimi-
sig robotnika, ktérego stuszne uwagi i ulepszenia sq natomiast Zyczliwie przyjmowa-
ne i nagradzane [Rothert, 1921, s. 36]. Dzielenie si¢ wiedzg jest odzwierciedleniem
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tej maksymy, gdyz wypracowane dzigki dzieleniu si¢ wiedza pomysly i rozwigzania
przyczyniaja si¢ do lepszego funkcjonowania organizacji.

Kluczem do skutecznego dzielenia si¢ wiedza jest uswiadomienie pracowni-
kom, ze proces ten lezy w ich osobistym interesie [Morawski, 2017, s. 88], nalezy
wiec wskazaé czlonkom organizacji korzysci, ktére moga z tego tytutu osiggnac.
Opisane w literaturze korzysci obejmuja odbiorce wiedzy, nadawce wiedzy oraz
organizacje.

Dla odbiorcy wiedzy korzysciami beda: tworzenie nowej wiedzy poprzez tacze-
nie wiedzy istniejacej [Rudawska, 2013, s. 98] oraz zrozumienie mozliwosci wy-
korzystania wiedzy istniejacej. Wczesniej nierozwigzywalne problemy moga by¢
tatwiej rozwigzywalne, zadania moga by¢ wykonane szybciej lub lepiej zrealizowa-
ne dzieki innowacjom indywidualnym. Te pozytywne efekty dzielenia si¢ wiedzg
przyczyniaja si¢ do wzrostu poczucia wlasnej wartosci cztonka organizacji i wzro-
stu jego motywacji [Rudawska, 2013, s. 98]. Wskazuje si¢ rowniez na wzrost kre-
atywnosci jednostki, ktdra jest odbiorcg wiedzy [Reychav i in., 2012, s. 4].

Korzysci dzielenia si¢ wiedza z perspektywy nadawcy wiedzy sa zwigzane
z poczuciem satysfakeji i zaangazowania we wklad w organizacje. Dzigki mozli-
wosci propagowania wlasnych pogladéw, metod dziatania oraz postrzegania zja-
wisk i probleméw, nadawca wiedzy ma mozliwo$¢ ksztalttowania i wywierania
wplywu na innych pracownikéw oraz na sposdb wykonywania przez nich zadan
[Morawski, 2017, s. 157]. Nadawca wiedzy moze odczuwac zadowolenie z przy-
czyniania sie do sukcesu organizacji, uzyskuje takze potwierdzenie wtasnej warto-
$ci oraz pozycji w organizacji. W trakcie dzielenia si¢ wiedza osoba, ktdra ja prze-
kazuje, dodatkowo rozwija swoje mapy poznawcze, dzigki czemu moze dostrzec
szersza perspektywe, relacje pomiedzy dzialaniami i moze to przelozy¢ na spojrze-
nie calo$ciowe na funkcjonowanie organizacji [Michalik, 2018, s. 103].

Z perspektywy organizacji efekty dzielenia si¢ wiedzg mozna dostrzec zaréwno
na poziomie funkcjonowania calej organizacji, jak i realizacji poszczegoélnych za-
dan. Dzieki dzieleniu si¢ wiedzg nastepuje wzrost upowszechnienia wiedzy w or-
ganizacji i kreacja nowej wiedzy, w wyniku czego zasoby wiedzy organizacyjnej
wciaz beda sie powiekszac. Dzielenie si¢ wiedzg rozwija profesjonalng spolecznos¢
edukacyjna [Rismark, Selvberg, 2011, s. 150]. Sprzyja to powstawaniu i powodze-
niu proceséw innowacyjnych, ktére beda polegaly na przeksztalceniu pomystu
w nowy lub ulepszony proces operacyjny w dzialalno$ci organizacji lub tez w nowe
podejscie do wykonywanej przez organizacje ustugi. Dla nowoczesnych organiza-
cji profitami dzielenia si¢ wiedzg s3 migdzy innymi: wzbogacenie zasobow wie-
dzy, wykorzystanie wiedzy dla rozwoju organizacji, podniesienie jakosci jej pracy,
stwarzanie atmosfery sprzyjajacej wspotpracy, zacie$nianie wspolpracy pomiedzy
pracownikami oraz budowanie pozytywnego wizerunku organizacji [Michalik,
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2018, s. 98]. Pomiar dzielenia si¢ wiedza w organizacji pozwala na okreslenie po-
ziomu, na jakim ten proces nastepuje.

Pomiar dzielenia si¢ wiedzg oraz metodyka badan empirycznych

Pomiaru dzielenia si¢ wiedzag mozna dokona¢, wykorzystujac twardy pomiar da-
nych, ankiety oparte na opiniach, badajace takie pojecia jak: che¢¢ dzielenia si¢ wie-
dza, zachowanie polegajace na dzieleniu si¢ wiedzg i czynniki, ktére moga na to
wplynac lub okresli¢ potencjal posiadacza wiedzy i potencjat do wzajemnego dzie-
lenia si¢ wiedzg oraz polaczenie danych oraz opinii [Matoskova, 2016, s. 5-29].

W niniejszym projekcie badawczym zastosowano triangulacje metodologiczna.
Dla badan ilo$ciowych za podstawe kwestionariusza, dotyczacg dzielenia si¢ wie-
dza, postuzyl kwestionariusz R. E. de Vriesa, B. Van den Hooffa i]. A. de Riddera
[de Vries, Van den Hooff, de Ridder, 2006, s. 123], gdzie dzielenie si¢ wiedzg bylo
mierzone z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta w przekroju dwdch kom-
ponentdw, takich jak przekazywanie wiedzy oraz odbieranie wiedzy. Dla przeka-
zywania wiedzy przyjeto wskazniki: (1) informowanie kolegdw o nowej wiedzy;
(2) dzielenie sie posiadanymi informacjami z kolegami; (3) $wiadomos¢ kolegéw na
temat wykonywanych dziatan; (4) regularne informowanie kolegéw o swoich dziata-
niach. Dla odbierania wiedzy wskazniki to: (1) pytanie o posiadang wiedzg; (2) $wia-
domo$¢ zasobow wiedzy kolegdw; (3) pytanie o czyje$ umiejetnosci w razie potrzeby
nauki oraz (4) proszenie o przekazanie wiedzy. Dla badan jakosciowych zdecydowa-
no si¢ na skonstruowanie kwestionariusza wywiadu eksperckiego. Podjeta decyzja
zalozyla przeprowadzenie badan ilo$ciowych oraz jakosciowych, aby wychodzac od
analizy ilo$ciowej, poglebi¢ jej wyniki badaniami jako$ciowymi.

Wykorzystujac powyzsze wskazniki, skonstruowano kwestionariusz ankie-
ty oraz kwestionariusz wywiadu eksperckiego. Kwestionariusz ankiety zawieral
stwierdzenia dotyczace dzielenia si¢ wiedza, ujete w odniesieniu do przekazywania
(4 stwierdzenia) oraz odbierania (4 stwierdzenia) wiedzy. Odniesienia do stwier-
dzen zostaly skonstruowane z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta, da-
jac mozliwo$¢ wyboru okreslenia: ,,nie zgadzam si¢’, ,,raczej si¢ nie zgadzam’, ,,nie
mam zdania’, ,,raczej si¢ zgadzam’, ,,zgadzam si¢”. Badania ankietowe zostaty prze-
prowadzone w okresie od 20 wrze$nia do 30 listopada 2019 roku. Ich celem byto
zgromadzenie danych, bedacych odpowiedziami na pytania o opini¢. W proce-
sie gromadzenia danych ankietowych wykorzystano kwestionariusz ankiety udo-
stepniony w wersji elektronicznej oraz dostarczony w sposéb tradycyjny, w wersji
papierowej, podczas spotkan z respondentami. Pytania zawarte w wersji elektro-
nicznej oraz papierowej ankiety nie réznily sie. Podmiot badan stanowily organi-
zacje zajmujace si¢ edukacja, nalezace do systemu os$wiaty. P. E Drucker stwierdzit
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w 1994 roku, ze ,,szkola to centrum spoleczenstwa’, a nauczyciele stanowia cen-
tralny element w systemie edukacji [Werang, Lewaherilla, Irianto, 2017, s. 23-37],
przyjmujacy odpowiedzialnos¢ za wiele jej aspektow [Getahun, Tefera, Burichew,
2016, s. 381]. W kontekscie nauczycieli wazne jest réwniez wyksztalcenie umie-
jetnosci poszukiwania informacji i rozwigzywania problemow [Le$niewska, 2016,
s. 42], a wiec zasadny dla przedmiotowego projektu badawczego byl wybor orga-
nizacji zajmujacych si¢ edukacja jako przykladu nowoczesnych organizacji, w kto-
rych dzielenie si¢ wiedzg jest jednym z podstawowych proceséw.

Badaniami empirycznymi zostaty objete osoby zatrudnione na stanowisku na-
uczyciela w organizacjach systemu o$wiaty. Wybdr badanych oséb byl doborem
celowym i polegal na doborze jednostek do préby zgodnie z zasada dostepnosci
i réznorodnosci. Procedury doboru zostaly oparte na decyzjach opierajacych sie¢
na znajomosci badanej populacji. Dopuszczono réwniez mozliwo$¢ zastosowa-
nia doboru wygodnego, czyli wybrania oséb z grona wspdtpracownikow oraz
znajomych. Dla badanej préoby przyjeto poziom istotnosci 95%, maksymalny
blad pomiaru na poziomie 5% dla frakcji standardowej 0,5. Wyliczona liczeb-
no$¢ proby, dla liczebnosci populacji nauczycieli w Polsce okreslonej na 695 933,
zgodnie z raportem SIO na dzien 30 wrze$nia 2019 roku [Raport SIO] wynosi
384 osoby. Wyniki badania, ktére zostalo przeprowadzone na prébie o licznosci
nie mniejszej niz minimalna liczebnos$¢ proby, spetniaja zalozenia, ktore zostaty
nalozone poprzez zadane parametry. Badaniem zostalo objete 588 0sdb, z jedno-
rodnej populacji nauczycieli. Wielko$¢ proby badawczej pozwolila na obnizenie
bledu pomiaru statystycznego do 4%. Kolejny, drugi, etap procesu badawczego
objal przeprowadzenie wywiadéw eksperckich z dyrektorami badanych organi-
zacji jako profesjonalistami i specjalistami z zakresu zarzgdzania. Celem wywia-
du bylo poglebienie i uzupetnienie danych pierwotnych, uzyskanych z przepro-
wadzonego badania kwestionariuszowego, oraz poznanie szerszego kontekstu
rozwazanych w pracy zjawisk. Wywiady mialy charakter skategoryzowany, upo-
rzagdkowany ze wzgledu na zadawane pytania zawarte w kwestionariuszu wy-
wiadu, a §cisle zwigzane z problemem badawczym. Kwestionariusz wywiadu za-
wieral 10 pytan, zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg pomiedzy nauczycielami,
z uwzglednieniem zrozumienia badanych poje¢, oczekiwan dyrektoréw wzgle-
dem nauczycieli oraz praktycznych rozwigzan, $wiadczacych o dzieleniu si¢ wie-
dza przez pracownikéw merytorycznych spotecznosci edukacyjnych. Pytania
zawarte w kwestionariuszu mialy charakter otwarty. Kwestionariusz wywiadu
zawieral rowniez pytania konicowe (metryczke), charakteryzujace dyrektora or-
ganizacji, tj. ple¢, staz pracy pedagogicznej oraz liczbe lat pelnienia funkcji dy-
rektora. Wywiad ekspercki zostal przeprowadzony z dyrektorami szkot i przed-
szkoli, wybranych z uwagi na odnoszone przez te placowki sukcesy edukacyjne.
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Zebrane podczas badan dane zostaly poddane analizie w celu oceny poziomu
dzielenia si¢ wiedza w spotecznosci edukacyjne;.

Poziom dzielenia si¢ wiedzg - wyniki badan empirycznych

W badaniu ilosciowym wziglo udzial 588 osob, Ich charakterystyka zostala przed-
stawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw

Element struktury Cecha Wartos$¢ procentowa
badanej populaciji charakterystyczna badanej populaciji
) kobieta 82,1%

Pteé :
mezczyzna 179%
20-30 lat 10,2%
31-40 lat 281%
Wiek 41-50 lat 36,2%
51-60 lat 20,9%
ponad 60 lat 4,6%
nauczyciel dyplomowany 57,8%
nauczyciel mianowany 17,0%
Stopien awansu nauczyciel kontraktowy 15,6%
zawodowego nauczyciel stazysta 4,8%
e o
powyzej 21 lat 40,8%
11-20 lat 31,8%
Staz pracy pedagogicznej 6-10 lat 12,1%
1-5 lat 12,9%
do 1 roku 2,4%

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badar.

Na podstawie elementéw struktury badanej populacji, takich jak: pte¢, wiek,
stopient awansu zawodowego oraz staz pracy pedagogicznej nauczycieli w Polsce,
stwierdzono, ze struktura procentowa danych zebranych podczas przeprowadzo-
nych badan jest zbiezna ze strukturg procentowa danych uzyskanych z Systemu
Informacji O$wiatowej na dzien 30 wrzesnia 2019.
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Natomiast badaniem jakosciowym zostato objetych 10 dyrektoréw jedno-
stek organizacyjnych systemu o$wiaty. Na stanowiskach dyrektoréw obserwu-
je sie przewage kobiet (80%) oraz doswiadczenie w pracy pedagogicznej po-
wyzej 21 lat (80%). Dyrektorzy piastuja swoje funkcje najczedciej w przedziale
11-20 lat (5 oséb), dyrektorzy na stanowisku powyzej 21 lat to 2 osoby, mtod-
si stazem dyrektorzy to: 2 osoby bedace na stanowisku od 1 roku do 5 lat oraz
1 osoba bedaca dyrektorem w przedziale od 6 do 10 lat. Organizacje, w ktérych
badani dyrektorzy petnig swoje funkcje, to 2 przedszkola, 1 zespdl szkolno-
-przedszkolny, 2 szkoly podstawowe oraz 5 szkét ponadpodstawowych, z czego
2 to technika, 2 licea ogoélnoksztalcace oraz 1 szkota policealna. Réznorodnos¢
typow szkol oraz doswiadczenia dyrektoréw w pracy pedagogicznej oraz ich staz
na stanowisku dyrektora pozwolily na uzyskanie ogladu przedmiotowych zja-
wisk z réznych perspektyw.

Dane pochodzace z 588 kwestionariuszy ankietowych dotyczace dzielenia si¢
wiedzg pozwolily na analize statystyczng prawidtowosci w obrebie dzielenia si¢
wiedzg, z uwzglednieniem przekazywania oraz odbierania wiedzy. Do analizy
zebranych danych zostaly wykorzystane nastepujace miary statystyki opisowej:
warto$¢ $rednia, odchylenie standardowe, warto$¢ minimalna, warto$¢ mak-
symalna, warto$¢ testu Kolmogorowa-Smirnowa oraz istotnos¢ statystyczna
(tabela 2).

Tabela 2. Statystyka opisowa dla dzielenia si¢ wiedzg

Zmienne M SD min max V4 P

Przekazywanie wiedzy 15,74 3,45 4 20 3,00 0,001
Odbieranie wiedzy 16,37 3,29 4 20 3,28 0,001
Dzielenie sie wiedzg ogotem 32,11 6,18 8 40 2,44 0,001

M - wartos$¢ $rednia; SD - odchylenie standardowe; min - warto$¢ minimalna; max - warto$¢ maksy-
malna; Z - warto$¢ testu Kotmogorowa-Smirnowa; p - istotno$é statystyczna

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badar.

Szczegdtowa analiza uzyskanych wynikéw, dokonana na podstawie odpowiedzi
respondentdéw na poszczegolne stwierdzenia zawarte w ankiecie, pozwolilta na in-
terpretacje dzielenia si¢ wiedzg wsrod badanych podmiotéw. Odpowiedzi respon-
dentéw na pytania ankietowe dotyczace przekazywania wiedzy ksztaltowaly sie
nastepujaco (tabela 3):
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Tabela 3. Statystyka opisowa dla przekazywania wiedzy

Dzielenie si¢ wiedzg - przekazywaniewiedzy M SD min max Z P

Gdy ucze sie (dowiaduje sig) czego$ nowego,

C . 418 096 1 5 679 0,001
mowie o tym moim kolegom ze szkoty

Dziele sie informacjami, ktére posiadam,

<o ; 438 080 1 5 713 0,001
z moimi kolegami

Uwazam, ze wazne jest, aby moi koledzy

wiedzieli o moich dziataniach 77 anm 15 577 0001

Regularnie informuje kolegéw o tym, co robie 3,40 123 1 5 556 0,001
Przekazywanie wiedzy - ogétem 1574 345 4 20 3,00 0,001

M - warto$¢ $rednia; SD - odchylenie standardowe; min - warto$¢ minimalna; max - warto$é¢ maksy-
malna; Z - warto$¢ testu Kotmogorowa-Smirnowa; p - istotno$¢ statystyczna

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badar.

Najwyzej ocenianymi przez respondentéw zagadnieniami byly kwestie zwigza-
ne z przekazywaniem uzyskanej wiedzy swoim kolegom z pracy. Srednia dla stwier-
dzenia: ,,Gdy ucze si¢ (dowiaduje si¢) czegos nowego, mowie o tym moim kolegom
ze szkoly” to 4,18, a dla stwierdzenia: ,,Dziel¢ si¢ informacjami, ktére posiadam,
z moimi kolegami” 4,38. Swiadczy to o chetnym dzieleniu sie uzyskang wiedzg ze
wspotpracownikami. Mozna tu réwniez zaobserwowac zdecydowanie responden-
tow w udzielaniu odpowiedzi w stwierdzeniu ,,Gdy ucze si¢ (dowiaduje si¢) czegos
nowego, mowie o tym moim kolegom ze szkoly” nie miato zdania zaledwie 6,3% re-
spondentéw oraz w stwierdzeniu ,,Dziele sie informacjami, ktére posiadam, z moimi
kolegami” odsetek ten wynidst 3,3%. Osoby, ktére zdecydowanie nie przekazuja wie-
dzy kolegom, stanowig odpowiednio dla stwierdzenia ,,Gdy ucze si¢ (dowiaduje si¢)
czego$ nowego, mowie o tym moim kolegom” 2,5%, a dla stwierdzenia ,,Dziele sie
informacjami, ktére posiadam, z moimi kolegami” - 1,4%.

Natomiast w przypadku informowania kolegdw z pracy o swoich dzialaniach
zawodowych (stwierdzenia: ,Uwazam, ze wazne jest, aby moi koledzy wiedzieli
o moich dziataniach” oraz ,,Regularnie informuj¢ kolegéw o tym, co robi¢”) $red-
nie wynoszg zdecydowanie powyzej 3, jednak w poréwnaniu z przekazywaniem
uzyskanej wiedzy wskazniki sg nizsze.

We wszystkich kryteriach oceny przekazywania wiedzy wsréd nauczycieli ob-
serwuje sie zdecydowang asymetri¢ lewostronng — wigkszos$¢ udzielonych odpo-
wiedzi znajduje si¢ powyzej $rednie;j.

W przypadku odbierania wiedzy réwniez obserwuje si¢ asymetrie lewostronna,
$rednia odpowiedzi na poszczegdlne stwierdzenia wyniosta 4,09. W tabeli 4 zapre-
zentowano wartosci dla statyki opisowej dla odbierania wiedzy.
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Tabela 4. Statystyka opisowa dla odbierania wiedzy

Dzielenie sie wiedzg - odbieranie wiedzy M SD min max Z p
Gdy potrzebuje konkretnej wiedzy, pytam o nig
moich kolegdw

Lubie by¢ poinformowany o tym, co wiedzg moi
koledzy

Pytam kolegéw o ich umiejetnosci, gdy mu-
sze sie czego$ nauczy¢

Gdy ktdrys z kolegdw jest w czym$ dobry, pro-
sze go, aby mnie tego nauczyt

Odbieranie wiedzy - ogdtem 16,37 329 4 20 3,28 0,001

425 093 1 5 675 0,001

3,74 116 1 5 577 0,001

408 103 1 5 697 0001

429 090 1 5 684 0,001

M - wartos$¢ $rednia; SD - odchylenie standardowe; min - warto$¢ minimalna; max - warto$¢ maksy-
malna; Z - warto$¢ testu Kotmogorowa-Smirnowa; p - istotno$¢ statystyczna

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badar.

Znaczny odsetek respondentéw (88,1%) pyta swoich kolegéw, gdy chce si¢ do-
wiedzie¢ czego$ nowego (,,Gdy potrzebuje¢ konkretnej wiedzy, pytam o nig mo-
ich kolegow”). 82,5% badanych nauczycieli poszukuje potrzebnych umiejetnosci
u swoich kolegéw (,,Pytam kolegéw o ich umiejetnosci, gdy musze sie czego$ na-
uczy¢”), a 87% respondentéw nie waha sie prosi¢ swoich kolegéw o pomoc w na-
uczeniu si¢ nowych umiejetnosci (,Gdy ktorys z kolegdw jest w czyms dobry,
prosze go, aby mnie tego nauczyl”). Najwigksze zréznicowanie w udzielonych od-
powiedziach zaobserwowano w odniesieniu si¢ do stwierdzenia ,,Lubi¢ by¢ poin-
formowany o tym, co wiedza moi koledzy”. Srednia dla tej sktadowej jest najnizsza
w sekeji odbierania wiedzy. Pomimo zdecydowanej asymetrii lewostronnej 19,5%
respondentdw nie ma w tej kwestii zdania.

Ogdlny poziom dzielenia sie wiedzg wérdd respondentdéw ocenia si¢ jako wyso-
ki: $rednia odpowiedzi na postawione w ankiecie stwierdzenia wynosi 4,01, znaj-
duje si¢ wiec znacznie powyzej $redniej 2,5.

Dane zebrane podczas badania jakosciowego wsrdd dyrektorow szkot umozliwity
potwierdzenie wynikéw badan ankietowych w zakresie poziomu dzielenia si¢ wiedza
wérdd nauczycieli. Zgodnie z wypowiedziami dyrektoréw, w spofecznosci edukacyj-
nej jest doceniana cheé dzielenia si¢ wiedza, a oczekiwania dyrektoréw badanych pla-
cowek edukacyjnych w zakresie dzielenia si¢ wiedza s wysokie. Istnieje jednak $wia-
domo$¢ barier dzielenia si¢ wiedza wsrdd nauczycieli. Respondenci zwrocili rowniez
uwage na korzysci z dzielenia si¢ wiedzg w postaci rozwoju osobistego i zawodowego
nauczycieli, co wptywa pozytywnie na jakos¢ pracy placowki edukacyjnej.

Analizujac wyniki ilosciowych oraz jakosciowych badan empirycznych, mozna
stwierdzi¢, ze poziom dzielenia si¢ wiedzg w badanych instytucjach edukacyjnych
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Podsumowanie

jest wysoki. Wyniki badan jakosciowych potwierdzily rezultaty uzyskane podczas
badan ilo$ciowych, a ogélny poziom dzielenia si¢ wiedza w badanych organiza-
cjach przynosi korzystne efekty, zwlaszcza dla pracownikow wiedzy.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan poziom dzielenia si¢ wiedza wérdd respon-
dentéw ocenia si¢ jako wysoki, zaréwno w zakresie przekazywania, jak i odbiera-
nia wiedzy. Pracownicy wiedzy chetnie dzielg si¢ informacjami z kolegami z pracy
oraz informuja o swoich nowych zasobach wiedzy. Nie majg réwniez oporéw przy
prosbach o pomoc w realizacji zadan. Swiadczy to, ze §rodowisko edukacyjne posia-
da nawyk dzielenia si¢ wiedza, nawet gdy robi to podswiadomie. Wynika¢ to moze
z jego podstawowego zadania, ktérym jest przekazywanie wiedzy.

Dzielenie si¢ wiedzg stanowi jeden z najwazniejszych proceséw zarzadzania
wiedzg w organizacjach jest warunkiem sukcesu na poziomie indywidualnym,
grupowym oraz organizacyjnym, przyczyniajac si¢ do tworzenia nowej wiedzy
oraz lepszego wykorzystania wiedzy juz istniejacej. Dzigki dzieleniu sie wiedzg na-
bywana jest zdolno$¢ rozwigzywania probleméw w szybszy sposoéb, co przekta-
da si¢ na oszczedno$¢ czasu, a w konsekwencji na poprawe wydajnosci i jakosci
pracy. Dzielenie si¢ wiedza, opierajace si¢ na komunikacji oraz interakcji, wzmac-
nia relacje pomiedzy ludZmi w organizacji oraz pomiedzy organizacjami, przyczy-
niajac sie do tworzenia nowych wartosci. Dzielenie si¢ wiedzg prowadzi do po-
wstania nowej wiedzy, ktora zasila zasoby organizacji dla jej korzysci. Nalezy wiec
dolozy¢ staran, aby poziom dzielenia sie wiedzg wsréd pracownikéw utrzymac na
wysokim poziomie, umozliwiajac i utatwiajac przebieg tego procesu.

Wysnute na podstawie wynikow niniejszego projektu badawczego wnioski
podlegaja jednak ograniczeniom, co moze stanowi¢ podstawe do dalszej eksplo-
racji kwestii dzielenia si¢ wiedza w nowoczesnych organizacjach: (1) badanie do-
tyczylo tylko poziomu indywidualnego dzielenia si¢ wiedzg, co moze stanowi¢
punkt wyjscia badan na poziomie zespotowym oraz organizacyjnym; (2) bada-
nie zostalo przeprowadzone na reprezentatywnej probie badawczej. Zakres geo-
graficzny badania obejmowal wojewodztwo $laskie. W zwigzku z tym ustalenia
moga mie¢ ograniczong mozliwo$¢ uogdlnienia na inne regiony w Polsce lub na
Polske jako kraj. Interesujace badawczo mogtoby by¢ zbieranie danych w innych
regionach kraju; (3) badanie byto prowadzone wséréd pracownikéw wiedzy or-
ganizacji zajmujacych si¢ edukacja, ktérzy cechuja si¢ wysokim poziomem wy-
ksztalcenia oraz etyka zawodowa. W przypadku badania podmiotéw zatrudnio-
nych w nowoczesnych organizacjach innych branz wyniki badan powinny zosta¢
poddane ponownej weryfikacji.
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Organizacja sprzedazy
maszyn elektrycznych
na platformie aukcyjnej Allegro

Organization of the sale
of electric machines
on the Allegro auction platform

Streszczenie: Celem pracy jest scharakteryzowanie prezentowanych na platfor-
mie aukcyjnej Allegro ofert szczegolnego przypadku maszyn elektrycznych, zwa-
nych agregatami pradotwoérczymi, w kontekscie pracy Aleksandra Rotherta oraz
czynnikow cenowych. Praca zawiera wprowadzenie wraz z krétkim przegladem
literatury, opis metody badania, wyniki, dyskusje oraz podsumowanie. Badaniu
poddano 831 ofert. Do analizy wykorzystano statystyke opisowa oraz metody
wnioskowania statystycznego.

Slowa kluczowe: Aleksander Rothert, aukcja, Allegro, organizacja sprzedazy, wi-
nieta aukgji

Abstract: The aim of this paper was to characterize the offers of a special case of
electric machines called power generators presented on the Allegro auction plat-
form, in the context of Aleksander Rothert work, and price related factors. The
paper contains an introduction with a short review of the literature, a descrip-
tion of the research methods, results, discussion, and summary. 831 offers were
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examined. Descriptive statistics and statistical inference methods were used for
the analysis.

Keywords: Aleksander Rothert, auction, Allegro, organization of sale, auction
vignette

Wprowadzenie

Rosngca popularno$é e-commerce [Kalia, 2016, s. 49; Lin, 2008, s. 61] powodu-
je wzrost liczby profesjonalnych sprzedawcéw na rynkach elektronicznych. Nowe
technologie pojawiajg si¢ czesto i s3 wdrazane w przyspieszonym tempie ze wzgle-
du na rosngcg konkurencyjno$¢ [Wang i wsp., 2020, s. 122].

Wisrdd réznych form e-sprzedazy duza role odgrywaja aukcje internetowe.
Aukcja nie jest postrzegana tylko jako aukcja z licytacja, w ktérej mozna ztozy¢
oferte, a wygrywa najwyzsza ze zlozonych ofert. Na platformie aukcyjnej aukcja
jest rownorzedna z oferta przedmiotu sprzedawanego po statej cenie. Aukcje
takie nazywane sg aukcjami z opcja ,,Kup Teraz” i wprowadzone zostaly przez
najwieksza platforme aukcyjng na $wiecie eBay [eBay Inc., 2020b]. Z tego po-
wodu platformy aukcyjne nazywane s rdwniez platformami sprzedazowymi.
Platforma aukcyjna jest definiowana jako platforma handlowa [Strzebicki, 2019,
s. 95] lub ustugodawca [eBay Inc., 2020a]. Jednak istnienie aukcji z licytacjg od-
réznia ja od zwyklych sklepéw internetowych lub platform handlowych z cena-
mi ustalonymi.

Przedmiotem sprzedazy s zaréwno wartosci materialne, jak i wirtualne. Jedng
z kategorii jest szybko rozwijajaca si¢ branza maszyn elektrycznych, wsréd kto-
rych dobrze znane szerokiemu gronu klientéw pozostaja agregaty pradotworcze.
Prekursorem rozwoju maszyn elektrycznych w Polsce byl Aleksander Rothert.
W efekcie swojej dzialalnosci w zakresie elektrotechniki opracowal pierwszy pod-
recznik w jezyku polskim o maszynach elektrycznych [Rothert, 1910]. Kolejna
dziedzing zainteresowania Aleksandra Rotherta byla organizacja pracy wraz
z cyklem publikacji ,O systemach plac” [Bialkiewicz i Hickiewicz, 2010, s. 11].
Aleksander Rothert za swoja prace otrzymal doktorat honorowy Politechniki
Warszawskiej w 1925 roku [Ulmer, 2016, s. 196].

Kontynuujac tradycj¢ Aleksandra Rotherta zwigzang z maszynami elektrycz-
nymi i analizami ekonomicznymi przedsiebiorstw, prezentowana praca poszerza
zagadnienie o perspektywe e-commerce. Celem niniejszej pracy jest przedstawie-
nie organizacji sprzedazy maszyn elektrycznych na nowoczesnej platformie auk-
cyjnej w kontekscie czynnikéw winiety aukcji wptywajacych na ceng oferowanych
produktow.
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Charakterystyka sprzedazy

Potencjalny nabywca, wchodzac na strong platformy aukcyjnej, widzi oferty po-
grupowane w kategorie. Przechodzac do interesujacych go kategorii oraz wy-
réznionych wewnatrz nich podkategorii, otrzymuje liste dostepnych aukcji. Na
listach ofert aukcje opisywane sg przy pomocy krétkich winiet aukgji, sktadaja-
cych si¢ z zestawu czynnikéw, takich jak zdjecie, opis czy charakterystyka produk-
tu. Pozwalaja one zapoznac si¢ z ofertg bez wchodzenia na jej strone. Kupujacy
moze wzig¢ udzial w aukgji i zaakceptowac oferte, po przeanalizowaniu informa-
cji dostarczonych przez sprzedajacego, lub opusci¢ aukcje i przystapi¢ do dalszego
przegladania kolejnych ofert.

Lista aukcji jest wigc pierwszym elementem wyboru oferty. Odpowiednia or-
ganizacja czynnikéw winiety aukcji moze przyciagna¢ uwage kupujacego. Dzigki
temu bez wchodzenia na aukcje kupujacy moze wlozy¢ produkt do koszyka zaku-
powego. Wykorzystanie winiety aukgji jest szczegolnie uzyteczne dla kupujacego,
ktéry niejednokrotnie staje w obliczu koniecznosci przejrzenia setek ofert. Tym
samym czynniki wyszczegdlnione w winiecie aukcji staja sie istotnym elementem
organizacji sprzedazy.

Czynniki winiety aukcji

Sposrdéd wielu czynnikéw winiety aukeji czynniki zwigzane z zach¢tami pienigz-

nymi wplywaja bezposrednio na postrzeganie ceny. Do takich zaliczono czynniki:

1. ,Darmowa dostawa” — oznacza zobowigzanie sprzedawcy do dostarcze-

nia produktu do siedziby klienta bez ponoszenia przez niego dodatkowych

oplat. Cecha jest reprezentowana jako wartos¢ ‘1, jesli program ,,Darmowa
dostawa” jest obecna w winiecie, i ‘0’, jesli warto$¢ jest niedostepna.

2. Sprzedaz w ramach aukgji z licytacja - oznacza sprzedaz produktu w ra-
mach aukcji z licytacja, w ktorych cena wywolawcza jest zazwyczaj nizsza,
niz w przypadku sprzedazy po cenie ustalonej. Cecha jest reprezentowana
jako warto$¢ ‘1] jesli zarejestrowano wystapienie oferty jako aukgji z licyta-
cja, i ‘0’ jesli takiej aukcji nie bylo.

3. Sprzedaz w ramach aukcji ,,Kup Teraz” - oznacza sprzedaz produktu po ce-
nie ustalonej; cena taka moze wspotwystepowac z aukeja z licytacja, jesli
cena na aukgji z licytacja jest nizsza niz cena ustalona. Cecha jest reprezen-
towana jako wartos¢ ‘1), jesli zarejestrowano wystapienie oferty jako aukcji
»Kup Teraz”, i ‘0; jeli takiej aukeji nie byto.

4. Dostepnos$¢ programu ,SMART” - program ,,SMART” oznacza mozliwo$¢
dostarczenia produktu do klienta bez ponoszenia dodatkowych kosztow.
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Rozni si¢ on jednak od programu ,,Darmowa dostawa” wykupieniem abona-
mentu platformy zwanym ,,SMART” przez klientéw. Abonament ,SMART”
powoduje, Ze po zaplaceniu ustalonej przez platforme kwoty, wszystkie pro-
dukty, ktére biorg udzial w programie, beda dostarczane bezplatnie do wy-
branych punktéw dostarczania towaréw. Cecha jest reprezentowana jako
wartos¢ ‘1, jesli odnotowano program ,,SMART?, i 0;, jesli go nie bylo.

5. Dostepno$¢ programu ,SMART z kurierem” - program ,,SMART z kurie-
rem” jest modyfikacja programu ,,SMART”. Pozwala on na dostarczenie pro-
duktu bezposrednio do domu klienta firmg kuriersky. Program ,,SMART
z kurierem” jest dostepny dla towaréw o wyzszej warto$ci, niz dla progra-
mu ,SMART”. Cecha jest reprezentowana jako wartos¢ ‘1, jesli odnotowano
program ,,SMART z kurierem’, i ‘0; jesli go nie byto.

6. Dostepnos¢ waluty ,,Monety Allegro” — waluta ,,Monety Allegro” pozwa-
la na otrzymanie kupondéw rabatowych o warto$ci wskazywanej na aukgji.
Program ,,Monety Allegro” ma charakter wartosciowych kuponéw raba-
towych, ktorych mozna uzy¢ w kolejnych zakupach. Cecha reprezentujaca
obecnos¢ ,Monet Allegro” przyjmuje warto$¢ ‘1) jesli udzial w programie
odnotowano, i 0;, jesli go nie bylo.

7. Dostepnos¢ programu ,Raty ZERO” - raty sg najpopularniejszym sposo-
bem pozyskania klienta, ktory nie moze lub nie decyduje si¢ jednorazowo
wydaé wskazanej wysokosci gotéwki na zakup produktu. Roztozona w cza-
sie platnos¢ zwieksza dostepnos¢ produktéw dla szerszego grona klientow.
Cecha reprezentujgca obecno$¢ programu ,,Raty ZERO” przyjmuje warto$¢
‘1, jesli udziat w programie odnotowano i ‘0; jesli go nie bylo.

Powyzsze czynniki stanowia elementy, ktore bezposrednio wptywaja na wydat-

kowane przez klienta sumy pieniedzy. Majg one charakter zero-jedynkowy.

Podmioty

Platforma aukcyjna Allegro umozliwia sprzedaz ré6znym podmiotom. Z tego
wzgledu na platformie aukcyjnej dochodzi do konkurencji nie tylko miedzy przed-
siebiorstwami, ale rowniez sprzedawcami indywidualnymi nieprowadzacymi dzia-
talnosci gospodarczej. Prowadzone badania [Grabara, 2010, s. 111] wskazaly na
istnienie fundamentalnych réznic migdzy przedsigbiorstwami a sprzedawcami
nieprowadzacymi dzialalno$ci gospodarczej (NPDzG). Wraz z rozwojem ryn-
koéw elektronicznych réwniez same platformy zaczely réznicowaé sprzedawcow.
Dla sprzedawcow nieprowadzacych dziatalno$ci gospodarczej Allegro uruchomito
specjalng platforme AllegroLokalnie, jednak przedmioty wystawiane na dedyko-
wanej platformie s rdwniez widoczne na listingach aukgcji na platformie gléwnej.

90



Metody

Platforma Allegro zapewnia rozréznienie ofert poprzez zawarcie w kazdej ofercie
informacji o prowadzeniu aukcji na oddzielnej platformie dedykowanej. Oferty ta-
kie nie posiadajg wielu czynnikéw dostepnych dla przedsiebiorstw. Z tego powodu
ich analiza w pracy zostala ograniczona do okreslenia liczby ofert lokalnych.

Metody

Badanie przeprowadzono jako badanie przekrojowe w kategorii agregatéw prado-
tworczych. Wykorzystano zautomatyzowany system do analizy stron interneto-
wych. Nie pobierano danych personalnych. Do analizy statystycznej wykorzysta-
no statystyke opisowa oraz metody wnioskowania statystycznego. Wykorzystano
oprogramowanie Excel 2019 firmy Microsoft oraz oprogramowanie do analiz
statystycznych R-CRAN v.4.0.3. Do okre$lenia przedzialéw ufnosci dla wskaz-
nika struktury wykorzystano metode Cloppera-Pearsona (funkcja ,,BinomCI”).
Grupowanie hierarchiczne przeprowadzono przy uzyciu pakietu , cluster”.
Zapewnia on hierarchiczne grupowanie obserwacji na zestawie metod i réznic
[Kopczewska i wsp., 2009, s. 426]. Do mierzenia odleglosci wykorzystano uogoél-
niong odlegtos¢ Gowera [Gower, 1971, s. 858].

Wyniki

Sprzedawcy
W badaniu zarejestrowano 765 ofert przedsiebiorstw oraz 66 ofert sprzedawcow
nieprowadzacych dzialalnos$ci gospodarczej (NPDzG).
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Wykres 1. Liczba aukcji w podziale na kategorie sprzedawcéw
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Przedsigbiorstwa

NPDzG
Przedsigbiorstwa NPDzG
m Wszystkie 765 66
m Kup Teraz 762 66
Licytacje 4 0

Oferty sprzedawcow nieprowadzacych dzialalnosci gospodarczej stanowity
7,94% wszystkich ofert. Sprzedawcy nieprowadzacy dzialalnosci gospodarczej wy-
stawili jedynie oferty w postaci ,,Kup Teraz”, podczas gdy przedsi¢biorstwa prowa-
dzily sprzedaz réwniez przy uzyciu aukcji z licytacja.

Czynniki winiety aukcji

Zarejestrowane w badaniu czynniki aukcji wykorzystywane w ofertach aukcji
przedstawiono na wykresie 2.
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Wyniki

Wykres 2. Liczba aukcji w badanej grupie czynnikéw winiety aukcji
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Wartosci przedzialéw ufnosci dla udziatu aukgji dla czynnikéw winiety aukeji

wskazano w tabeli 1.

Tabela 1. Procentowy udziat czynnikdéw winiety aukcji

Przedziat ufnosci dla

Czynnik ';'3;;? Udziat % odsetka aukcji*
P Pu
Darmowa dostawa 90 1,76% 0,0957 0,1426
Aukcje z licytacjg 4 0,52% 0,0014 0,0133
Aukcje ,Kup Teraz" 762 99,61% 0,9886 0,9992
SMART 137 17,91% 01525 0,2081
SMART z kurierem 15 15,03% 01257 01776
Monety Allegro 20 2,61% 0,0160 0,0401
Raty ZERO 598 7817% 0,7507 0,8105

* — wspdtczynnik ufnosci 95%

W wyniku grupowania hierarchicznego wyrézniono 3 grupy ofert. Wyniki gru-
powania przedstawiono w tabeli 2.

93



Organizacja sprzedazy maszyn elektrycznych na platformie aukcyjnej Allegro

Tabela 2. Udziat czynnikéw winiety aukcji w grupach ofert

Grupal Grupa 2 Grupa 3 Ogoétem aukcji

Czynnik Liczba Udziat Liczba Udziat Liczba Udziat Liczba Udziat
aukcji % aukcji % aukcji % aukcji %

Darmowa dostawa 78 86,7% 12 13,3% 0 0,0% 90  100,0%
Aukcje z licytacjg 0 0,0% 0 0,0% 4 100,0% 4 100,0%
Aukcje ,Kup Teraz" 624 819% 137 18,0% 1 01% 762  100,0%
SMART 0 00% 137  100,0% 0 00% 137 100,0%
SMART z kurierem 0 00% 15 100,0% 0 00% 15 100,0%
Monety Allegro 19 95,0% 1 50% 0 00% 20 100,0%
Raty ZERO 527 88,1% 7 11,9% 0 00% 598 100,0%
Ogdtem aukcji 624 816% 137 17,9% 4 05% 765 100,0%

Oferty charakteryzuja si¢ wyrazng odmienno$cig miedzygrupows. Szczegdlnym
przypadkiem jest grupa 3 (G3). Jej licznos¢ to zaledwie 0,5% wszystkich badanych
ofert. Zawarly sie w niej natomiast wszystkie aukgje z licytacja (100%). Grupa ta nie
posiada niemal Zadnych innych czynnikéw zwigzanych z ceng oprécz mozliwosci li-
cytacji. Tylko jedna aukcja charakteryzuje sie¢ wystepowaniem czynnika ceny ustalo-
nej. Sposoéb prowadzenia aukgji dla grupy G3 mozna okresli¢ jako wyjatkowy.

Réwniez grupy G1 i G2 s3 od siebie odmienne. Grupa G1 zawiera ponad 80%
wszystkich aukeji (81,6%). W grupie tej nie ma czynnikéw zwigzanych z mozliwo-
$cig dostarczenia towaru w ramach programu ,SMART” oraz ,,SMART z kurie-
rem’. Znajduje si¢ tutaj wigkszo$¢ aukcji oferujacych dodatkowe rabaty w posta-
ci ,Monet Allegro” (95,0%), wigkszos¢ aukcji z programem ,,Raty ZERO” (88,1%)
oraz wiekszo$¢ aukeji typu ,,Kup Teraz” (81,9%).

Druga najliczniejsza grupa to grupa G2. Zawarte jest w niej 17,9% wszyst-
kich aukcji. Oferty z tej grupy jako jedyne oddzialuja na cen¢ poprzez jej party-
cypacje w programie ,SMART” i ,,SMART z kurierem” (100% wszystkich ofert),
a w mniejszym stopniu poprzez oferowanie ,Darmowej dostawy” (13,3%), czy
»Rat ZERO” (11,9%).

Dyskusja

Organizacja sprzedazy na platformie aukcyjnej jest istotnym elementem stra-
tegii dzialania przedsiebiorstwa. Nowoczesne przedsigbiorstwa z branzy e-com-
merce muszg nie tylko podazac za nig, ale takze jg kreowa¢. W tym wypadku
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Podsumowanie

odpowiednia organizacja oznacza réwniez odpowiednie przygotowanie cyfrowej
oferty. W swojej pracy Aleksander Rothert argumentuje: Pierwszq zasadg dobrej
organizacji powinno by¢ przewidywanie wszystkiego i unikanie niespodzianek, psu-
jgcych wykonanie utozonego z gory planu [Rothert, 1932, s. 9]. W tym kontekscie
badanie czynnikéw wplywajacych na cene produktu wykazuje, iz oferty maszyn
elektrycznych na platformie Allegro istotnie réznig si¢ miedzy sobg. Grupy G2
i G3 zawieraja czynniki, ktére nie istnieja w innych grupach, tym samym impliku-
jac, ze sprzedawcy rozumiejg istote organizacji pracy réwniez w przypadku e-com-
merce. Dzialanie jest wigc z gory zaplanowane, co potwierdza tezg, iz tradycja pla-
nowej organizacji pracy jest wcigz udoskonalana.

Analiza Bouniego i wsp. [2012, s. 15] pokazala, ze niewielu sprzedawcéw zmie-
nia ceny. Rezultaty prezentowanego badania wykazaly, iz uzycie cen ustalonych,
jak opcja ,,Kup Teraz”, réwniez wspiera takie zalozenia. Innym sposobem analizy
marketingowej cen jest wykorzystanie modelu REM (recency, frequency, monetary).
Model REM jest przydatny do segmentowania klientéw, m.in. ze wzgledu na analizy
wydawanych przez klientéw pieniedzy, jak rdwniez uzycie metod grupowania hie-
rarchicznego. Wu i wsp. [2009, s. 672] w swoich badaniach argumentuja, iz kwoty
wydawanych pienigdzy réznicujg klientéw wsrod kilku grup, a efekt zakupowy moze
by¢ wzmacniany przy uzyciu kuponéw rabatowych. W prezentowanych badaniach
nie analizowano wartosci zakupdw na klienta. Jednak zauwazono réwniez, iz zrézni-
cowanie cenowe moze by¢ osiaggane poprzez faczenie réznych czynnikéw, w tym ra-
batowych. Takim czynnikiem sa ,,Monety Allegro’, jak i obnizajace poczatkows ptlat-
nos¢ ,Raty ZERO’, oferowane niemal tylko przez grupe ofert G1, a ktére oddziatujg
na klienta juz w momencie przegladania listingéw aukcji.

Cena jest nie tylko wartoscig na winiecie aukgji, ale réwniez jako calo$¢ jest 13-
czona z dostawa, ktorej koszt moze cene podwyzsza¢. Badania Urzedu Ochrony
Konkurencji i Konsumenta [UOKIK, 2012, s. 21] wskazujg na istotna rol¢ kosztow
dostawy oraz innych platnosci. W prezentowanych badaniach réwniez zaobser-
wowano istotna role kosztéw dostawy. W grupie G2 zawierajg si¢ wszystkie oferty
z programu ,SMART” i ,,SMART z kurierem” obnizajace cene dostaw do kosztow
abonamentu placonego przez klienta raz w roku.

Podsumowanie

Stwierdzenie Aleksandra Rotherta: Dgzenie do zwigkszenia wydajnosci pracy
w gruncie rzeczy oznacza zrozumienie znaczenia czasu. Wymaga ono opracowania
szczegbtowego planu robot w imie kardynalnego zalecenia naukowej organizacji, po-
legajgcego na przewidywaniu [Rothert, 1934, s. 2] pozostaje takze aktualne w przy-
padku organizacji sprzedazy na nowoczesnej platformie aukcyjnej. Niniejsza praca
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zwraca uwage na istnienie osobnych grup ofertowych, ktére nie sg ze soba powia-
zane. Tym samym organizacja sprzedazy e-commerce kontynuuje tradycje orga-
nizacji pracy rozwijane przez Aleksandra Rotherta réwniez w dziedzinie maszyn
elektrycznych, od ktdrej rozpoczat kariere zawodows.
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Sopocka Szkota Wyzsza

Dylematy wspotpracy
w sieci tymczasowe]
zorientowanej projektowo

Dilemmas of cooperation
In a project-oriented temporary
network

Streszczenie: Problem badawczy obejmuje zagadnienie wspotpracy w nowej rze-
czywistosci biznesowej w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo. Celem ar-
tykutu jest identyfikacja dylematéw zwigzanych z obszarem wspolpracy i powia-
zan w sieci tymczasowej funkcjonujacej w celu realizacji okreslonego projektu.
Dodatkowo okreslono stymulanty i destymulanty funkcjonowania w sieci tymcza-
sowej zorientowanej projektowo.

Stowa kluczowe: determinanty sieci tymczasowej, wspotpraca, sie¢ tymczasowa
zorientowana projektowo

Abstract: The research problem covers the issue of cooperation in the new busi-
ness reality in a project-oriented temporary network. The aim of the article is to
identify dilemmas related to the area of cooperation and connections in the tem-
porary network functioning for the purpose of realization of a specific project.
Additionally, stimulants and de-stimulants of functioning in a project-oriented
temporary network were specified.

Keywords: temporary network determinants, cooperation, project-oriented tem-
porary network
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Wprowadzenie

Wspdlczesne otoczenie biznesowe, spoteczne i gospodarcze, w jakim funkcjo-
nujg przedsigbiorstwa, jest coraz bardziej globalne i konkurencyjne, a wyma-
gania klientow stale rosng. W takich uwarunkowaniach poszczegdlne przedsie-
biorstwa nie zawsze sg w stanie podofa¢ wspdtczesnym wyzwaniom ptynagcym
z otoczenia w sposob zapewniajacy im normalng dziatalnos¢. Coraz czesciej
poszukuja przewagi konkurencyjnej w tworzeniu powiazan i relacji gospodar-
czych z innymi przedsigbiorstwami, tworzac w ten sposdb sie¢ wzajemnych po-
wigzan. Sieciowos$¢ organizacji stanowi kluczowa koncepcje wiazaca sie z for-
mami wspoétdziatania przedsiebiorstw, nabierajac w dynamicznym i zmiennym
otoczeniu coraz wigkszego znaczenia. Intensyfikacji podlegaja procesy wspot-
pracy organizacji migdzy sobg. Przedsiebiorstwa, poszukujac mozliwosci wspot-
dzialania przy realizacji ztozonych projektow, nawiazujg liczne umowy z dostaw-
cami i nabywcami, tworzg alianse, konsorcja, klastry i inne formy wspotpracy
z pozostalymi uczestnikami rynku [Tubielewicz, 2020]. Kierownictwa przedsie-
biorstw coraz powszechniej zgadzajg sie, ze porozumienie, wspdlpraca i part-
nerstwo przynosza korzysci wszystkim, dostrzegaja znaczenie sieci tymczaso-
wych. Przedsigbiorstwo dzialajace w pojedynke ma coraz bardziej ograniczone
mozliwosci rozwoju i wsparcia, chociazby ze wzgledu na wlasne niewystarcza-
jace zdolnos$ci wytworcze. Staje si¢ jedynie konkurentem tatwym do pokonania.
Ze wzgledu na te uwarunkowania wspoéiczesne podmioty gospodarcze w wiek-
szo$ci nie funkcjonuja w odosobnieniu — autonomicznie. Zachodzace obecnie
w otoczeniu zmiany, zwlaszcza nasilajace si¢ procesy globalizacji, wymusily na
podmiotach rynkowych koniecznos$¢ wspoélpracy i kooperacji w celu poprawy
skutecznosci swoich dzialan, umozliwiajacej osiaganie efektow synergii oraz lep-
sze wykorzystanie dysponowanych zasobdow.

Zarzadzanie organizacja sieciowg jest niezwykle skomplikowanym proce-
sem decyzji biznesowych, dotyczacym samej organizacji, jak i poszczegélnych
jej uczestnikéw. Uczestniczenie w sieci tymczasowej prowadzi do ksztaltowania
nowych uwarunkowan funkcjonowania.

Celem artykulu jest identyfikacja dylematow zwigzanych z koncepcja wspol-
pracy i powiazan w sieci tymczasowej, funkcjonujacej w celu realizacji okreslo-
nego projektu. Do przygotowania niniejszego opracowania wykorzystano me-
tode badawcza polegajaca na $ledzeniu informacji (clipping), obserwacji oraz
analizie dostepnych dokumentéw (desk research) przedsigbiorstw realizujacych
zadania w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo. Obserwacje prowadzo-
no w odniesieniu do klastra o nazwie Baltycki Klaster Morski i Kosmiczny.
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Sie¢ tymczasowa zorientowana projektowo

Rozpoczynajac rozwazania dotyczace koncepcji wspotpracy w ramach sieci tym-
czasowej zorientowanej projektowo, zaprezentowano wybrane definicje oraz cechy
charakteryzujace omawiany rodzaj wspotpracy.

Sieci tymczasowe stanowig jedng z podkategorii organizacji sieciowych, kto-
re juz od wielu lat s przedmiotem badan i zainteresowania licznych naukowcow
i praktykéw. Od dluzszego czasu w obszarze zarzadzania obserwowany jest rozwoj
paradygmatu sieciowego [Czakon, 2012] oraz powigzanych z nim zagadnien, po-
czawszy od prob definiowania sieci, sieci przedsiebiorstw, sieci organizacyjnych,
sieci miedzyorganizacyjnych, okreslania cech i ich gléwnych charakterystyk oraz
powstawania nowych klasyfikacji i typologii sieci [Kozminski, Latusek-Jurczak,
2014, s. 380-384]. W tym $wietle przyblizono definicje organizacji sieciowej, sie-
ci tymczasowej oraz sieci tymczasowej zorientowanej projektowo, ukierunkowujac
w ten sposob logiczny tok prowadzonych analiz.

M. Castellss przyjmuje, ze organizacja sieciowa to organizacja, ktdra jest uza-
lezniona od mozliwosci komunikowania si¢ miedzy podmiotami w ramach okre-
slonej konstelacji oraz stopnia zbieznosci celow, ktore cheg osiagnac poszczegolne
podmioty sieci, jak i cala ich grupa [Castellss, 2000]. Z kolei jako sie¢ tymczaso-
wa rozumie¢ mozna zbior tymczasowych (czasowych) relacji powstalych w oparciu
o dobrowolne porozumienie samodzielnych przedsiebiorstw, tworzong w celu re-
alizacji okreslonego projektu, ktory wynika z checi osiagniecia konkretnego celu
biznesowego kazdego z przedsiebiorstw (organizacji). Cel ten jest nadrzednym po-
wodem tworzenia i wspotpracy przedsiebiorstw w sieci.

Sie¢ tymczasowa jest kreowana wokot nadarzajacej si¢ okazji realizacji okreslo-
nego projektu. Tymczasowos¢ oznacza, ze sie¢ zostaje powotana w ustalonym i za-
twierdzonym momencie i zostaje rozwigzana, gdy produkt, ktéry jest wynikiem
projektu, zostanie wytworzony. Oznacza to czas istnienia sieci, tj. okres niezbedny
do osiagniecia celow projektu. Poszczegoélne przedsiebiorstwa w sieci udostepniajg
swoje zasoby, tworzac pule zasobéw niezbedna do wytworzenia okreslonego pro-
duktu, bedacego wynikiem projektu.

W tym miejscu istotne jest rowniez wyjasnienie znaczenia pojecia organizacja
tymczasowa. Najprosciej mozna przyjacé, ze jest to wspolpraca polegajaca na Iacze-
niu potencjalu organizacji, w tym szczegélnie wiedzy, kwalifikacji, kompetencji
pracownikow, oraz udostepnianie swoich zdolnosci produkcyjnych w celu wspdl-
nej realizacji okreslonego ztozonego projektu.

W organizacji tymczasowej zachodzg okreslone procesy, zmierzajace do okre-
$lenia specyficznych celéw w warunkach ograniczen czasu, budzetu i innych zaso-
béw [Shenhar, Dvir, 2007].
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Podsumowujac, sie¢ tymczasowa mozna rozumie¢ jako celowo powotang struk-
ture podmiotéw i tymczasowych relacji, powstatych w oparciu o dobrowolne po-
rozumienie samodzielnych przedsiebiorstw, utworzong w celu realizacji okreslo-
nego projektu. Celem nadrzednym tworzenia i wspotpracy przedsiebiorstw w sieci
tymczasowej jest wykonanie projektu i tym samym che¢ osiggniecia okreslonego
celu biznesowego kazdego z przedsigbiorstw. Sie¢ tymczasowa jest kreowana wo-
kol nadarzajacej si¢ okazji realizacji okreslonego projektu. Tymczasowos$¢ oznacza,
ze sie¢ zostaje powolana w okreslonym momencie i zostaje rozwigzana, gdy pro-
dukt, ktory jest wynikiem projektu, zostanie wytworzony. Koncepcja wspolpracy
w sieci tymczasowej wymaga zastosowania odpowiedniego podejscia oraz metod
i narzedzi zarzadzania, zaréwno na poziomie calej sieci, jak i na poziomie kazde-
go przedsigbiorstwa w sieci. Sie¢ tymczasowa jest kreowana wokot nadarzajacej sie
okazji realizacji okreslonego projektu.

W ramach prowadzonych badan przyjeto, ze sie¢ tymczasowa mozna rozumiec¢
jako celowo powotlana, na okreslony okres, strukture kilku podmiotéw gospodar-
czych i zbidr tymczasowych relacji migdzy nimi. W konsekwencji powyzszych
rozwazan powstaje sie¢ tymczasowa zorientowana projektowo.

Determinanty sieci tymczasowej zorientowanej projektowo

W wyniku przeprowadzonych na potrzeby niniejszego opracowania badan przed-
stawiono determinanty sieci tymczasowej zorientowanej projektowo.

Sieci powigzan charakteryzuja si¢ nastepujacymi cechami [Latusek-Jurczak,

2014, s. 32]:

- relacje w sieci mogg przybiera¢ charakter formalny lub nieformalny, lub tez
moga by¢ zwigzane za pomoca obu tych metod koordynacji,

- elementami sieci moga by¢ podmioty gospodarcze, instytucje otoczenia biz-
nesu, organizacje samorzadowe, jednostki badawczo-rozwojowe, instytuty
badawcze, uczelnie wyzsze,

- podmioty w sieci majg zdefiniowany wspdlny cel, ktdry zamierzaja osiggna¢
poprzez wspolprace,

- relacje miedzy podmiotami w sieci majg przewaznie charakter kooperacyj-
ny, chociaz czasami przewaza charakter rywalizacji,

- w wigkszosci przypadkow aktoréw sieci taczy poczucie odrebnosci wobec
podmiotéw znajdujacych sie na zewnatrz tej sieci,

- istnieja przestanki do wyrdznienia podobienstw w zakresie dziedziny dzia-
talnosci, na ktorej koncentruje si¢ aktywnos¢ podmiotdw sieci.

Warunkiem sprawnego funkcjonowania sieci tymczasowej zorientowanej pro-

jektowo jest duza jej elastyczno$¢, przejawiajaca si¢ gldéwnie w koniecznosci
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dostosowywania si¢ do potrzeb otoczenia rynkowego, skutecznego konkurowania
oraz stalego doskonalenia. Dla przedsiebiorstw funkcjonujacych w sieci znaczenia
nabierajg réwniez rdznego rodzaju powigzania i relacje pomiedzy jej uczestnikami.

Koncepcja wspotpracy w ramach sieci tymczasowej zorientowanej projektowo
zaklada nastepujace jej elementy [Staszewska, 2007; Tubielewicz, 2017, s. 89-100]:

- stalg interakcje, wspolzalezno$¢ oraz nieskonczonos¢ powigzan w ramach

sieci,

- wspolng realizacje celu,

- dobor uczestnikow sieci tymczasowej uzalezniony od posiadanych kompe-

tencji i zdolnosci do realizacji zalozen sieci,

- zdolnoé¢ do wspolpracy i zarzadzania wiedza,

- dostosowywanie struktury sieci tymczasowej, w tym poszczegolnych uczest-

nikéw, do aktualnych potrzeb (dzialan, zlecen) sieci,

- relatywna autonomig uczestnikéw sieci poprzez zachowanie odrebnej oso-

bowosci prawnej,

- zlozone relacje pomigdzy uczestnikami sieci,

- duza rol¢ komunikacji wewnetrznej, gwarantujacej w ukladzie pionowym

i poziomym przepltyw wiedzy i informacji,

- wielopoziomowos¢ oraz wieloptaszczyznowo$¢ wzajemnych relacji w ukta-

dzie wspdlzaleznosci.

Ograniczony dostep do zasobéw i wiedzy, zmienne warunki rynkowe oraz na-
silajaca si¢ konkurencja i niepewno$¢ otoczenia sprzyjaja nawigzywaniu wspot-
pracy miedzy przedsiebiorstwami w formie sieci tymczasowych, w tym zoriento-
wanych projektowo. W obecnym $wiecie biznesu realizacja wspélnych projektow
staje sie coraz cze$ciej praktykowang forma wspotpracy. W dalszej cze$ci opraco-
wania przedstawiono jedng z takich form wspdtpracy w ramach sieci tymczasowej
zorientowanej projektowo, jaka jest klaster.

Klaster jako forma wspoétpracy w sieci tymczasowej
zorientowanej projektowo

Klaster (ang. cluster) w najprostszym ujeciu definiowany jest jako skoncen-
trowana przestrzennie na danym terenie (w regionie, kraju) grupa niezalez-
nych podmiotéw pochodzacych z tych samych lub pokrewnych branz, powiaza-
nych ze sobg siecia pionowych i poziomych zaleznosci. Klaster stanowia firmy
branzy wiodacej i branz pokrewnych, a takze ich dostawcy, nabywcy, kooperan-
ci oraz inne organizacje niebiznesowe, np. wtadze administracyjne, organizacje
spoleczne, wyzsze uczelnie czy instytucje finansowe zlokalizowane na tym sa-
mym terenie. Klaster tworzg zaré6wno przedsi¢biorstwa ze sobg konkurujace, jak
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i wspolpracujace. Akces do okreslonego klastra deklarujg przedsigbiorstwa i or-
ganizacje zainteresowane przede wszystkim interesem wlasnym, ale takze rozwo-
jem gospodarczym i wzrostem konkurencyjnosci branzy lub regionu oraz zdo-
bywaniem wiedzy i kontraktéw biznesowych. Wspolpraca w ramach klastra ma
charakter sformalizowany, jest ukierunkowana na osiaggniecie zalozonych wspol-
nych celéw [Porter, 2008, s. 6]. Wedlug stownika PARP Kklaster to specyficzna for-
ma organizacji produkcji, polegajgca na koncentracji w bliskiej przestrzeni elastycz-
nych przedsigbiorstw, prowadzgcych komplementarng dziatalnos¢ gospodarczg.
Podmioty te rownoczesnie wspétpracujq i konkurujg miedzy sobg, posiadajg tak-
ze relacje z innymi instytucjami, dziatajgcymi w danej sferze. Podstawg powstania
klastra sq kooperacyjne powigzania wystepujgce pomiedzy podmiotami, generujgce
procesy powstawania specyficznej wiedzy oraz zwiegkszajgce zdolnosci adaptacyj-
ne [Matusiak, 2005, s. 81]. W prowadzonych badaniach jako technike zbierania
informacji zastosowano clipping, uzupelniony technikg obserwacji oraz analiza
wybranych dokumentéw projektowych. Clipping (press clipping) jest to metoda
pomiaru efektywnosci dziatan public relations. Polega na analizie wszelkich infor-
macji, komunikatow, jakie pojawiajg si¢ w mediach na temat danej organizacji.
Ponizej przedstawiona zostala ogélna charakterystyka badanego podmiotu, jakim
jest Baltycki Klaster Morski i Kosmiczny.

Baltycki Klaster Morski i Kosmiczny - Baltic Sea & Space Cluster swoje
funkcjonowanie rozpoczal pod nazwa Pomorski Klaster Morza i Zlewiska Wisly,
Polski Klaster Morski w dniu 27 lipca 2009 roku. Na Walnym Zebraniu Polskiego
Klastra Morskiego w dniu 28 czerwca 2018 podjeto decyzje o rozszerzeniu dzia-
talnosci i utworzeniu Baltyckiego Klastra Morskiego i Kosmicznego. Wsparcie dla
klastra zadeklarowaty: Komisja Nauk Kosmicznych PAN oraz Studencki Klaster
Morski i Kosmiczny Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu. Powotano réwniez
komisje i przewodniczacego THINK TANKu.

Klaster jest aktywnym czlonkiem European Network of Maritime Clusters
oraz United Nations Global Compact. Klaster dziala na platformie European
Cluster Collaboration Platform. Jest kluczowym klastrem morskim w Europie
Srodkowej i Wschodniej, liczagcym sie klastrem w Regionie Morza Baltyckiego
i Unii Europejskiej, rozpoznawalnym klastrem na §wiatowym rynku gospodarki
morskiej. Jak podaja oficjalne zrddta, czlonkowie klastra to m.in. przedstawiciele
biznesu i nauki. Sektor nauki reprezentuja: Szkota Morska w Gdyni, Uniwersytet
Gdanski, Uniwersytet Morski w Gdyni, Wydzial Inzynierii Mechanicznej
i Okretownictwa Politechniki Gdanskiej, Instytut Badan nad Bezpieczenstwem oraz
Instytut Oceanologii Polskiej Akademii Nauk. Czlonkowie klastra bedacy przedsta-
wicielami biznesu to: A-SPE Europe sp. j.; Automatic Systems Engineering Grupa
Technologiczna; AWAT, Przedsi¢biorstwo Projektowo-Wdrozeniowe; Centrum
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Techniki Okretowej S.A.; ADOR; CRIST; Gdansk Port; Gdynia Port; Hydromega;
NAUTA S.A. Stocznia Remontowa; MASCO INVESTMENT; Pomorska Specjalna
Strefa Ekonomiczna; PROMECQO; R3ThinkPOLSKA, TECHWIND SATIM
MONITORING SATELITARNY [https://balticcluster.pl/?page_id=264].

Celem Klastra jest wspieranie innowacji i rozwoju w obszarze badan, przedsie-
biorczosci, administracji i samorzadu zwigzanych z Regionem Morza Baltyckiego
oraz oceanu $wiatowego wraz z zapleczem ladowo-wodnym wzdluz biegu Wisty
i Odry, gospodarczych i spolecznych wigzi Pomorza i Polski z krajami Regionu
Morza Baltyckiego oraz pelnienia roli instytucji koordynujacej, m.in. poprzez
[https://balticcluster.pl/?page_id=90]:

- stworzenie sieci wspolpracy przedsiebiorstw, samorzadu terytorialnego,

uczelni wyzszych i instytucji otoczenia biznesu;

- zwiekszanie zdolnoséci innowacyjnych i integracyjnych przedsiebiorstw go-

spodarki morskiej;

- doradztwo dla przedsiebiorstw, rozwijanie innowacyjnych technologii,

wspieranie inicjatyw gospodarczych;

- uczestnictwo w europejskich i §wiatowych organizacjach, a zwlaszcza w or-

ganizacji klastrow europejskich;

— udzial w realizacji na obszarze dziatania klastra priorytetow i dzia-

tan Strategii Unii Europejskiej dla Regionu Morza Baltyckiego;

- rozwijanie potencjalu gospodarczego i logistycznego VI Pan-Europejskiego

Korytarza Transportowego;

- uczestnictwo w Miedzynarodowym Forum Gospodarczym organizowanym

przez miasto Gdynie;

- wspoltworzenie polskiej polityki morskiej;

- zapewnienie transferu wiedzy pomiedzy cztonkami Klastra.

Klaster w roli eksperta dziala m.in. w projektach: SMART PANEL - badania
jako$ciowe i analizy na potrzeby Procesu Przedsiebiorczego Odkrywania; SIEC
OTWARTYCH INNOWAC]I - projekt Agencji Rozwoju Przemystu; ISP1 -
Technologie offshore i portowo-logistyczne oraz w projekcie KIS 20 obejmujacym
innowacyjne technologie morskie w zakresie specjalistycznych jednostek ptywa-
jacych, konstrukcji morskich i przybrzeznych oraz logistyki opartej o transport
morski i rédladowy. Klaster uczestniczy rowniez w wielu projektach miedzyna-
rodowych sprzyjajacych rozwojowi innowacyjnych regionéw oraz transferowi
wiedzy i wdrazaniu innowacji w przemystach morskich, w tym np. w projekcie
TENTacle - Capitalising on TEN-T core network corridors for prosperity, gro-
wth and cohesion; w projekcie ELMAR - Supporting South Baltic SMEs to en-
ter the international supply chains & sales markets for boats & ships with elec-
tric propulsions oraz w projekcie SMART BLUE REGIONS - seeks to enhance
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blue growth opportunities based on increased capacity of Baltic Sea Regions to
implement Research and Innovation Strategies for Smart Specialisation (RIS3).

W 2020 roku Klaster podjat dziatania w trzech migdzynarodowych projek-
tach Horyzont 2020, projekcie finansowanym z Norway Grants oraz zglosit si¢ do
udzialu w projekcie z Programu Erazmus+ [https://www.bssc.pl/2020/06/27/bal-
tycki-klaster-morski-i-kosmiczny-cala-naprzod-kurs-na-projekty-i-innowacje].
Uruchomienie projektéw stwarza cztonkom Battyckiego Klastra Morskiego oraz
polskim firmom gospodarki morskiej szanse uczestniczenia w transferze wiedzy,
internacjonalizacji i komercjalizacji produktéw i ustug.

Technologie morskie i kosmiczne przenikajg si¢ w dzialalnosci Klastra juz od
wielu lat. Battycki Klaster Morski i Kosmiczny utrzymuje silng pozycje na ryn-
ku dzieki aktywnosci cztonkéw biznesowych, uczelni i instytutéw naukowych.
Dzialania cztonkéw Klastra znakomicie wpisujg si¢ w rozwdéj pomorskich in-
nowacji portowych, offshore, stoczniowych i ICT. Do sztandarowych projektow
cztonkéw Klastra nalezy Port Centralny Zarzadu Morskiego Portu Gdansk oraz
Port Zewnetrzny Zarzagdu Morskiego Portu Gdynia. Port Centralny zostat zapro-
jektowany przez inzynieréw biura projektowego Projmors, ktére wchodzi w sktad
Grupy Automatic Systems Engineering, cztonka Klastra. Nalezacy do tej samej
Grupy ASE, Squadron zaprojektowal symulator portu morskiego. Pomorska
Specjalna Strefa Ekonomiczna jest nieocenionym partnerem Klastra w projekcie
GALATEA. Dzi¢ki swojej aktywnosci Strefa umozliwia rozwdj przemystow mor-
skich i transfer wiedzy [https://www.strefa.gda.pl/duzy-biznes-polyka-malych-
-pomysly,1669,pl.html]. W ramach akceleratora Space3ac start-upy zaprojek-
towaly innowacyjne rozwigzania przydatne w portach i transporcie morskim.
Klaster korzysta réwniez z do§wiadczen zagranicznych partneréw zaawansowa-
nych we wdrazaniu innowacji i transferze wiedzy, takich np. jak Port Hamburg,
ktory jest liderem automatyzacji w portach, stosowania ICT oraz sztucznej in-
teligencji (AI), wdrazania innowacji i rozwigzan proekologicznych [https://bal-
ticcluster.pl/?p=8324]. Réwniez polskie stocznie i o$rodki naukowe maja realne
osiggniecia w projektowaniu i wdrazaniu innowacji. W Stoczni Crist powstaly
innowacyjne statki dla offshore i do budowy wybrzezy oraz promy hybrydowe
i elektryczne. Nauta ma na swym koncie budowe statkdw badawczych, liczne
przebudowy statkéw oraz remonty okretow. Hydromega wyposaza statki i porty
w nowoczesne systemy hydrauliczne.

Wymienione projekty realizowane w ramach Baltyckiego Klastra Morskiego
i Kosmicznego wskazujg na duzy potencjal, wynikajacy z tworzonej wspotpracy
w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo.
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Stymulanty i destymulanty funkcjonowania w sieci tymczasowej
zorientowanej projektowo

W ramach wsp('ﬁpracy w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo podkre-

jac na liczne dylematy i mankamenty takiej wspolpracy.
Do podstawowych przyczyn tworzenia sieci tymczasowej zalicza si¢ [Oliver,
1990, s. 261-265]:

wzajemnos$¢: motywacja do podjecia wspolpracy jest potrzeba koordynacji
i kooperacji w celu realizacji wspolnych celéw. Kazdy uczestnik czerpie ko-
rzysci z uczestniczenia w sieci;

koniecznos$¢: mozliwo$¢ podjecia wspotpracy w tym zakresie wynika
z przymusu (nalozone przez organy panstwa, instytucje branzowe lub inne
jednostki regulujace);

asymetrie: motywacje moze stanowi¢ che¢ sprawowania formy kontroli nad
cze$cig zasobow lub dzialan partnera;

wydajnoséé: w tym wypadku motywem jest che¢ uzyskania wigkszej efek-
tywnosci wewnatrz wlasnej organizacji, orientacja kosztoéw transakcyjnych;
stabilno$¢: motywem jest chec zabezpieczenia si¢ przed zmiennym i niesta-
bilnym otoczeniem oraz potrzeba minimalizacji ryzyka zwiazanego z nie-
oczekiwanymi zmianami w otoczeniu. Organizacje wchodzg do sieci, aby
uzyskac stabilizacje, wieksza wiarygodno$¢ oraz przewidywalnos¢ dla wila-
snego funkcjonowania;

legitymizacje: w tym zakresie motywacja do podjecia wspdtpracy jest che¢
uzyskania uznania z otoczenia, np. ksztaltowanie okreslonego wizerunku,
poprawa reputacji, umocnienie marki lub uzyskanie wigkszego prestizu.

W wyniku przeprowadzonych badan do najistotniejszych zidentyfikowanych
zalet wspotpracy w ramach Baltyckiego Klastra Morskiego i Kosmicznego jako
sieci tymczasowej zorientowanej projektowo zaliczono:

wystepowanie efektu synergii, wynikajacego ze wspotpracy przedsiebiorstw
W sieci;

mozliwos$¢ wspottworzenia kluczowych kompetencji i zdolnosci wyréznia-
jacych, bedacych podstawa sukcesu w danym sektorze;

doskonalenie obszaru zarzadzania wiedza;

mozliwosci dotarcia do unikatowych zasobdw i specyficznych umiejetnosci;
sprawny przeplyw kluczowych zasobéw technologicznych i informacyjnych;
budowanie szeroko rozumianego pozytywnego wizerunku przedsigbiorstw
dzialajacych w sieci;
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mozliwosci transferu innowacji oraz deficytowych zasobéw pomiedzy part-
nerami (uczestnikami) sieci;

wspolne zdobywanie wiedzy i uczenie si¢ zaréwno z partnerem, jak i od
partnerow;

tworzenie platform biznesowych w ramach funkcjonujacych sieci, bazujg-
cych na wiedzy, doswiadczeniu i kompetencjach uczestnikéw sieci.

Wymienione korzysci w konsekwencji moga przenies¢ sie na wynik finansowy

okreslonego przedsigbiorstwa i jego pozycje na rynku. Jednoczesnie nalezy zwro-
ci¢ uwage na fakt, ze w praktyce biznesowej odnotowuje si¢ réwniez liczne niepo-
wodzenia przedsiebiorstw funkcjonujacych w sieciach tymczasowych zorientowa-

nych projektowo.
W dalszej czesci prowadzonych badan wskazano dylematy dotyczace wspot-
pracy w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo, gdzie do najistotniejszych

mankamentdw zaliczono:

konflikty wynikajace z niedopasowania partneréow w sieci;

rozbieznosci w postrzeganiu wzajemnego zaufania, wynikajace z odmien-
nosci kulturowej partneréw sieci;

wzrost kosztow transakcyjnych;

przedtuzajacy sie czas realizacji zadan (projektéw), wynikajacy z niedopaso-
wania kultury organizacyjnej i stylu zarzadzania poszczegdlnych partnerow;
niebezpieczenstwo ewentualnego ,,podkradania” lub niewtasciwego wyko-
rzystania istotnych biznesowo informacji.

W trakcie prowadzonych badan zauwazono réwniez wiele istotnych proble-

matycznych kwestii, ktére wymieniano jako elementy wplywajace negatywnie na

funkcjonowanie sieci tymczasowej zorientowanej projektowo. Do najistotniej-
szych takich spornych kwestii zaliczono:
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stopien spelnienia oczekiwan wobec partneréw sieci odnosnie realizacji
przydzielonych zadan;

konflikty powstajace w relacji: sponsor — cztonkowie sieci lub lider a part-
nerzy sieci, dotyczace niedoprecyzowanych w umowie zasad dzielenia si¢
zasobami, kompetencjami, wiedzg oraz wartoscig powstala w ramach funk-
cjonowania sieci;

trudnosci w egzekwowaniu od partneréw obszaréw odpowiedzialnosci nie-
objetych umowsa;

problemy zwigzane z pojawiajagcymi sie ,,nowymi okoliczno$ciami rynko-
wymi’, zaburzajacymi prawidtowe realizowanie zadan (np. zaburzenia fi-
nansowania dzialan, nowi konkurenci, nowe technologie, nowe oczekiwa-
nia klientow itp.);



Podsumowanie

aspekty dotyczace zerwania warunkéw umowy przez uczestnikow sieci, kto-
re nie s3 ujete w umowie;

problemy zwigzane z zachwianiem zaufania do partneréw;

dysfunkcje wynikajace z nadmiernego wykorzystywania swoich uprawnien
przez partnera;

niedostosowanie stylu zarzadzania i kultury organizacyjnej partnerow;
okreslenie stopnia wspolpracy partnerdéw versus konkurowanie poza siecia.

Istotnym czynnikiem wplywajacym negatywnie na funkcjonowanie sieci tym-

czasowej jest rOwniez brak spdjnosci strategii wewnetrznej okreslonego partne-

ra z przedmiotem i wynikami realizowanego projektu, co ma miedzy innymi
wplyw na kwestie niedopasowan zasobowych, osobowych oraz kompetencyjnych
[Tubielewicz, Wirkus, 2017, s. 165-178].

Podsumowanie

Dokonana analiza kluczowych zagadnien wspoélpracy w sieci tymczasowej zorien-

towanej projektowo pozwolila na zidentyfikowanie szeregu korzysci oraz jedno-

cze$nie problemdw i trudnosci w jej funkcjonowaniu.

Konkluzje w postaci wylonienia najistotniejszych dylematéw przedstawiono

ponize;j.

1.

Kazdy partner ma swojg strategie jako przedsigbiorstwo, co wptywa na
ksztaltowanie jego postepowania odnosnie realizowanego projektu - jak
spowodowac, aby te strategie wpisywaly sie w strategie sieci tymczasowej
realizujacej projekt.

Udziat podmiotéw organizacyjnych, poddostawcow realizujacych projekt,
ma charakter tymczasowy, tj. poddostawca realizuje swoje zadanie i na tym
konczy sie wspolpraca. Powstaje problem stopnia wspolodpowiedzialnosci
za osiagnigcie celu zlozonego projektu.

Jak okresla¢ role i poziom zaangazowania danej jednostki organizacyjnej
w realizowany projekt w zaleznosci od dysponowanej wiedzy i zdolnosci
wytworczych posiadanych przez dang jednostke.

Jak ksztaltowac wysoki poziom zaufania miedzy jednostkami realizujacy-
mi okreslony zlozony projekt odnosnie spetnienia wzajemnych zobowigzan.
Rezygnacja z udzialu w projekcie jednego z partneréw w trakcie fazy reali-
zacyjnej projektu — jak ksztaltowac¢ dalsze dzialania odnosnie realizowane-
go projektu.

Wysoki poziom ryzyka zwigzanego z realizacja projektu, w ktéry zaangazo-
wanych jest szereg podmiotdéw gospodarczych, o réznym poziomie zaanga-
zowania w projekt.
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7. Zasady i formy rozliczenia migdzy partnerami, majace na uwadze fakt, ze
przy realizacji ztozonych projektow zaangazowane s duze finanse.

8. Tworzenie warunkéw do sprawnej komunikacji i kultury sprzyjajacej reali-
zacji projektu, w warunkach kiedy projekt jest realizowany przez odmienne
kulturowo podmioty.

9. Ztozono$¢ projektu wplywa na tworzenie rozbudowanej sieci tymczaso-
wej od strony organizacyjnej, wielu uczestnikéw Klastra, co generuje sze-
reg problemdéw natury organizacyjnej, np. wydluzona $ciezka raportowania
postepu prac, brak szczegétowego lub stabo opracowany ogdlny harmono-
gram realizacji projektu, ktéry zawieralby wszystkie czynnosci wykonywane
w podprojektach.

Reasumujac, wspotpraca w sieci tymczasowej zorientowanej projektowo, cha-
rakteryzujacej sie szybkimi zmianami i niepewnoscia, nie jest fatwa, chociazby
ze wzgledu na wiele praktycznych probleméw zwigzanych z dopasowaniem ce-
16w, zadan, zasobow oraz codziennych dziatan, a przede wszystkim podziatu wza-
jemnych korzysci. Klastry wnosza do projektow istotng warto$¢ dodana, realnie
wspierajac innowacyjne mate i $rednie firmy. Zaprezentowane dylematy zwigzane
z funkcjonowaniem sieci tymczasowych zorientowanych projektowo wskazujg na
konieczno$¢ nieustannego rozwijania badan w tym zakresie.
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Niewaznos¢ umow - od ekscesu
do nowe] praktyki gospodarczej

Invalidity of contracts - from excess
to a new economic practice

Streszczenie: Deprecjacja zlotego doprowadzila do zachwiania rownowagi w prze-
plywie wartosci w kredytach hipotecznych w walutach obcych. Skala stresu jakosci
tych aktywoéw dopiero zaczyna si¢ materializowac. Celem artykulu jest pokaza-
nie zagregowanych szacunkow skutkow niewaznosci uméw w sektorze finanso-
wym w kontekscie zakldcenia rownowagi w przeptywie majgtku miedzy stronami
umow, ktéra powstata w wyniku decyzji zarzadczych zwigzanych ze zrealizowana
strukturg sprzedazy bankéw. Podejscie takie pozwala umiejscowi¢ obszar niewaz-
noséci umow jako cze$¢ ryzyka operacyjnego.

Stowa kluczowe: zachwianie réwnowagi w przeptywie wartosci, ryzyko operacyj-
ne, ryzyko prawne, niewaznos¢ umow

Abstract: The depreciation of the zloty led to an imbalance in the flow of values in
mortgage loans denominated in foreign currencies. The stress scale of the quality
of these assets is just beginning to materialize. The aim of the paper is to show ag-
gregate estimates of the effects of contract invalidity in the financial sector in the
context of the imbalance in the flow of assets between the parties to contracts that
arose as a result of management decisions related to the realised sales structure of
banks. This approach allows the area of contract invalidity to be positioned as part
of operational risk.

Keywords: imbalance in the flow of value, operational risk, legal risk, invalidity of
contracts
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Niewazno$¢ umdw - od ekscesu do nowej praktyki gospodarczej

Wprowadzenie

W ostatnim czasie wzroslo ryzyko finansowe bedace konsekwencja mozliwych roz-
strzygnie¢ prawnych dotyczacych portfela walutowych kredytéw mieszkaniowych,
gltéwnie we franku szwajcarskim, ale rdwniez w euro oraz dolarze amerykanskim.
Wigkszos¢ tych kredytow byta udzielona przed 2009 r. i zostata juz w czesci spla-
cona. Od dekady nowe kredyty walutowe we franku szwajcarskim sg udzielane tyl-
ko w bardzo niewielkich kwotach, a mimo to wlasnie obecnie, w 2021 r., zaczyna sie
materializowac¢ ryzyko operacyjne transakcji sprzed 2009 r., co oddaje potencjat do-
tkliwosci instytucji niewaznosci uméw. Zasadna wiec wydaje sie dyskusja nt. za-
rzadczych i ekonomicznych przyczyn oraz konsekwencji niewazno$ci uméw, ponie-
waz lezg one - jak zostanie przedstawione w artykule — znacznie poza sferg prawna.
Jest to niezwykle istotne, aby przedstawi¢ ryzyko operacyjne jako zawierajace w so-
bie ryzyko niewazno$ci umoéw, poniewaz dzisiejsza debata publiczna umiejsca-
wia je wasko, tylko jako ryzyko prawne. Co sobie wzajemnie nie przeczy. Jak pisze
J. Zawila-Niedzwiedzki, pojecie ryzyka jest nadal niejednoznaczne ze wzgledu na
wielo$¢ interpretacji nadanych mu na przestrzeni lat. Od dawna znaczenie tego sto-
wa bylo zwigzane z ,niepewnoscig’, a z drugiej strony z ,,przypadkiem” i ,,hazardem”.
Uksztaltowany na przestrzeni ostatnich stu lat model gospodarczy i polityczny nadat
instytucjom takim jak banki i firmy ubezpieczeniowe status szczegélnego spoleczne-
go znaczenia i odpowiedzialno$ci. Wspolczesnie stanowig one migdzynarodowe, jak
i krajowe systemy finansowe, ktorych stabilno$¢ jest warunkiem lokalnej i globalnej
réwnowagi gospodarczej. Systemy te i ich znaczenie wynikaja ze spotecznej potrzeby
analizy aspektow ryzyka i nastepnie zarzadzania nim. Stad trwata potrzeba badania
i coraz precyzyjniejszego definiowania ryzyka oraz wyodrebniania jego rodzajow.

Badania w zakresie materializacji ryzyka w obszarze niewaznosci uméw, w kon-
tekscie niniejszego artykutu mogg dostarczy¢ wiedzy, aby lepiej budowac¢ scenariu-
sze rozwoju sytuacji i skutecznie unika¢ zZrédet niestabilnosci przedsiebiorstw oraz
catych systemow gospodarki.

W tytule artykulu jest zawarta teza. Niewazno$¢ umow nie bedzie ekscesem,
»grubym ogonem” lub wyjatkiem w nadchodzacej przysztosci gospodarczej — be-
dzie nowg praktyka.

Problem badawczy

Waskie pojmowanie ryzyka w obszarze niewaznosci uméw bedzie nadal powo-
dowalo jego zaskakujaca materializacje, stwarzajac problemy finansowe przedsie-
biorstw, instytucji i rynkéw. Szeroko problem ten mozna przedstawi¢ jako zwiagzek
miedzy aspektami zarzadczymi ryzyka operacyjnego a materializacja tego ryzyka
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Metoda badawcza

w kontekscie niewaznosci umow. Zidentytikowanym niedostatkiem, ktéry wynika
z przegladu literatury, jest brak badan empirycznych, ktére obrazowalyby zakt6cenia
w przeplywie majatku miedzy stronami umoéw oraz analizowaly zwigzek tych zaklo-
cen z materializacjq ryzyka w obszarze niewaznosci uméw, a tym samym z decyzjami
do takich zakldcen prowadzacymi. Wiarygodne dane, jakie zidentyfikowano w tym
temacie, s3 przywolane w niniejszym artykule. Jednoczesnie nalezy wskaza¢, iz dys-
cyplina nauki o zarzadzaniu i jakosci poprzez przywolane badania E. Poplawskiej
stwarza ramy i pokazuje kierunek do rozwijania bardziej analitycznych badan doty-
czacych zarzadzania ryzykiem w obszarze niewaznosci umoéw w segmencie przed-
siebiorstw niefinansowych.

Metoda badawcza

W niniejszym opracowaniu jako metode badawcza wykorzystano studia literaturowe
oraz poglebiong analize tresci dokumentéw. Opracowanie Urzedu Kontroli Nadzoru
Finansowego (UKNF) jest pierwszym na rynku polskim wiarygodnym opracowa-
niem syntetycznym, ukazujacym szacowane potencjalne skutki materializacji ryzyka
w obszarze niewaznosci uméow w sektorze finansowym. Aby odnies¢ sie do danych
analitycznych, decyzji i skutkéw w poszczegélnych instytucjach i organizacjach, na-
lezaloby przeprowadzi¢ dalsze badania szczegétowe. Okres badan obejmuje dane
z raportéw NBP o stabilnosci systemu finansowego, poczynajac od grudnia 2009 do
roku 2021, gdy powstalo opracowanie pt. Potencjalny wplyw zmian otoczenia praw-
nego na portfel mieszkaniowych kredytow walutowych zwigzanych z kursem CHF
[UKNE 2021]. Takie zestawienie wiarygodnych informacji, pochodzacych od nad-
zorujacego i regulatora rynku, pozwala osiagna¢ cel artykutu poprzez zestawienie
danych obrazujacych zakiocenie rownowagi w przeptywie majatku z jej skutkami.
Dokonano réwniez przegladu badan naukowych w Polsce za wskazany wyzej okres
z obszaru zarzadzania przedsiebiorstwem oraz finanséw przedsigbiorstw w kontek-
$cie materializacji ryzyka w obszarze niewaznosci uméw oraz korelacji tej materia-
lizacji z decyzjami w tych obszarach. Zidentyfikowany niedostatek w tym obszarze
opisany jest w problemie badawczym.

Zmiany w podejsSciu prawnym

Ryzyko portfela walutowych kredytéw mieszkaniowych znacznie zwigkszylo sie po
wydaniu w pazdzierniku 2019 r. orzeczenia TSUE w sprawie C-260/18 Dziubak. Po
jego wydaniu nastapil przyrost liczby pozwow przeciwko bankom (wykres 1) jak
réwniez wzrost odsetka korzystnych dla kredytobiorcow rozstrzygnie¢ sadowych.
W pierwszym pétroczu 2020 r. udzial kredytéw w CHF objetych pozwami wzrost

15
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2 7% do 10% catkowitej wartosci portfela tych kredytéw. Dodatkowo zwiekszyt sie
(do 12%) udzial, w calkowitej liczbie pozwdw, tych pozwéw, ktore dotycza kredytow
catkowicie sptaconych.

Po wyroku TSUE zaobserwowano réwniez zmiang struktury rodzajowej za-
skarzanych umow, tj. wzrost udziatu kredytéw denominowanych wzgledem in-
deksowanych. W przypadku stwierdzenia klauzuli abuzywnej w umowie o kredyt
denominowany sady znacznie czesciej sktaniajg si¢ ku stwierdzeniu niewaznos$ci
calej umowy, niz jedynie samej klauzuli abuzywnej. W takich przypadkach klu-
czowym czynnikiem wplywajacym na koszty bankow jest kwestia rozstrzygnieé
sadowych co do wynagrodzenia za korzystanie z kapitalu. Dotychczas liczba spraw
zakonczona prawomocnym wyrokiem jest bardzo mala. Brak wynagrodzenia za
korzystanie z kapitalu w wykonaniu niewaznej umowy oznacza¢ bedzie dotkliwe
konsekwencje finansowe dla bankéw.

Wykres 1. Kwartalna liczba nowych pozwéw dotyczacych
hipotecznych walutowych kredytéw w podziale na kredyty ujete
w bilansie banku i pozostate (lewy panel) oraz na kredyty indeksowane
i denominowane (prawy panel)

mPoza bilansem ® Bilansowe mDenominowane  ® Indeksowane
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Uwagi: pionowa linia - data orzeczenia TSUE. Dominujgca cze$é pozwdw (99%) dotyczy kredytéw w CHF.

Zrédto: szacunki NBP na podstawie danych pozasprawozdawczych UKNF.
Ryzyko prawne a ryzyko operacyjne

Jak pisze K. Jajuga, ryzyko prawne istnieje w przypadku uchwalenia aktow majg-
cych wplyw na sytuacje danego podmiotu lub w przypadku niekorzystnych efektow
w zawartych przez podmiot umowach. Niektorzy zaliczaja ryzyko prawne do ryzyka
operacyjnego. Moze by¢ rozpatrywane w koncepcji negatywnej lub neutralnej.
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Impulsem do podjecia prac nad zarzadzaniem ryzykiem operacyjnym byl upa-
dek banku Barings w 1995 r. Bezposrednim powodem tego upadku byly straty
spowodowane przez transakcje dealera tego banku, co stanowilo przyktad istnie-
nia ryzyka operacyjnego. Znaczenie tego ryzyka i jego opis znalazly si¢c w Nowej
Umowie Kapitalowej (tzw. Bazylea II), ktéra wprowadzita go, dodajac do wystepu-
jacych w poprzedniej wersji ryzyka rynkowego i kredytowego. Bazylea II wskazuje
obszary wystepowania ryzyka operacyjnego:

1. Oszustwo wewnetrzne,

2. Oszustwo zewnetrzne,

3. Bezpieczenstwo pracy i relacje z pracownikami,

4. Klienci, produkty i relacje biznesowe - jak w przypadku kredytow w CHE,
Euro, $,

Zniszczenia fizyczne aktywow,
Wady systemow,

7. Zarzadzanie procesami biznesowymi - co réwniez mozna odnalezé w przy-

padku kredytéw w CHF i o czym dalej w artykule.

Wyzej przedstawione czastkowe obszary moga réwniez by¢ odniesione do
przedsiebiorstw niefinansowych.

AN

Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa i jej zachwianie

Zarzadzanie ryzykiem stanowi nieodlaczng czg¢$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem,
szczegolnie zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa. Uzasadnione jest to tym, ze
kategoria ryzyka jest $cisle zwigzana z kategoria wartosci [Jajuga, 2019, s. 41].
Zwigzek ten wynika z faktu, iz warto$¢ przedsigbiorstwa zalezy od przeptywow
pienieznych, jakie otrzyma, a niewazno$¢ umowy to mechanizm, ktéry z zalozenia
dazy do przywrécenia rownowagi zachwianej nieuzasadnionym przej$ciem warto-
$ci z jednego majatku do drugiego (wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 24 kwietnia
2013 r. IV CSK 600/12). I wlasnie od strony zakldcenia tej rOwnowagi, opisu, w ja-
kich warunkach do niej doszlo, nalezy na te sytuacje spojrze¢ zarzadczo, ponie-
waz zostala ona wygenerowana przez transakcje na skale masowa o bardzo duzej
acznej wartosci. Interdyscyplinarno$¢ oraz rézne perspektywy ujecia tego rodza-
ju ryzyka operacyjnego to podstawa skutecznego dzialania w tym bardzo trudnym
obszarze. Zobrazowanie zakldcen rownowagi w przeplywie majatku, ktére generu-
ja pdzniejsze akcje prawne, tym bardziej te skuteczne, pozwoli rozszerzy¢ wiedze
nt. ryzyka operacyjnego w obszarze niewaznosci uméw i ochroni przedsigbior-
stwa przed niespodziewanymi stratami. To nie tylko szukanie klauzul abuzywnych
na liscie UOKIiK. Drog do niewaznosci umowy polskie prawo przewiduje przy-
najmniej kilka. Rozstrzygniecia prawne dotyczace portfela walutowych kredytow
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Niewazno$¢ umdw - od ekscesu do nowej praktyki gospodarczej

mieszkaniowych zaakcentowaly pewng kategorie przyczyn niewazno$ci umoéw, ale
autor uwaza, iz kilka réwnie spektakularnych, a mniej medialnych miato miejsce
w ciggu ostatnich 20 lat, jak réwniez z pewno$ciag wydarzy sie w przysztosci.

Dlatego w my$] motta Aleksandra Rotherta: Pierwszqg zasadg dobrej organizacji
powinno by¢ przewidywanie wszystkiego i unikanie niespodzianek, psujgcych wyko-
nanie utozonego z gory planu [Rothert, 1921, s. 9].

Jak pisze E. Poptawska, oceniajac wyniki wdrozenia systemu zarzadzania jako-
$cig PN-EN ISO 9001:2015 w sektorze niefinansowym, dane pozwalaja stwierdzic,
ze najczesciej identyfikowanymi obszarami do doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cig sg infrastruktura oraz dzialania odnoszace si¢ do szans i ryzyk. Oba moz-
na jasno przyporzadkowac do obszardéw ryzyka operacyjnego, a dzialania w zakre-
sie szans i ryzyk szczegdlnie wpisuja si¢ w obszar niewaznosci umoéw, jako wcho-
dzacego w ryzyko operacyjne.

Pierwsza materializacja ryzyk walutowych

Po pierwszych trzech kwartatach 2009 r. sektor bankowy utrzymywal dodatnia
zyskowno$¢ oraz dwucyfrowy zwrot z kapitatu [NBP 2009, s. 23]. Zatrzymanie
przez wiekszos¢ bankéw komercyjnych zyskéw wypracowanych w 2008 r. popra-
wito wyposazenie sektora bankowego w kapital, a dwczesne analizy NBP wskazy-
waly, iz sektor jako cato$¢ bedzie w stanie zaabsorbowa¢ skutki ryzyk zwiazanych
ze spowolnieniem gospodarczym.

Wykres 2. Miesieczny wynik netto sektora bankowego
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Zrédto: NBP.
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Pierwsza materializacja ryzyk walutowych

Wycofanie si¢ wigkszoéci bankéw z oferowania kredytéw mieszkaniowych wa-
lutowych na przetomie 2008/2009 spowodowato, ze w strukturze nowo udzie-
lanych kredytow dominowaly kredyty ztotowe (91% w 9/2009 i 76% rok wcze-
$niej — w przypadku wszystkich rodzajéw kredytéw oraz odpowiednio 90%
i 38% — w przypadku kredytéw mieszkaniowych). Zachwialo to miesi¢czng ren-
townoscig netto sektora bankowego.

Wykres 3. Zmiany (m/m) kredytow mieszkaniowych dla gospodarstw
domowych - wedtug walut

mld zt

M Kredyty zlotowe M Kredyty walutowe

Uwaga: dane po wyeliminowaniu wptywu zmian kurséw walutowych.
Zrédto: NBP.

Korzystny wplyw na jako$¢ kredytow mieszkaniowych walutowych w okresie
ostatniego roku, liczac od trzeciego kwartatu 2009 r., mial niski poziom rynko-
wych stép procentowych we franku szwajcarskim. Wg Raportu NBP symulacje
wskazywaly, iZ wzrost kosztow obstugi kredytéw mieszkaniowych nominowanych
w CHF wynikajacy z deprecjacji ztotego w pierwszych trzech kwartatach 2009 r.
zostal z nadwyzka skompensowany zmniejszeniem wysokosci rat odsetkowych,
spowodowanym silnym spadkiem rynkowych stép procentowych w tym okresie.

Deprecjacja zlotego miala jednak negatywne skutki dla stopnia zabezpieczenia
kredytéw mieszkaniowych. Szacunki w 2009 r. wskazywaly, iz srednie wskazni-
ki LTV walutowych kredytéw mieszkaniowych — Loan To Value, relacja wartosci
pozostajacego do splaty kredytu do wartosci nieruchomosci, na ktdrej ustanowio-
no hipoteke bedaca zabezpieczeniem kredytu - zaciagnietych w kazdym z kwarta-
tow lat 2007-2008 sg wyzsze niz w kwartale zaciggniecia kredytu (zob. wykres 4).
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W przypadku kredytéw mieszkaniowych ztotowych sytuacja pod tym wzgledem
byla korzystniejsza (wykres 5). LTV stuzy takze do oceny wiarygodno$ci bankéw
i stabilnosci sektora finansowego przez agencje ratingowe, instytucje nadzoru fi-
nansowego, jak rowniez oddaje pozycje majatkowa klienta banku, tzn. wysoko$¢
zobowigzania pozostatego do splaty w relacji do wartoéci aktywow, jakie posiada,
w tym wypadku nieruchomosci.

Wykres 4. Srednie LTV kredytéw mieszkaniowych w CHF dla poszczegdlnych
kwartatéw udzielenia kredytu
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Zatozenia: szacunki aktualnej $redniej wartosci wskaznika LTV zostaty wykonane na podstawie $rednich
kurséw CHF, $redniego LTV w momencie udzielenia kredytu, $redniej zapadalno$ci kredytéw zaciggnie-
tych w poszczegdlnych kwartatach badanego okresu oraz zmian $rednich cen transakcyjnych mieszkan
w badanym okresie. Warto$¢ kredytu przeliczona na ztote przy kursie CHF na dzier 1610.2009 r.

Zrédto: szacunki BP na podstawie danych z pytania dodatkowego do ankiety nt. sytuacji na rynku
kredytowym.
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Pierwsza materializacja ryzyk walutowych

Wykres 5. Srednie LTV kredytéw mieszkaniowych ztotowych
dla poszczegélnych kwartatéw udzielenia kredytu
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Zafozenia: szacunki aktualnej Sredniej wartosci wskaznika LTV zostaty wykonane na podstawie $redniego
LTV w momencie udzielenia kredytu, $redniej zapadalnosci kredytédw zaciggnietych w poszczegdinych
kwartatach badanego okresu oraz zmian $rednich cen transakcyjnych mieszkah w badanym okresie.

Zrédto: szacunki NBP na podstawie danych z pytania dodatkowego do ankiety nt. sytuacji na rynku
kredytowym.

W dtuzszej perspektywie wysokie marze, zwlaszcza na kredytach mieszkanio-
wych zaciggnietych na 10-20 lat, wg raportu NBP mogly okazac si¢ problemem
w kolejnej fazie cyklu gospodarczego, gdy banki centralne podniosa stopy pro-
centowe. Wzrost kosztow obstugi kredytow mogt okazac sie duzym obcigzeniem
dla kredytobiorcow, o ile nie bedzie im towarzyszyt adekwatny wzrost dochodéw.
Ryzyko walutowe i stopy procentowej wynikajace rowniez z tych aktywow sa za-
bezpieczone przez banki przy wykorzystaniu instrumentéw pochodnych.

Warto$¢ zagrozona VaR (Value at Risk) z tytulu ryzyka walutowego pozosta-
ta w 2009 r. niska. Po skokowym wzro$cie w czwartym kwartale 2008 r. mediana
wartosci zagrozonej ustabilizowala sie (wykres 6) w zwiazku ze spadkiem zmien-
nosci kursu (wykres 7).
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Wykres 6. Value at Risk z tytutu ryzyka walutowego (gérny panel) i tgcznego
ryzyka walutowego i stopy procentowej (dolny panel) w sektorze bankowym
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Uwagi: VaR na poziomie ufnosci 99% w horyzoncie 10-dniowym, obliczony dla bankéw komercyjnych
i wyrazony jako procent funduszy wtasnych. VaR dla tacznego ryzyka walutowego i stopy procentowej
wyznaczono wspdlnie dla ksiegi bankowej i handlowej banku.

Zrédto: NBP.
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Ryzyko zwigzane z udzielaniem kredytéw w walutach obcych wg raportu NBP z 2010 ...

Wykres 7. Archiwum kurséw NBP

Waluta: Zakres dat:

frank szwajcarski v 01.01.2005-31.01.2010

Frank szwajcarski: Kurs sredni NBP  01.01.2005- 31.01.2010

01.200506.2005 122005 052006 11.2006 05.2007 102007 042008 09.2008 03.2009 08.2009

Réznice kursowe wynikajace z wahan kursu zlotego i rewaluacji aktywow oraz
pasywow bezposrednio wplywalyby na wynik finansowy banku, przy czym dla
bankéw o dlugiej bilansowej pozycji walutowej deprecjacja zlotego zwickszataby
wynik finansowy, a aprecjacja obnizataby. Poprawa sytuacji bankéow w krétkim
okresie wynikala z ograniczenia otwartej bilansowej pozycji walutowej, a w dlu-
gim dominowala deprecjacja. Juz wtedy bylo wida¢ zidentyfikowane ryzyko dla
bankoéw, ktore bylo tozsame z tym, z jakim mierzyli si¢ kredytobiorcy podczas de-
precjacji, cho¢ u nich tylko wzrost dochodéw mial by¢ jedynym mitygantem tej
sytuacji.

Ryzyko zwigzane z udzielaniem kredytow w walutach
obcych wg raportu NBP z 2010 r. oraz proba przeciwdziatania
jego materializacji

Ryzyko kredytowe — w przypadku zaciggniecia kredytu walutowego kredytobiorca
uzyskujacy dochody w walucie krajowej jest narazony na bezposrednie ryzyko wa-
lutowe. Wahania kursu walutowego powoduja bowiem zmiany w wartosci kapita-
tu do splaty, przy niezmienionych dochodach kredytobiorcy. W przypadku trwatej
lub znacznej deprecjacji waluty krajowej kredytobiorca moze nie by¢ w stanie ob-
stugiwa¢ kredytu, szczegoélnie gdy byl on udzielany w okresie relatywnie silnej wa-
luty krajowej. Warto tu przypomniec, ze po upadku Lehman Brothers (15.09.2008)
kurs EUR/PLN ulegl deprecjacji ponad 40% w ciagu pot roku. Materializacja
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ryzyka walutowego podejmowanego przez kredytobiorce przeklada si¢ nastgpnie
na ryzyko kredytowe dla banku udzielajacego kredytow.

Juz w 2010 r. NBP podat w raporcie, iz pomimo relatywnie dobrej jakosci kre-
dytéw walutowych w Polsce, opisane powyzej ryzyko zwigzane z ich udzielaniem
stanowi juz na tamten czas zagrozenie dla stabilno$ci systemu finansowego i efek-
tywnosci polityki monetarnej, mogac w konsekwencji negatywnie wplywacé na sy-
tuacje gospodarcza kraju.

W zwiazku z powyzszym KNF podjeta nowelizacj¢ Rekomendacji S II.
Najwazniejsze dwczesnie planowane zmiany to:

- zalecanie dazenia do ograniczenia ekspozycji kredytobiorcy na ryzyko wa-

lutowe poprzez zapewnienie zgodnosci waluty ekspozycji i przychodéw,
z ktorych bedzie splacana,

- wprowadzenie obowigzku uzasadniania przez bank maksymalnego pozio-

mu LTV.

W swoim raporcie NBP podkreslil, iz ze wzgledu na towarzyszace im ryzyko,
kredyty walutowe nie powinny by¢ produktem masowym.

Przyktad wptywu niewaznosci uméw na efektywno$¢ mBank S.A.
na podstawie ,Wybrane, niezaudytowane, skonsolidowane

dane finansowe grupy mBanku za IV kwartat 2020 r.’

oraz listu Prezesa mBanku

W 2020 r. wydarzenia na $§wiecie, w Polsce, byly w najwigkszym stopniu determi-
nowane przez pandemie COVID-19. Czynnikiem, ktéry w roku 2020 w najwiek-
szym stopniu uderzyl w wyniki finansowe mBanku, byty rezerwy na ryzyko praw-
ne zwigzane z kredytami mieszkaniowymi waloryzowanymi kursem walut obcych,
w szczegolnosci franka szwajcarskiego. W konsekwencji poziom zysku netto zo-
stal zdeterminowany przez ogromne rezerwy, jakie mBank utworzyt na to ryzy-
ko. Caloroczny wynik wynidst zaledwie 104 mln zl, czyli 0 90% mniej niz za rok
2019. Wskutek niekorzystnej dla bankow linii orzeczniczej sadéw, mBank odpi-
sal z tego tytutu ponad 1 mld zI. Obecnie w wigkszosci zainteresowanych bankéw,
w tym w mBanku, prowadzone s3 prace zmierzajace do uzgodnienia ujednolico-
nej formuty ugody, jaka moglaby by¢ zaproponowana klientom. Zaoferowanie ta-
kiego rozwigzania bedzie wielkim i prawdopodobnie jednorazowym kosztem dla
bankéw. W przypadku mBanku moze to by¢ strata odpowiadajaca lub w pewnych
warunkach przekraczajaca obecng nadwyzke funduszy wlasnych ponad wymogi
kapitalowe. W konsekwencji oznacza to, iz kapital banku budowany latami moze
zosta¢ przeznaczony na pokrycie tylko jednego obszaru ryzyka operacyjnego.
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Ocena / wnioski

Ocena / wnioski

Wymaga przypomnienia, ze w okresie, kiedy klienci zglaszali masowy popyt na
kredyty mieszkaniowe waloryzowane kursem walut obcych, a wiec w latach 2004-
2008, nie obowigzywaly zZadne regulacje, ktére wskazywalyby na to, ze stosowa-
nie przez banki kurséw kupna i sprzedazy walut publikowanych w ogtaszanych
zgodnie z Prawem bankowym tabelach kursowych, moze by¢ uznane za niewlasci-
we, a w konsekwencji stanowi¢ przestanke dla roszczen kredytobiorcéow o uchyle-
nie sie od zaciggnietych zobowigzan. Nie istnialy zadne wytyczne zobowigzujace
banki do stosowania $redniego kursu NBP ani definiowania w umowach kredyto-
wych szczegdtowych algorytméw ustalania kursu.

Na pewno kwestia stusznosci ekonomicznej jest skrajnie réznie postrzega-
na w zaleznosci od strony umowy kredytowej, strony sporu sgdowego. Natomiast
trzeba wskazad, iz niewaznos¢ umowy poprzez upadek stosunkéw zobowigzanio-
wych dla jednych bedzie szansa, dla drugich zagrozeniem. Wyczerpuje to brzmie-
nie definicji ryzyka wg koncepcji neutralne;j.

Brak ograniczen regulacyjnych, ktore by zabraniaty takich zapisow w umowach
kredytowych walutowych przed 2009 r., nie uchronit bankéw przed materializacjg
ryzyka niewazno$ci umoéw. Nalezy pamigta¢, jakimi szacunkami ryzyk dyspono-
watly banki przed 2009 r., a o ktérych moéwia raporty NBP, oraz o dostepie przez
banki do instrumentéw zabezpieczajacych. Ryzyko walutowe jest tego rodzaju ry-
zykiem, ktore pomimo ciagtego rozwoju rynkéw finansowych u swoich podstaw
ma ten sam mechanizm teraz, jak i 30 lat temu. Zdaniem autora sednem sprawy
w tym przypadku nie jest znajomos$¢ mechanizmu ryzyka walutowego tylko wie-
dza o zlozonosci, wspotzaleznosci, tempie i wielko$ci zmiennosci rynkéw finan-
sowych. I to moze by¢ jeden z istotniejszych aspektéw oceny postepowania stron
umoéw kredytéw walutowych, tym bardziej ze dotycza one zaspokojenia podstawo-
wych potrzeb zyciowych, potrzeb mieszkaniowych, a nie uméw spekulacyjnych.
Niewaznos¢ uméw bardzo czesto nie ma tez nic wspdélnego z potocznym tzw. bez-
prawnym dzialaniem ktérejkolwiek ze stron na moment jej podpisania. Tym bar-
dziej pomiar zakldcenn w rownowadze przeplywdéw majatku moze realnie skutecz-
nie antycypowac materializacje ryzyka operacyjnego. Subsumpcja tych zdarzen
i faktow to juz czysto prawna sprawa, natomiast samych klauzul abuzywnych w re-
jestrze UOKIK w czasie pisania tego artykulu jest 7765. Nie styszymy o kazdej
z nich, poniewaz czy jest to klauzula n-ta, czy x-ta na liscie, czy to w koncu poten-
cjalna niewaznoéci umowy z jakiejkolwiek innej przyczyny, to najpierw jest wyge-
nerowany przeplyw i on musi by¢ obiektywnie nieréwnowazny w swoich warto-
$ciach, aby wygenerowat ryzyko.
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Kwestia dywersyfikacji ryzyka jest nie od dzisiaj znana instytucjom finanso-
wym i o ile klient hipoteczny moze o sobie mysle¢ jako o jednym z wielu, to jed-
nak instytucje powinny ocenia¢ te sytuacje globalnie, syntetycznie.

Dzisiaj nie wiadomo, gdzie jest ta granica, do ktoérej klienci nie wystepowaliby
z pozwami, ale terminowe splacanie kredytu hipotecznego i ciagly, znaczny wzrost
zadluzenia to sytuacja, ktdra ktdci si¢ z nawet bardzo liberalnie pojmowang zasada
oszczednosci. Tymczasem to oszczgdnosci, a nie diug, stanowig podstawe kapita-
lizmu, racjonalnego dziatania. Niewazno$¢ umow istnieje poza regulacjami ryn-
ku finansowego lub innego sektora i wynika z powszechnie obowiazujacych prze-
pis6w prawa. Jest uniwersalna, cho¢ jej rozumienie, przyczyny i skutki ewoluuja
wraz z rozwojem gospodarczym. Jej gléwna sita polega na tym, ze dotyczy row-
niez spraw realizowanych w granicach regulacji, wigc pomiar wartosci powinien
by¢ pod szczegolng obserwacja zarzadzajacych ryzykiem.

Szacunki wptywu

Rozwigzan oraz skutkow tej sytuacji moze by¢ wiele, o czym moéwi opracowanie
UKNF z dnia 02.03.2021. Potencjalna skala skutkéw niewaznosci umoéw, przed-
stawiona ponizej, powinna skloni¢ przedsi¢biorstwa, nie tylko z rynku finanso-
wego, do baczniejszego przygladania si¢ ryzykom operacyjnym dot. potencjalnej
niewaznosci umow.

WSTEPNE SZACUNKI KOSZTOW DLA SEKTORA BANKOWEGO* WG WARIANTOW ROZSTRZYGNIEC ‘

*Na i i j Sci j jmujacej 14 iotow. Szacunki liaja $redni kurs CHF/PLN z

Zalozono, ze wybranemu rozstrzygnieciu podlega 100% umdw
kredytu (takie tych sptaconych). Koszty dla wariantu PLN WIBOR
dotycza 100% ekspozycji kredytowych nadal znajdujacych sie

w bilansie banku.
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Podsumowanie i rekomendacje

Nastepnie, na podstawie opracowania UKNF z dnia 02.03.2021, autor przed-
stawia wzajemne korzysci z opcji konsensusu spotecznego, jakim jest ugoda mie-
dzy stronami sporu.

KREDYTY MIESZKANIOWE POWIAZANE ZE ZMIANAMI KURSU CHF/PLN — MOZLIWA UGBD&-:. ;

* Kredyt mieszkaniowy powigzany ze zmianami ¢ Korzysc dla klienta:
kursu CHF/PLN powinien by¢ rozliczany od
daty uruchomienia jak kredyt ztotowy.

* Parametry takiego kredytu i jego ekonomika
powinny odpowiadac realiom rynkowyr
okresu uruchomienia (wska:
WIBOR, marza kredytu zi

Bank winien rozliczy¢

zadtuzenia, a

nadal powinna

UGODA = MOZLIWY KONSENSUS SPOLECZNY

Powyzsze korzysci pozwalajg jednoznacznie pozytywnie stwierdzi¢, iz sytuacja
z bankami i umowami CHF przyczyni si¢ do wzrostu szeroko pojetej swiadomosci
spolecznej zaréwno klientéw indywidualnych, jak i przedsigbiorcéw, co generuje
potrzebe rozwoju pomiaréw ryzyka operacyjnego w obszarze niewazno$ci umow.

Podsumowanie i rekomendacje

Pomiary ryzyka operacyjnego w obszarze niewaznosci umow przeprowadzone ex
ante pozwolilyby zapobiega¢ generowaniu sytuacji skrajnych oraz ich skutkom, co
jest korzystniejsze dla stabilno$ci kazdego otoczenia ekonomicznego. Czynnikiem
motywujgcym do tego niech bedzie swiadomos¢ decydentdw, iz zgodnie z przyta-
czanym wcze$niej wyrokiem Sadu Najwyzszego — dotyczacym bezwzglednej nie-
waznos$ci umow — uprawnienie do uchylenia sie¢ wygasa: w razie btedu - z uply-
wem roku od jego wykrycia, a w razie grozby - z uplywem roku od chwili, kiedy
stan obawy ustal. Blad ten mozna wykry¢ zawsze, dlatego pojawia si¢ temat nie-
wzruszalno$ci ugod. Takie podejsécie z zarzadczego punktu widzenia szerzej przed-
stawia kwesti¢ niewaznosci umoéw, jaka w dyskusji publicznej zamykana jest wa-
skim okresleniem ,,ryzyko prawne”

Ciekawostkg jest, iz aktualnie regulator odwoluje si¢ do konsensu spotecznego,
jak gdyby te normy spoleczne wczesniej nie istnialy. Wielko$¢ tych potencjalnych
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strat, jakkolwiek bedg one rozliczone i w ktérejkolwiek opcji, narosta przez po-
nad 10 lat od jasno zarysowanego ryzyka, wigc dzisiaj w tym konsensusie spotecz-
nym brakuje wskazania zZrédel pokrycia tych rozliczen i potencjalnych strat. Jedna
z korzysci opcji ugodowych, jaka wskazuje regulator, jest brak antagonizowania
klienta (autor artykulu rozumie, ze klienta kredytu hipotecznego denominowa-
nego w CHF). Istnieje jednak realne ryzyko zantagonizowania klienta ztotowego,
jesli bedzie on musial uczestniczy¢ w pokryciu kosztéw tych ugod, np. poprzez
znacznie podwyzszone oplaty bankowe.

Pierwszq zasadg dobrej organizacji powinno by¢ przewidywanie wszystkiego
i unikanie niespodzianek, psujgcych wykonanie utozZonego z gory planu. To motto
Aleksandra Rotherta w dzisiejszej sytuacji mozna zaadresowa¢ do wszystkich za-
angazowanych i zainteresowanych stron tego sporu.

Zdaniem autora, jesli tak mocne instytucje jak banki nie oparly si¢ argumen-
tom niewazno$ci umoéw, a mozna to ryzyko rozpatrywaé rowniez w koncepcji
neutralnej, to jest to gléowny powod dazenia niewaznosci uméw od ekscesu w kie-
runku nowej praktyki gospodarczej, gdyz jedna ze stron sporu, realizujac swo-
je prawo, bedzie widziala w tym szanse, przymuszona nierdwnowaga w przeply-
wie majatku, jaka ja dotkneta. Dlatego powyzsze motto Aleksandra Rotherta, jakze
ciagle aktualne, oraz skala potencjalnych skutkéw niewaznosci uméw dla przed-
siebiorstw powinny wspiera¢ rozwoéj badan naukowych w obszarach wskazanych
w niniejszym artykule, szczegdlnie w kontekscie skutecznego i zréwnowazonego
zarzadzania organizacjami.
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Wdrozenie systemu klasy ERP
w przedsiebiorstwie przemystowym

Implementation of an ERP class
system in an industrial enterprise

Pierwszg zasadg dobrej organizacji powinno byc przewidywanie wszystkiego
i unikanie niespodzianek, psujgcych wykonanie utozonego z gory planu.
[Rothert, 1921, s. 9]

Streszczenie: Przedmiotem publikacji jest analiza i ocena wdrozenia systemow
ERP, ktére majg usprawni¢ funkcjonowanie réznych obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Wdrozenie i funkcjonowanie systemow klasy ERP w przed-
siebiorstwach przedstawiono jako mechanizm poprawy efektywnosci funkcjo-
nowania poprzez dokonanie wlasciwego wyboru i zakupu systemu informatycz-
nego. Warunkiem prawidlowego dziatania systemu jest poprawne zaplanowanie
jego wdrozenia i dzialania oraz uzgodnienie z przyjetymi celami strategicznymi.
Problem badawczy, ktéry byt punktem wyjscia, zostal sformutowany jako okresle-
nie wzajemnych relacji wdrozenia systemu ERP i osiggania celow strategicznych
przez przedsigbiorstwo.

Stowa kluczowe: systemy informatyczne, planowanie, ERP, zarzadzanie naukowe

Abstract: The subject of the publication are the analysis and valuation of imple-
mentations of ERP systems that are to improve the functioning of various func-
tional areas of the company. The implementation and functioning of IT systems
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in enterprises was presented as a mechanism for improving the efficiency of func-
tioning by making the right choice and purchasing an IT system, as well as the
functioning and servicing of the operating system. The condition for the proper
operation of the system is the correct planning of its implementation and opera-
tion as well as agreeing with the adopted strategic goals. The research problem
that was the starting point was defined as the definition of the mutual relations be-
tween the ERP system implementation and the achievement of strategic goals by
the enterprise.

Keywords: IT systems, planning, ERP, scientific management

Wprowadzenie

Weszelkie, dajgce si¢ usungé przeszkody i mozliwe do usunigcia straty czasu nalezy
przez odpowiednig organizacje pracy i utatwienie jej usungé, tak aby robotnik mogt
calg swq energie poswieci¢ produkcyjnej pracy [Rothert, 1932, s. 36]. Zakup opro-
gramowania ERP to nic innego jak inwestycja, ktéra na poczatku powinna zostaé
dobrze zaplanowana. Prawidtowe wykorzystanie podejscia wynikajacego z inzy-
nierii przemystowej i mieszczacego si¢ w niej nurtu ,,komputerowego” pokazuje,
w jaki spos6b metody zarzadzania wytworzone ponad sto lat temu znajduja swoje
zastosowania wspolczesnie. Skroty MRP i MRP II pochodzg pierwotnie od meto-
dologii planowania zasobdw przedsiebiorstwa, ktore to metodologie byly wspie-
rane przez kolejne generacje zintegrowanych systemow zarzadzania. Pierwsza
z tych metodologii byla opracowana w latach szes¢dziesigtych XX wieku koncep-
cja Material Requirements Planning - MRP. Polegata ona na tworzeniu planu zaku-
pow materialéw na podstawie harmonogramu produkcji, informacji o strukturze
wyrobu oraz stanie zapaséw materialdw. Systemami MRP nazywano systemy in-
formatyczne umozliwiajgce realizacje tej koncepcji.

Nastepnie metodologia MRP zostala rozszerzona na planowanie pozostatych,
poza materialami, rzeczowych zasobdéw przedsigbiorstwa — takich jak srodki trwa-
te (gtéwnie maszyny produkcyjne) czy zasoby ludzkie. Powstata w wyniku tych
zmian metodologie nazwano Manufacture Resource Planning — MRP II.

MRP II jest metodyka planowania zasobéw produkcyjnych i analizy tych pla-
néw, polegajaca na sprzezeniu zwrotnym pomiedzy procesem planowania a proce-
sem produkgji. Systemem MRP II bedzie wigc taki zintegrowany system informa-
tyczny, ktory wspiera metodyke MRP II, to znaczy umozliwia jej odzwierciedlenie
informacyjne i obstuge.
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Systemy ERP zaabsorbowaty metodologie¢ MRP II i dodaty do niej nowe kom-
ponenty, zwigzane z zarzadzaniem plynnoscia, zarzadzaniem wolnymi srodkami
czy analiza rentownosci inwestycji finansowych [Lech, 2003, s. 12].

Przedmiotem badan staly sie przedsiebiorstwa, ktére w ostatnich latach wdraza-
ty systemy klasy ERP. Podstawowa tezg, ktora stata za podjeciem badan, byto okre-
slenie wptywu funkcjonowania systemu ERP na realizacje celow strategicznych
przedsigbiorstwa. Hipotezy badawcze wynikajace z przyjetej tezy sa nastepujace:

— istnieje zwigzek pomiedzy zaangazowaniem kierownictwa przedsigbiorstwa

a poziomem zadowolenia z dzialania systemu,

- zmiany strukturalne powigzane z wdrozeniem systemu ERP maja wpltyw na

sukces wdrozenia,

- sformulowanie formalnej (pisemnej) strategii wdrozenia ma pozytywny

wplyw na wyniki funkcjonowania systemu ERP.

Rola systemu informatycznego w zarzadzaniu wspétczesnym
przedsiebiorstwem

W literaturze pojecie ,,systemu informacyjnego” jest definiowane w rézny spo-
sob. A. Nowicki proponuje definicje ujmujaca system informacyjny w aspekcie cy-
bernetyki. Podaje ona, ze system informacyjny jest to wyrdzniony przestrzennie
i uporzagdkowany czasowo zbidr informacji, nadawcéw informacji, odbiorcéw in-
formacji, kanaléw informacyjnych oraz technicznych $rodkéw przesylania i prze-
twarzania informacji, ktérych funkcjonowanie stuzy do sterowania obiektem go-
spodarczym [Nowicki, 1999, s. 17].

Systemy informacyjne odgrywaja istotng role w osiaganiu sukcesu przez kazde
przedsiebiorstwo. Sg one Zrédlem zaspokojenia potrzeb informacyjnych kierowni-
kéw podejmujacych decyzje. Na system informacyjny zarzadzania sklada sie wiele
zasobow. S3 to zasoby ludzkie, informacyjne, proceduralne, techniczne i finanso-
we. Ich charakterystyka przedstawiona jest w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura zasobdw systemu informacyjnego

Nazwa rodzaju zasobow Zasoby szczegotowe

- uzytkownicy systemu
Zasoby ludzkie - obstuga systemu
- zespoty badawczo-projektowe i konsultingowe

- bazy danych
- bazy metod
- bazy modeli
- bazy wiedzy

Zasoby informacyjne

- algorytmy
Zasoby proceduralne - procedury
- oprogramowanie

- sprzet komputerowy
Zasoby techniczne - sieci telekomunikacyjne
- nosniki danych

- $rodki gotéwkowe

Zasoby finansowe - $rodki bezgotdwkowe

Zrédto: Nowicki [1999, s. 30].

Glowne etapy projektowania systemu informacyjnego polegaja na stosowaniu
dwoch rodzajow analiz [Chauvet, 1999, s. 5]:

- analizy funkcjonalnej, pozwalajacej okresli¢ funkcje procesu przeksztalce-
nia dostgpnych informacji w informacje mozliwe do wykorzystania przez
przedsiebiorstwo,

- analizy systemowej, prowadzacej do zbudowania modelu realizujacego
funkcje procesu i faczenia z opisem dzialan niezbednych do osiggniecia in-
formacji wyjsciowych.

Schemat podejécia do projektowania systeméw informacyjnych zostal przed-

stawiony na rysunku 1.
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Rysunek 1. Podstawowe etapy projektowania systemu informacyjnego

Analiza funkcjonalna Analiza systemowa

WEJSCIA

Okreslenie celow

A 4

Analiza istniejgcego
stanu

PRZETWARZANIE
(programy, procedury
administracyjne...)

Budowa modeli

WYJSCIA

Ocena rozwigzan

A 4

Prezentacja
wynikow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Chauvet [1999, s. 31].

System informacyjny musi sprzyja¢ kierowaniu duzymi zbiorami danych,
ich przetwarzaniu (czesto zlozonemu) w taki sposdb, aby doprowadzi¢ do ich
przeksztalcenia w wynik, ktéry nadaje si¢ do bezposredniego wykorzystania.
Zagadnienia te doprowadzily do wykorzystania informatyki w celu zautomatyzo-
wanego przetwarzania informacji.

W celu sprawnego wdrozenia skomputeryzowanego systemu informacyjnego
nalezy wczesniej przygotowaé projekt, tj. dokument okreslajacy przyszly ksztalt,
zakres, sposob dzialania systemu. Jesli aktualnie dziatajacy system informacyjny
jest wspomagany technologia komputerowa, projektowane w nim zmiany stosow-
nie do nowych potrzeb informacyjnych moga dotyczy¢ rowniez wprowadzenia

133



Wdrozenie systemu klasy ERP w przedsiebiorstwie przemystowym

wigkszych lub mniejszych zmian w dotychczas eksploatowanym sprzecie kompu-
terowym oraz oprogramowaniu i zmiany te muszg zosta¢ uwzglednione w projek-
cie. Projektant systemu musi rowniez uwzgledni¢ sposob rozumowania przysztych
uzytkownikow systemu, a ten moze si¢ zasadniczo rézni¢ od sposobu rozumowa-
nia projektantéw czy tez wykonawcow. Stad projektowanie takiego systemu wyma-
ga aktywnej wspolpracy projektanta z uzytkownikiem. Wspolpraca ta powinna sie
objawi¢ w odpowiedzi na nastepujace pytania:

- Czy z systemu mozna otrzymac potrzebne informacje do sprawnego dziata-

nia systemu gospodarczego?

- Jak szybko mozna otrzymac takie informacje?

- Czy latwy jest dostep do gromadzonych w systemie danych?

- Ile 0s6b musi wprowadza¢ dane do systemu?

Istotne na etapie projektowania stajg si¢ rowniez zagadnienia o charakterze
techniczno-technologicznym. Aspekty te daja si¢ uja¢ w postaci nastepujacych py-
tan:

Ile pamieci dyskowej nalezy zaprojektowac?

Ile linii kodowych beda zawiera¢ instalowane programy?

W jaki sposéb gromadzi¢ dane w systemie?

Jaki rodzaj systemu zarzadzania bazg danych nalezy zastosowa¢ w systemie?

Nalezy uwzgledni¢ réwniez nastgpujace czynniki:

- wsparcie nowego systemu informacyjnego ze strony kadr kierowniczych,

- stopien ztozono$ci systemu i stopien ryzyka, ze nie bedzie on adekwatny do
potrzeb,

- wlasciwy sposob wdrozenia zaprojektowanego systemu [Flakiewicz, 2002,
s.206].

W projektowaniu kazdego systemu informatycznego w przedsigbiorstwie na-

lezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na ten element, ktdry stat si¢ podwaling koncepcji
BPR (Business Process Reengineering), tj. na zbidr procesow, z ktorych sktada sie
dzialalno$¢ firmy. Procesy organizacyjne nie uwzgledniaja ograniczen struktural-
nych i mogg integrowa¢ wiecej niz jedng funkcje zarzadzania, taczy¢ si¢ z proce-
sami pomocniczymi przedsiebiorstwa oraz pozostawa¢ w interakcji z otoczeniem
rynkowym. Projekt systemu informatycznego w przedsiebiorstwie bazuje na pro-
cesach organizacyjnych powigzanych z otoczeniem rynkowym. Procesy zachodza
zaré6wno w czasie, jak i w przestrzeni, wspodtdzialajac ze sobg, a zmiany procesow
w czasie wynikajg ze zmian zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego
otoczeniu. Aktualne procesy sa stanem wyjsciowym do ich nastepnej restruktury-
zacji, ktdra jest realizowana w celu zwigkszenia elastycznosci reakeji przedsigbior-
stwa na potrzeby i oczekiwania rynkéw oraz wzrostu satysfakcji klientow.
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Metody badawcze

Cel badania - przedstawienie analizy wdrozen systeméw ERP w przedsiebior-
stwach, ukazanie uwarunkowan planistycznych i strategicznych dla sukcesu lub
porazki projektu.

Zakres czasowy i przestrzenny — badania przeprowadzono w okresie od lipca
2018 do czerwca 2019 roku w ramach przedsiebiorstw — uczestnikéw FutureHub
Klaster ITP, dzialajacego przy Kieleckim Parku Technologicznym.

Podmiot badan - przedsiebiorstwa posiadajace lub wdrazajace system ERP.

Przedmiot badan - w trakcie badan analizowano:

- czas zajmowania si¢ projektem,

- przyczyny wdrozenia ERP, znaczenie poszczegolnych celéw przy ERP,

- oczekiwania, jakie przedsiebiorstwa maja wobec ERP,

- stopien zadowolenia z dotychczas osiaggnietych celéw wdrozenia,

- zalezno$ci pomiedzy zmianami organizacyjnymi a zadowoleniem z efektow

wdrozenia,

- zaleznosci pomiedzy sformutowaniem strategii ERP i sukcesem wdrozenia.

Dobdr préby — probe dobrano za pomocg metody doboru celowego. Za satys-
fakcjonujacg liczno$¢ proby uznano liczbe okoto 10 przedsigbiorstw. Wykorzystana
metoda byly wywiady osobiste przeprowadzone w czterech przedsigbiorstwach
w oparciu o identyczny, jak w przypadku ankiety, kwestionariusz.

Metoda badan - pomiary przeprowadzono za pomocg kwestionariusza an-
kietowego rozsytanego droga elektroniczng oraz przy pomocy wywiadu osobiste-
go. Wywiady stuzyly gtéwnie jako metoda szacowania btedu braku odpowiedzi.
W trakcie badan udatlo si¢ wykonac cztery takie wywiady, wsrdd przedsigbiorstw
znajdujacych si¢ w populacji badanej, ktore wyrazily zgode na taka forme kontaktu.

Respondenci - pomiar dotyczyt 0s6b zaangazowanych w projekt ERP. Byli to
najczesciej dyrektorzy generalni, dyrektorzy ds. handlu (i/lub marketingu) lub sze-
fowie dziatéw IT ww. przedsigbiorstw.

Wyniki badan wsrod przedsiebiorstw wdrazajgcych system ERP

Wyniki badan prezentowane beda w postaci tabelarycznej wraz z analizg staty-
styczng, omdéwieniem i wnioskami. Tabela 2 pokazuje, ze w badanych przedsie-
biorstwach odpowiedzialnos¢ za projekt ERP spoczywa na barkach pracownikow
dzialu marketingu, IT oraz kierownictwa przedsiebiorstwa, w znacznie mniejszym
stopniu angazujac pozostale dzialy. Poniewaz zaangazowanie kierownictwa w pro-
jekt powszechnie uwaza si¢ za jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu, nalezato
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sprawdzi¢, czy istnieje zwigzek pomiedzy tym faktem a stopniem zadowolenia
z funkcjonowania systemu ERP. Zwigzek ten pokazuje tabela 3.

Tabela 2. Zwigzek pomigdzy zaangazowaniem kierownictwa przedsiebiorstwa
a oceng dziatania systemu ERP

Zaangazowanie kierownictwa

e Tak Nie Razem

Stopien zadowolenia

1

2
3
4
5

- | =|O|O|O

| O[NNI NO|Dd
| WIN|[O| P~

Razem 2

Tabela 3. Srednia stopnia zadowolenia w zaleznoéci od zaangazowania
kierownictwa w ERP

Zaangazowanie kierownictwaw ERP N  Srednia stopnia zadowolenia SD
nie 8 2,5 14
tak 2 4] 0,64

Weryfikacja hipotezy:

H,: Zaangazowanie kierownictwa nie wptywa na stopien zadowolenia ($redni sto-
pien zadowolenia jest rowny w przypadku zaangazowania oraz niezaangazo-
wania).

H,: Stopien zadowolenia jest rézny w zalezno$ci od zaangazowania.

Test U Manna-Whitneya
Tabela 4. Wyniki obliczen testu U Manna-Whitneya

Zadowolenie

U 12,500
zZ -3,750
Poziom p ,000
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Whiosek: Uzyskany poziom istotnosci p < 0,01 pozwala na odrzucenie hipo-
tezy H,. Nalezy zatem wnioskowac, ze stopien zadowolenia jest istotnie wyzszy
w przypadku firm z zaangazowanym kierownictwem.

Test t-Studenta

Przyjeto identyczne hipotezy jak w przypadku testu U Manna-Whitneya. Wartos¢
t = -4,483, poziom istotnosci 0,001.

Whiosek: Zaangazowanie kierownictwa wplywa istotnie na stopien zadowole-
nia z ERP (poziom istotnosci p < 0,001).

Rysunek 2 przedstawia $rednie poziomy zadowolenia oraz odchylenia standar-
dowe.

Rysunek 2. Sredni stopier zadowolenia w kontekscie zaangazowania
kierownictwa w ERP

5
45 1
4
35
3]
25 1
2 |
15 1
1]
05 |
01

Srednia stopnia zadowolenia

Zaangazowanie kierownictwa w CRM

Whiosek: Zdecydowanie nizszy poziom zadowolenia istnieje w przypadku bra-
ku zaangazowania kierownictwa w ERP.

Generalny wniosek z powyzszych obliczen jest identyczny, jak z testu U oraz
t-Studenta. Lepiej dopasowany do posiadanych danych jest w tym przypadku
test U.

Aby umozliwi¢ zastosowanie testu chi-kwadrat, podjeto prébe agregacji da-
nych, dzielac stopien zadowolenia na dwie grupy:

I - Niskie zadowolenie (1, 2 oraz 3)

IT - Wysokie zadowolenie (4 oraz 5)

Uzyskano tabele krzyzowa:
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Tabela 5. Zwigzek pomigdzy zaangazowaniem kierownictwa przedsiebiorstwa
a oceng dziatania systemu ERP (dane zagregowane)

Zaangazowanie kierownictwa w ERP

Zadowolenie : suma
nie tak
L. N 7 1 8
niskie
% 95,0% 50,0% 100,0%
. N 1 1 2
wysokie
% 50,0% 50,0% 100,0%
N 8 2 10
suma
% 75,0% 25,0% 100,0%

Nalezy zauwazy¢, ze jedna z podgrup zawiera zaledwie n; = 1 obserwacje.
Zatem stosowalno$¢ testu chi-kwadrat zgodnie z literaturg jest problematyczna.
Wartos¢ chi-kwadrat da si¢ jednak wyznaczy¢.

Dla tak zdefiniowanej tabeli krzyzowej test chi-kwadrat daje warto$¢ statystyki
réwng 11,378 na poziomie istotnosci 0,001.

Whiosek: Zaleznos¢ jest istotna statystycznie (na poziomie istotnosci p < 0,001).
Im wyzsze zaangazowanie kierownictwa we wdrozenie systemu ERP, tym wyzsze
zadowolenie.

Wplyw systemu ERP na zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwach pokazu-
je tabela 6.

Tabela 6. Odsetek przedsiebiorstw, w ktorych wdrozenie ERP wywotato
zmiany w strukturze organizacyjnej

Zmiany w strukturze organizacyjnej Odsetek odpowiedzi
Zmiana opisu stanowisk 25%
Zmiana liczby pracownikdw 21%
Nowy dziat 15%
Inne zmiany 18%

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw wdrozenie ERP nie wywotato zad-
nych zmian organizacyjnych. W trakcie badan podjeto probe okreslenia istnienia
zalezno$ci pomiedzy zadowoleniem z projektu ERP a wystgpieniem (lub niewy-
stapieniem) zmian organizacyjnych. Srednia warto$¢ zadowolenia respondentéw
z wdrazanego systemu ERP zostala oceniona na 2,9 w skali od 1 (najmniejsze za-
dowolenie) do 5 (najwigksze zadowolenie).

Wartosci zaobserwowane ilustruje tabela 7.
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Tabela 7. Zalezno$é pomiedzy zadowoleniem z projektu ERP
a zmianami organizacyjnymi
Czynniki organizacyjne  \yystgpienie Brak
zmian zmian Razem
Stopien zadowolenia organizacyjnych  organizacyjnych

0 3

(G210 BN NG IN I A O R
O~ |N|[—|W

N|O|IN|O|O
0| O |IN|IN|—

Razem

Tabela 8 i rysunek 3 pokazuja $rednie poziomy zadowolenia i odchylenia stan-
dardowego.

Tabela 8. Srednie poziomy zadowolenia w zalezno$ci od wystgpienia
zmian organizacyjnych

Wystgpienie zmian organizacyjnych N Srednia SD
Nie 8 2,4 1,3
Tak 2 35 12

Rysunek 3. Srednie poziomy zadowolenia w zaleznosci od wystapienia
zmian organizacyjnych

3,5

$redni poziom zadowolenia

Nie tak
Wystgpienie zmian organizacyjnych
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Weryfikacja statystyczna wykonana zostala testem istotnosci dla dwéch $red-
nich t-Studenta. Obliczona warto$¢ statystyki t wynosi 2,340. Przy zalozonym po-
ziomie istotnosci a = 0,05 i 30 stopniach swobody (n, + n, - 2) kwantyl rozkladu t
wynosi 2,042, co oznacza, ze roznica $rednich jest istotna statystycznie.

Whiosek: Wystgpienie zmian organizacyjnych podnosi poziom zadowolenia.

Tabela 9 pokazuje zaleznos¢ pomiedzy sformulowaniem pisemnej strategii
ERP a zadowoleniem z wdrozenia oraz osiagnietych celéw dzialania systemu ERP.
Pomiar ma charakter jakosciowy (nie odnosi si¢ do tzw. twardych czynnikéw, jak
np. ROI) i pokazuje, ze brak jest istotnych réznic pomiedzy firmami, ktére sfor-
mulowaly pisemng strategie dotyczaca ERP. Mozna natomiast zauwazy¢ niewiel-
ka poprawe zadowolenia z osiaggnigtych wynikéw wsrdd tych firm, ktére zmodyfi-
kowaly swojg strategie ogolng w odpowiedzi na wyzwania ze strony systemu ERP.
Roznica ta jest réwniez statystycznie istotna. Jest to szczegdlnie znamienne, jesli
wezmie si¢ pod uwage fakt, ze wlasnie zmiany organizacyjne powoduja narusze-
nie rownowagi sit wewnatrz organizacji i konflikty kompetencyjne wewnatrz jej
struktury. Ponizsze tabele ilustruja wplyw czynnikéw strategicznych na poziom
zadowolenia z projektu ERP oraz analize¢ statystyczng zwiazkéw ustalong za po-
mocg korelacji.

Tabela 9. Czynniki strategiczne a poziom zadowolenia z projektu ERP

Pisemna Zmiany w strategii przedsigbiorstwa

strategia ERP  spowodowane przez wdrozenie ERP
Tak Nie Tak Nie
Zadowolenie z wdrozenia 29 2,7 35 2,4
Zadowolenie z osiggnietych 34 24 42 25

celéow

W celu poréwnania uzyskanych wynikéw zastosowano test t-Studenta istotno-
$ci dwdch srednich dla 10 stopni swobody i poziomu a = 0,05. Uzyskano nastepu-
jace wyniki obliczen:

1. W przypadku analizowania istotno$ci przyjecia pisemnej strategii wobec

ERP a osiagnietego poziomu zadowolenia z wdrozenia systemu otrzymano:

a) przy zalozeniu réwnych wariancji: warto$¢ t = 0,364 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,042. Poniewaz otrzymana warto$¢ t jest nizsza od
wartosci krytycznej, nalezy przyja¢ hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z wdrozenia systemu ERP w zaleznosci od faktu
sformulowania pisemnej strategii ERP,

140



Wyniki badaf wsrdd przedsiebiorstw wdrazajgcych system ERP

b) przy zalozeniu réznych wariancji: warto$¢ t = 0,345 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,079. Poniewaz otrzymana warto$c¢ t jest nizsza od
wartosci krytycznej, nalezy przyja¢ hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z wdrozenia systemu ERP w zaleznosci od faktu
sformulowania pisemnej strategii ERP.

. W przypadku analizowania istotno$ci wystgpienia zmian w strategii przed-

siebiorstwa a osiagnietego poziomu zadowolenia z wdrozenia systemu ERP

otrzymano:

a) przy zalozeniu réwnych wariancji: warto$¢ t = 1,350 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,042. Poniewaz otrzymana warto$¢ t jest nizsza od
warto$ci krytycznej, nalezy przyja¢ hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z wdrozenia systemu ERP w zaleznosci od wystapie-
nia zmian w strategii przedsiebiorstwa,

b) przy zalozeniu réznych wariancji: wartos¢ t = 1,354 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,306. Poniewaz otrzymana warto$c t jest nizsza od
wartosci krytycznej, nalezy przyjac hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z wdrozenia systemu ERP w zaleznosci od wystapie-
nia zmian w strategii przedsiebiorstwa.

. W przypadku analizowania istotnosci przyjecia pisemnej strategii wobec

ERP a osiaggnietego poziomu zadowolenia z osiggnietych celéw otrzymano:

a) przy zalozeniu réwnych wariancji: warto$¢ t = 2,001 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,042. Poniewaz otrzymana warto$¢ t jest nizsza od
warto$ci krytycznej, nalezy przyjac hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z osiggnietych celéw w zalezno$ci od faktu sformu-
fowania pisemnej strategii ERP,

b) przy zalozeniu réznych wariancji: wartos¢ t = 1,922 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,074. Poniewaz otrzymana wartos¢ t jest nizsza od
wartosci krytycznej, nalezy przyja¢ hipoteze o braku zréznicowania po-
ziomu zadowolenia z osiggnietych celéw w zaleznosci od faktu sformu-
fowania pisemnej strategii ERP.

. W przypadku analizowania istotno$ci wystgpienia zmian w strategii przed-

siebiorstwa a osiggnietego poziomu zadowolenia ze zrealizowanych celow

otrzymano:

a) przy zalozeniu réwnych wariancji: warto$¢ t = 2,930 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,042. Poniewaz otrzymana warto$¢ t jest wigksza
od wartosci krytycznej, nalezy przyjac hipotez¢ o istotnej réznicy w po-
ziomach zadowolenia z osiggnietych celéw w zaleznosci od wystapienia
zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie,
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b) przy zalozeniu réznych wariancji: warto$¢ t = 4,129 przy wartosci kry-
tycznej wynoszacej 2,160. Poniewaz otrzymana warto$¢ t jest wigksza
od wartosci krytycznej, nalezy przyjac hipoteze o istotnej réznicy w po-
ziomach zadowolenia z osiggnietych celéw w zaleznosci od wystgpienia
zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

Wynik analiz statystycznych potwierdzil istnienie zwiazku pomiedzy wystapie-
niem zmian w strategii ogoélnej przedsiebiorstwa pod wplywem wdrozenia sys-
temu ERP. Wystapienie takich zmian w istotny sposéb wplyneto na $redni po-
ziom zadowolenia z osiggnietych celéw wdrozenia systemu ERP. Pozostate roznice
w $rednich poziomach zadowolenia okazaly si¢ statystycznie nieistotne. Nalezy
zwroci¢ uwage na to, ze zmiany organizacyjne wiaza si¢ z do§¢ znacznymi mo-
dyfikacjami. Jesli kierownictwo przedsigbiorstwa decyduje si¢ na istotng ingeren-
cje w strukture, oznacza to powazne podejscie do problematyki ERP, a nie trak-
towanie go jako kolejnego systemu informatycznego. Lektura wielu przypadkow
opisujgca nieudane wdrozenia systemdw ERP w przedsiebiorstwach wskazuje jako
najwazniejsza przyczyne¢ porazek brak powigzania ze strategia przedsi¢biorstwa.
Przeprowadzone badania nie pozwalajg na poparcie takiego wniosku, ale uwidocz-
niaja, ze wigkszo$¢ menedzeréw badanych firm nie zauwaza zwigzku pomiedzy
czynnikami strategicznymi a oceng projektu ERP. Jedynym czynnikiem, ktérego
wystgpienie ma zwigzek z oceng funkcjonowania systemu ERP, s zmiany w obre-
bie jego struktury.

Ograniczenie si¢ wylacznie do zmian w strukturze moze okazac sie jednak ble-
dem. Nalezy zauwazy¢, ze pisemne sformufowanie strategii wobec systemu ERP
nadaje celom wdrozenia bardziej formalny charakter, jak réwniez ulatwia kon-
trole na poszczegélnych etapach uruchamiania systemu. Sformulowanie pisem-
nej strategii dotyczacej wdrozenia ma sens, zwlaszcza w powigzaniu z realistycznie
opracowanym harmonogramem prac nad systemem. Taka strategia staje si¢ narze-
dziem kontroli strategiczne;.
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Wirtualizacja procesow szkoleniowych
w organizacjach podczas pracy

W wymuszonej izolacji

z powodu SARS-CoV-2

Virtualization of training processes
In organizations during work in forced
isolation because SARS-CoV-2

Streszczenie: Praca w warunkach wymuszonej izolacji COVID-19 jest niewatpli-
wie jednym z kluczowych wyzwan, przed jakimi stanely organizacje w ostatnich
latach. Nowe warunki dzialania spowodowaly wypracowanie nowych metod pra-
cy i komunikacji. Zmiana wymagala dostarczenia pracownikom nowych kompe-
tencji i narzedzi IT. Szkolenia zostaly przeniesione w $wiat wirtualny. Proces ten
powstal poprzez testowanie nowych metod uczenia. Zebrane podczas prowadzo-
nych przez autora badan dane pokazujg zaré6wno zagrozenia, jak i dobre praktyki
podczas implementowania szkolen online. Przedstawione wyniki badan pokazuja
waznos$¢ metod aktywizujacych uczestnikoéw. Pozwolg one na podniesienie efek-
tywnosci e-szkolen oraz przygotuja organizacje na przyszle zmiany.

Stowa kluczowe: zmiana, szkolenie, motywacja, adaptacja, wsparcie, SARS-CoV-2

Abstract: Work in forced isolation COVID-19, is one of the most important chal-
lenges for organizations in last years. New conditions triggered new methods of
work and communications. The change forced to give employees new competencies
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and IT tools. Trainings were transferred into virtual world. The process was creat-
ed by testing new methods. The data gathered during researches are showing the
threats and best practices during implementation online trainings. It let'us to im-
prove efficiency of e-trainings, and will help organizations in future changes.
Keywords: change, training, motivation, adaption, support, SARS-CoV-2

Organizacje w zmianie

Jeden z najwigkszych luminarzy nauki o zarzadzaniu — Aleksander Rothert podkre-
$lat w swoich pracach wazno$¢ planowania i przewidywania zdarzen. Propagowal
zarzadzanie poprzez kreowanie rzeczywistosci zamiast reagowania na zdarzenia.
Pierwszq zasadg dobrej organizacji powinno by¢ przewidywanie wszystkiego i uni-
kanie niespodzianek, psujgcych wykonanie utozonego z gory planu [Rothert, 1932,
s. 9]. Pomimo uptywu 90 lat te sfowa nie stracily na waznosci, szczegdlnie w $wie-
tle ostatnich dzialan w zwigzku z pandemia wirusa SARS-CoV-2.

Celem artykulu jest przedstawienie organizacji w trakcie zmiany wymuszo-
nej pandemig COVID-19. Przeanalizowano w nim i zwrécono uwage na do-
bre praktyki wypracowane podczas ,pracy w warunkach wymuszonej izolacji”
Zaprezentowano wyniki badan i obserwacji na temat kierownictwa i przenie-
sionych w przestrzen wirtualng szkolen, majgcych wesprze¢ pracownikéw w tej
zmianie.

13 marca 2020 w zwigzku z rozprzestrzeniajacg si¢ chorobg COVID-19
Rozporzadzeniem Ministra Zdrowia (Dz. U. 2020 poz. 433 w sprawie ogloszenia
na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu zagrozenia epidemicznego) zaczal si¢
na terenie Polski stan narodowej kwarantanny [RMZ Dz. U. 2020], ktory trwat po-
nad 3 miesigce. Chociaz podobne obostrzenia wdrozono miesigc wczesniej w in-
nych krajach, sytuacja ta byla zaskoczeniem dla organizacji. Zostaly one zmuszone
do przejscia w tryb, ,,pracy w warunkach wymuszonej izolacji’

Organizacje dzialajace w Polsce nigdy wczesniej nie doswiadczyly podobnej sy-
tuacji. Dlatego stala si¢ ona testem gotowosci do dziatania w kryzysie. Dotychczas
praca zdalna, nazywana z jezyka angielskiego home office, wykonywana poza miej-
scem pracy (zwykle w domu), byla stosowana epizodycznie i gtéwnie jako mo-
tywator. Wyjatkiem byta branza IT, ktéra nie miala bariery braku umiejetnosci
w korzystaniu z nowoczesnych technologii komunikacji. Doswiadczenia ostatnich
dekad, takie jak atak terrorystyczny na World Trade Center, awarie infrastruktu-
ry informatycznej czy inne zewnetrzne ryzyka przyczynily si¢ do wdrozenia pla-
néw ciaglosci dziatan (business contiuity plan). Zwykle taki scenariusz przewidy-
wal sytuacje utraty siedziby, czesci infrastruktury czy czasowego (czytaj do 14 dni)
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przejscia w stan pracy zdalnej. Jak podaje Jan Klimek, zarzad w firmie nierodzin-
nej ma najczesciej krotka perspektywe strategicznego planowania [Klimek, 2019,
s. 12]. Wiekszo$¢ malych i $rednich firm na rynku jest rodzinna, co dodatkowo
utrudnia dlugoplanowe zarzadzanie ryzykiem.

Wprowadzona rozporzadzeniem izolacja mialta trwac az 3 miesiace, co waz-
ne — dotyczyla praktycznie wszystkich branz, oprocz tych niezbednych dla dzia-
tania panstwa. Ta skala spowodowala, ze zagrozenie nie tylko dotyczylo pojedyn-
czych organizacji, ale niosto ryzyko przerwania fancuchéw dostaw. Plany cigglosci
dzialan biznesowych zwykle po 14 dniach pracy zdalnej przewidywaly przeniesie-
nie do nowych pomieszczen biurowych. Tym razem pracownicy zostali wyizolo-
wani w swoich mieszkaniach, co stanowilo dodatkowe utrudnienie, poniewaz nie
zawsze mamy warunki do pracy w swoim mieszkaniu. Nawigzujac do postulatu
wnoszonego przez Aleksandra Rotherta, aby wszystko planowa¢, mozna postawi¢
pytanie czy zostal on respektowany?

W opublikowanym w 2019 roku w zwigzku ze Swiatowym Forum Ekonomicz-
nym w Davos raporcie po$§wieconym zagrozeniom, przed jakimi staje ludzkosc,
wymienia si¢ grozbe wzrastajacego ryzyka wystapienia epidemii na skale $wia-
towa [GRR, 2019, s. 46]. Zatem z pewnoscig $wiadomos¢ wystgpienia takiego
zdarzenia byla. Jednocze$nie w oparciu o dane historyczne nikt nie przewidywat
catkowitego zamknigcia dzialania gospodarki. Dlatego organizacje w wigkszo$ci
zignorowaly przygotowanie planu cigglosci dziatania w przypadku ryzyka o tak
niskim prawdopodobienstwie wystgpienia. Dla zapewnienia przetrwania (sus-
tainability) organizacji niezbedne jest wlasciwe narzedzie, umozliwiajace prze-
trwanie w nadzwyczaj turbulentnym $wiecie. Narzedziem takim jest strategia,
bedaca dla organizacji tym, czym Gwiazda Polarna dla zeglarzy [Gol¢biowska,
2016, s. 23].

Wprowadzenie lockdownu w podrecznikowy sposéb pokazuje etapy przecho-
dzenia ludzi przez zmiane. Postuze si¢ tutaj modelem Virginii Satir (1991), ktéra
twierdzi, ze ludzie daza do utrzymania status quo - stabilizacji. Gdy pojawia si¢
zmiana, nazywana ,obcym elementem’, nastepuje okres chaosu. Pojawiajg si¢ sta-
ny odretwienia, braku pomystu na dziatania, dezorganizacja, czasem rozpacz.
Z czasem jednostka godzi si¢ z sytuacjg i zaczyna jg akceptowad, zaczyna dostrze-
ga¢ nadzieje [Cameron, 2013, s. 43]. Pojawiaja sie idee transformacji, prowadzace
do integracji i praktyki. Caly proces konczy powstanie nowego status quo.

Uwzgledniajac ryzyko wystgpienia podobnych zdarzen w przysztosci, war-
to przyjrzec sig, w jaki sposob organizacje zareagowaly na ustawowe wprowadze-
nie ,,pracy w warunkach wymuszonej izolacji”. Pozwoli to zebra¢ dobre praktyki
i utrwali¢ je do zastosowania w przysztosci.

Organizacja jest gotowa do zmiany, jesli spelnione sg trzy podstawowe warunki:
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1. Liderzy sa powazani i skuteczni.

2. Ludzie czuja si¢ osobiscie zmotywowani do zmiany.

3. Organizacja nie jest hierarchiczna i ludzie sg przyzwyczajeni do wspdtpracy

ze sobg [Z6lcinska, 2003, s. 30].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze o sukcesie zarzadzania zmiang decyduja: kultu-
ra organizacji, postawa menedzeréw oraz dostep do adekwatnych narzedzi i wie-
dzy. Przykladowo, tam gdzie pracownicy byli ,,recznie sterowani” (mikrozarzadza-
nie - styl autorytarny), zarzadzanie zdalne spotkalo si¢ z duzym oporem [Pietrzyk,
2020, s. 85].

Nowa wiedza pozwala zaadaptowac si¢ w nowych warunkach, a motywa-
cja wynika z wiary w sukces i woli zmiany dysfunkcyjnego status quo. Mysle, ze
punktem wyjscia warto uczynic¢ sama istote pojecia ,kompetencje”. Nie wchodzac
w szczegotowe rozwazania definicyjne, nalezy stwierdzi¢, ze kompetencje to: wie-
dza, umiejetnosci i postawa [Sidor-Rzadkowska, 2014, s. 28]. Pojecie kompetencji
jako zdolnosci do czego$ pozostaje w Scistym zwigzku z koncepcjami relacji czlo-
wiek—$rodowisko [Skibska, Borzecka, Twarog-Kanus, 2020, s. 12]. Wskazanie $ro-
dowiska w powigzaniu z definicja kompetencji wpisuje si¢ w kontekst zmiany.

Opisywana zmiana ma gwaltowny charakter i w dotychczasowej skali byla jed-
norazowa. Te aspekty powoduja duzg trudnos¢ w jej przezwyciezeniu. Brak ada-
ptacji powodowal zatrzymanie proceséw biznesowych, a w konsekwencji ban-
kructwo przedsiebiorstw. W takiej sytuacji znalazla sie chociazby branza eventowa
czy targowa. Specyfika tej dzialalnosci jest praktycznie niemozliwa do realizowa-
nia w przestrzeni wirtualnej. Jet to réwnanie zero-jedynkowe: przetrwanie lub eli-
minacja z rynku. Historia organizacji w zakresie wcze$niejszych transformacji po-
kazuje, jakimi zasobami materialnymi i intelektualnymi mozemy zarzadza¢. Na ile
organizacja jest otwarta na zmiany, a kadra menedzerska zarzadza w sposdb wspie-
rajacy i budujacy atmosfere wspdtpracy pomiedzy pracownikami. Osobowos¢ pra-
cownikow ma takze wplyw na zdolnos¢ radzenia sobie ze zmiang. Kultura orga-
nizacji w naturalny sposdb selekcjonuje pracownikéw, ktérych osobowos¢ dobrze
rezonuje z jej charakterem. Przykladowo, jezeli jesteSmy osadzeni w kulturze or-
ganizacji ukierunkowanej na rynek, rekrutowani sg pracownicy o cechach rywali-
zujacych i silnej orientacji na cel. W przypadku kultury adhokracji pracownicy sg
nastawieni na ciggte doskonalenie i innowacyjnos¢. Jednocze$nie kultura nazywa-
na przez Kima Camerona i Roberta Quinna ,kulturg hierarchii” jest wybierana
przez osobowosci podporzadkowujace sie i unikajgce inicjatywy. Wigkszo$¢ na-
ukowcdéw zajmujacych si¢ organizacjami przyznaje obecnie, ze kultura przedsie-
biorstwa wywiera przemozony wplyw na jego funkcjonowanie i produktywnos¢
[Cameron, Quinn, 2015, s. 19]. Kadra menedzerska $wiadoma tych czynnikéw po-
winna skutecznie wesprze¢ organizacje w zmianie.
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Organizacje w zmianie

Wymienione czynniki obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Czynniki wptywajgce na reakcje wobec zmiany

Konsekwencje
zmiany

Natura zmiany Rea ija

Typy
Nna osobowosci

Zmiane

Historia

organizacyjna Woczesniejsze

doswiadczenia

Zrédto: Cameron, Quinn [2013, s. 65].

Zwrécono uwage, ze zmiana wywolana ,,pracag w warunkach wymuszonej izo-
lacji” miata charakter gwaltowny, co nasililo negatywne na nig reakcje. Obserwacje
przeprowadzone w okresie od marca 2020 do marca 2021 pozwalaja wskaza¢ za-
grozenia, jakie przyniosta ze soba praca przeniesiona z biur do mieszkan i domoéw
pracownikow (home office). To jedynie w czgsci oddaje skale adaptacji, jakg prze-
szty organizacje. Z powodu wielkosci zagadnienia badaniem nie objeto rotacyjnej
pracy, nazywanej ,,hybrydows’, jak réwniez powrotu do pracy w warunkach za-
ostrzonego rezimu sanitarnego.

Na rysunku 2 zaprezentowano sze$¢ wyzwan, jakie niesie ze sobg praca w wa-
runkach niezaplanowanego home office.

149



Wirtualizacja proceséw szkoleniowych w organizacjach podczas pracy w wymuszonej izolaciji...

Rysunek 2. Wybrane skutki pracy w warunkach wymuszonego przeniesienia
pracy do mieszkan pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Te szes¢ punktow laczy jeden wspolny mianownik: stres wynikajacy z posta-
wienia ludzi w sytuacji, ktdra ich przerasta. Dlugoterminowe konsekwencje stresu,
spowodowane izolacja pracownikéw w ich domach, nie s3 jeszcze badane. Sygnaly
od organizacji pokazuja, ze jest to wazny problem, ktéry warto podda¢ w przyszto-
$ci wnikliwej analizie.
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Wirtualizacja procesow szkoleniowych - metoda badawcza

W okresie od grudnia 2020 do lutego 2021 przeprowadzono badanie poswieco-
ne wirtualizacji proceséw szkoleniowo-rozwojowych w organizacjach. Badanie
gtéwne zostalo poprzedzone pilotazem przeprowadzonym na grupie n = 100
pracownikow pracujacych w warunkach home office i bioragcych udziat w szko-
leniach online oraz n = 35 szkoleniowcéw/treneréw. Respondenci, z kilku-
dziesigciu organizacji, reprezentowali rézne branze i dziedziny gospodarki,
w tym administracje panstwowa, co pozwolilo zebra¢ reprezentatywne wyniki.
Uczestnicy wypelniali narzedzie badawcze droga elektroniczna.

Celem badania byto sprawdzenie skuteczno$ci wirtualizacji szkolen dla
pracownikow. Jest to wazne z perspektywy efektywnosci organizacji, ponie-
waz zmiana warunkéw dzialania spowodowala zapotrzebowanie na nowe
kompetencje. Ich uzupelnienie moglo si¢ odbywac jedynie metodami online.
Problemem badawczym byto znalezienie dzialajacych metod przeksztalcenia
i efektywnego prowadzenia szkolen w warunkach online. Dotychczas nie pro-
wadzono takich badan, poniewaz nie istniala sytuacja, w ktorej jedynym spo-
sobem rozwijania kompetencji byla sfera online. Przed wprowadzeniem praw-
nego nakazu pracy w warunkach izolacji w Polsce szkolenia online praktycznie
nie byly stosowane.

Kwestionariusz ankiety sktadal si¢ z 21 pytan, otwartych i zamknietych.
Zbierane dane byly anonimowe, co dawato gwarancje rzetelnych odpowiedzi.
Na potrzeby niniejszego opracowania zaprezentowano wycinek badan, zwigza-
nych gléwnie ze sposobem pracy szkoleniowca oraz jego ukierunkowaniem na
potrzeby uczestnikéw szkolenn w warunkach online. Grupa badawczg byli pra-
cownicy korzystajacy ze szkolen metoda online w réwnym rozdziale pomigdzy
biznesem i administracja panstwowa (jednym z pytan bylo okreslenie kapitatu
wlascicielskiego organizacji).

Zainteresowanie zagadnieniem zachecilo do zwigkszenia skali badania, ktdre
finalnie swoim zakresem objeto N = 236 pracownikéw i N = 36 szkoleniowcow
(organizacji biznesowych i administracji publicznej), 1aczna liczba responden-
tow to N = 276. Z racji wielko$ci materialu badawczego zostang zaprezentowa-
ne tylko wybrane wyniki.

Warto podkresli¢, ze w przypadku szkolen przedsigbiorstwa oraz instytu-
cje publiczne stanely przed tym samym problemem, jakim bylo rozwiniecie
nowych kompetencji zwigzanych z pracg zdalng. Przedstawione na rysunku 2
wyzwania wskazujg miedzy innymi na brak umiejetnos$ci obstugi programéw
oraz odpowiedniego sprzetu: laptopow, kamerek, stuchawek, mikrofonéw etc.
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Paradoks polega na tym, ze nowe kompetencje zdalne trzeba bylo naby¢ nowa
metodg ksztalcenia online.

Analiza wybranych wynikéw

Skale trudnosci pokazuje analiza badania, wskazujgca na liczbe i czas prowa-
dzonych szkolenn metoda online przed ogloszeniem lockdownu. Okazalo sie, ze
az 26% (n = 61) pracownikéw nie uczestniczyto w zadnych szkoleniach metoda
online. Ponad 50% respondentéw brato udzial w nie wiecej niz 8 godzinach za-
je¢ przez caly 2019 rok. Jest to istotne, poniewaz za jeden z adaptacyjnych czyn-
nikow reakcji na zmiane wymienia si¢ wczesniejsze doswiadczenia (rysunek 1).
Brak wczesniejszych doswiadczen ze szkoleniami on-line miat wplyw na ich sku-
teczne wdrozenie w warunkach pracy w wymuszonej izolacji.

Kadra menedzerska wyszla poczatkowo z zalozenia, Ze szkolenia z przestrze-
ni biur nalezy ,,przekopiowac” w przestrzen online. Szkoleniowcy zaczeli pro-
wadzi¢ zajecia czesto bez znajomosci zaréwno mozliwosci technicznych opro-
gramowania, jak i metodyki pracy z grupa w warunkach online. Spowodowato
to niska efektywnos¢ procesdéw szkoleniowych oraz zniechecenie uczestnikow,
szkolonych gléwnie z zastosowaniem monotonnych wykladéw i prezentacji.

Jak powiedzial brytyjski ekspert w dziedzinie nauczania Geoff Petty, tyl-
ko mato spostrzegawczy nauczyciele nie majg probleméw [Petty, 2018, s. 107].
Wzrost §wiadomosci specyfiki szkolenn metoda online zmodyfikowal podejscie
do nich. Dlatego w wielu organizacjach wprowadzono szczegétowe specyfika-
cje przy zamawianiu zewnetrznych uslug szkoleniowych. Wymieniano w nich
jako istotne: aktywizowanie uczestnikéw poprzez nowe mozliwoséci programow
online, dynamiczne prowadzenie, utrzymywanie uwagi uczestnikow, testowa-
nie rozumienia, unikanie wyltacznie form wykladowych. Skrécono czas szkolen
w zwigzku z trudno$cig utrzymania uwagi oraz pojawiajacych si¢ dystraktorow,
takich jak: inni czlonkowie rodziny, male dzieci, halasy w otoczeniu, czy nawet
staba jako$¢ transmisji sygnalu internetowego.

Badanie przeprowadzone dziewig¢ miesiecy po wprowadzeniu pracy w wa-
runkach wymuszonej izolacji pokazalo, zZe nastapita poprawa jakosci prowadzo-
nych szkolent metodg online (wykres 1).
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Wykres 1. Stopier angazowania przez szkoleniowca uczestnikéw
do aktywnego udziatu w szkoleniu online

Czy szkoleniowiec angazowat Panig/Pana
do aktywnego udziatu w szkoleniu online?

Raczej Nie

Trudno powiedzie¢ W Czy szkoleniowiec angazowat Pania/Pana
do aktywnego udziatu w szkoleniu online?

Raczej Tak

Tak

Zrédto: badania wtasne.

Zaledwie 7,7% respondentéw uwaza, ze raczej nie byli aktywizowani, a 5,5%, ze
trudno powiedziec. Pozostali uczestnicy (86,8%) uwazaja, ze byli przez trenera za-
checani do aktywnego udzialtu. Jest to wazne, gdyz jak napisat Jakub Czarkowski,
waznym elementem procesu uczenia sig, a szczegdlnosci uczenia si¢ e-learningu,
jest motywacja [Czarkowski, 2012, s. 25]. Wynika to z faktu, ze szkoleniowiec nie
ma mozliwosci bezposredniego kontaktu z uczestnikiem ani udzielenia mu kory-
gujacej informacji zwrotne;j.

Chcac uzyska¢ pewnos¢ rzetelnosci tak pozytywnej deklaracji, zweryfiko-
wano jg drugim pytaniem, dotyczacym wskazania sposobéw majacych na celu
uatrakcyjnienie zaje¢ i wzmocnienie uwagi. Jest to istotne, poniewaz responden-
ci mogli nie by¢ swiadomi metod szkoleniowych o charakterze aktywizujacym.
Prezentowane metody aktywizujace mozemy sklasyfikowa¢ jako tradycyjne - jak
dyskusja — oraz online. Te drugie wymagaja juz okreslonych umiejetnosci, np. zna-
jomosci oprogramowania przez szkoleniowca oraz ich umiejetnego zastosowania
w trakcie procesu szkoleniowego. Nalezg do nich gry online, quizy z zastosowa-
niem aplikacji lub platform komunikacji IT (informative technology), ankiety zbie-
rajace wyniki w czasie rzeczywistym. Pisanie na czacie pozwala utrzymywac staty
kontakt z uczestnikami.

Na wykresie 2 przedstawiono procentowy rozklad metod aktywizowania
uczestnikow przez szkoleniowca.
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Wykres 2. Metody aktywizowania uczestnikéw do aktywnego udziatu
w szkoleniu online przez szkoleniowca

W jaki sposob szkoleniowiec angazowat Panig/Pana
do aktywnego udziatu w szkoleniu online?

gra
quiz

B W jaki sposob szkoleniowiec
angazowat Panig/Pana do aktywnego
udziatu w szkoleniu online?

ankieta

pisanie na czacie

dyskusja

Zrédto: badania wtasne.

Jako gléwna metoda aktywizowania wymieniana jest dyskusja, nieuruchamia-
jaca potencjalu, jaki jest w narzedziach IT, do pracy online. Jednoczesnie warto
zaznaczy¢, ze dyskusja jest metoda szkoleniowsy silnie ksztaltujaca postawy. Druga
wymieniana forma aktywizowania to pisanie na czacie - 15,9%, Przeprowadzanie
w trakcie szkolenia ankiety majacej na celu poznanie stanowiska uczestnikéw
to 4,7%. 2,3% uczestnikéw badania wymienia quiz jako metode aktywizujaca.
Zaledwie 0,5% wskazuje udzial w grze szkoleniowe;j.

Wazna metoda aktywizowania uczestnikow jest dyskusja w wirtualnych poko-
jach, symulujaca prace w grupach. W tym wypadku 63,4% badanych deklaruje, ze
podczas szkolenia pracowato w takiej formule. Podsumowujac, nalezy podkreslic,
ze aktywizowanie nie odbywa si¢ poprzez narzedzia IT, a gléwnie poprzez dysku-
sje i pisanie na czacie.

W dobrowolnym badaniu uczestniczylo 63,4% kobiet i 36,6% mezczyzn.
Chociaz kobiety przecietnie sg lepiej wyksztalcone w catej Unii Europejskiej, to
jednak réznica wyksztalcenia kobiet i mezczyzn w Polsce jest wyzsza niz $red-
nia unijna, ktéra wynosi 8,4 punktu procentowego [Gross-Golacka, 2018, s. 137].
Wyksztalcenie z pewnoscig jest jednym z determinantéw otrzymanych wynikow.
Wyksztalcenie wyzsze zadeklarowalo 90,2% respondentow.

Badanie pokazalo, ze przy odpowiednim przygotowaniu kompetencyjnym
oraz dostepie do narzedzi mozna skutecznie przenies¢ szkolenia w przestrzen
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Podsumowanie

wirtualng. Wyniki sg na tyle obiecujace, ze przewiduje si¢ stale miejsce szkolen
online w przestrzeni biznesowej, nawet gdy zagrozenie pandemiczne zostanie za-
zegnane.

Podsumowanie

Kazda zmiana moze sta¢ si¢ zaréwno kryzysem, jak i szansg. Podobnie jest w przy-
padku wirtualizacji proceséw szkoleniowych w czasach pracy w warunkach wy-
muszonej izolacji. Kierujac sie mysla Aleksandra Rotherta, jest to takze okazja do
zwiekszenia efektywnosci pracy, skrdcenia czasu proceséw biznesowych prowa-
dzacych do redukcji kosztow i wzrostu konkurencyjnosci.

Kalkulacja nastgpna jest waznym dziatem organizacji. Obok stwierdzenia kosz-
tow wilasnych produktu, kalkulacja powinna mozliwie predko dawac rezultaty tak
utozone, by pozwolily trzymac reke na pulsie przedsigbiorstwa, aby w kazdej chwili
moc skontrolowaé, czy wszystko jest w porzgdku, czy idzie ku lepszemu czy tez po-
garsza si¢ [Rothert, 1934, s. 1-6]. Ta mysl Aleksandra Rotherta nic nie stracita na
waznosci pomimo uptywu lat. Wirtualizacja proceséw szkoleniowych przyniosta
organizacjom obnizke kosztow. Zwigzane jest to z faktem rezygnacji z wynajmu sal
szkoleniowych, wyzywienia uczestnikéw oraz czesto z kosztami dojazdu i zakwa-
terowania. Szkolenia online mogg by¢ prowadzone z dowolnego miejsca bedacego
w zasiegu sygnalu internetowego. Zwieksza to dostep do specjalistow oraz nie za-
ktoca procesow w organizacji tak mocno, jak tradycyjne szkolenia.

Sytuacja pandemii przyspieszyla takze digitalizacje organizacji, poniewaz ma-
teriaty szkoleniowe sg obecnie dostarczane jedynie w formie elektronicznej, co ob-
niza koszty.

Ponadto, jak dowodzi profesor Jan Antoszkiewicz, utrzymanie organizacji
kosztuje. Wiele zbednych kosztéw powstaje w wyniku niepotrzebnie rozbudowa-
nej struktury hierarchicznej [Antoszkiewicz, Pawlak, 2010, s. 14]. Dlatego w ra-
mach redukeji kosztéw moze pojawic si¢ trend outsourcowania ustug szkolenio-
wych z organizacji.

Pierwsze tygodnie pracy w warunkach izolacji byly improwizowane i cze-
sto prowadzone nawet z prywatnych urzadzen pracownikéw. Brakowalo planu
i strategii. Jednak jasny cel, jakim bylo przywrdcenie proceséw biznesowych, po-
mogl przezwyciezy¢ kryzys. Jasno$¢ celow wytyczonych takze przez Aleksandra
Rotherta jest uwazana za podstawe nowoczesnego zarzadzania. Organizacje dos¢
szybko zaczety wdraza¢ nowe sposoby pracy, co przyniosto efekt w postaci prze-
trwania i podniesienia efektywnosci organizacji.

Obecnie nikt nie przewiduje, ze szkolenia online calkowicie zastapig te trady-
cyjne, ale zmiana postaw w tym kierunku juz sie rozpoczeta. Mozna zadaé pytanie
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dotyczace dlugofalowej skutecznosci zaje¢ online w poréwnaniu do tradycyjnych.
Jest to z pewnoscia wazny obszar badawczy w przysztosci.
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Wspolnoty dziatan w naukach
przyrodniczych na przyktadzie CNE

Communities of Practice in life
sciences on the example of the ESC

Streszczenie: Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja i ocena dzia-
tan podejmowanych przez cztonkéw wspélnoty praktyk w Centrum Nauki
Experyment (CNE) w zakresie zarzadzania wiedzg przyrodnicza. W badaniach za-
stosowano metode obserwacji (uczestniczacej, ukrytej). Wykazano, ze wspolnota
dzialan przynosi liczne korzyséci zar6wno samym pracownikom, jak i organizacji.
Wyniki badan mogg stanowi¢ cenne zrédto wiedzy dla organizacji zarzadzajacych
specjalistyczng, naukowa wiedzg (zwlaszcza z zakresu nauk przyrodniczych).
Stowa kluczowe: centrum nauki, nauki przyrodnicze, wspolnoty dzialan, zarza-
dzanie wiedza

Abstract: The aim of the research was to identify and evaluate practice under-
taken by members of the Community of Practice (CoP) in Experyment Science
Center (ESC), in the field of life sciences knowledge management. The method of
observation (participating, hidden) was used in the research. The Community of
Practice has been shown to bring numerous benefits to both the employees them-
selves and the organization. Research results can be a valuable source of knowl-
edge for organizations managing specialist, scientific knowledge (especially in the
field of life sciences).

Keywords: Community of Practice, knowledge management, life sciences, science
center
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Wspolnoty dziatarh w naukach przyrodniczych na przyktadzie CNE

Wprowadzenie

Zasadniczym ograniczeniem w zarzadzaniu wiedzg jest jej dwoisto$¢: istnienie za-
réwno wiedzy jawnej (explicit knowledge), jak i wiedzy ukrytej (tacit knowledge)
[Piotrowska, 2012, s. 84-85]. O ile ta pierwsza podlega relatywnie prostym do kon-
trolowania procesom tworzenia i dzielenia sig, o tyle druga bywa nieuchwytna, trud-
na do przekazania. Czesto zwigzana jest $cisle ze stazem pracy danego pracownika,
z jego prywatnymi zasobami intelektualnymi, wyobraznig, umiejetno$ciami i do-
swiadczeniami. Wspdlnoty dzialan, nazywane tez wspdlnotami praktyk, praktykow
lub wiedzy (Communities of Practice, CoP), sa relatywnie nowym podejéciem do ro-
zumienia i zarzadzania procesami wiedzowymi w obrebie organizacji lub w §rodowi-
sku rozproszonym [Bendkowski, 2009, s. 99]. Opisane po raz pierwszy w 1991 roku
przez J. Lave i E. Wengera w antropologicznej publikacji Situated learning, szybko
zostaly przyswojone przez nauki o zarzadzaniu [Wasko i Faraj, 2000, s. 155-156].

Celem badan w niniejszej pracy byla identyfikacja i ocena dzialan podejmo-
wanych przez jedng ze wspdlnot dziatan w Centrum Nauki Experyment w Gdyni.
Zasadnicze pytanie badawcze brzmialo: Jakie korzysci przynosza wspoélnoty dzia-
tan w centrach nauki - organizacjach zarzadzajacych specjalistyczng wiedza i wy-
magajacych kreatywnej pracy od wielu zespotéw pracownikow?

W zwiazku z tym, ze publikacja niniejsza powstala jako poklosie konferencji
poswieconej Aleksandrowi Rothertowi, jej tres¢ nawigzuje w pewnych obszarach
do dorobku intelektualnego tego praktyka i badacza. W szczego6lnosci zainspiro-
wano si¢ konferencyjnymi mottami Rotherta skupionymi wokét tematyki celu,
jaki przy$wieca pracownikowi, oraz roli usuwania przeszkod i strat czasu w zwiek-
szaniu produktywnosci pracownikéw.

Wspolnoty dziatan - definicja, cele i charakterystyka

Czlowiek na kazdym polu moze dokonac znacznie wigcej,
jezeli mu przyswieca wyraznie wytkniety cel.
[Rothert, 1921, s. 35]

Wspolnota dziatan to grupa ludzi, ktérzy cechujg sie wspdlnymi zainteresowania-
mi, w obrebie tych zainteresowan chcg poszerza¢ swojg wiedze, dzieli¢ sie nig, ale
tez razem poszukiwac rozwigzan. S to wiec osoby, ktére w obrebie danego zagad-
nienia nastawione s3g na podobne cele [Bendkowski, 2009, s. 100]. Tym samym ich
dziatalno$¢ wpisuje si¢ w motto Aleksandra Rotherta, ktory twierdzil, ze w danym
obszarze mozna osiagna¢ bardzo wiele, jesli tylko ma sie¢ okreslony cel, do ktdre-

go sie dazy.
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Wspolnoty wiedzy sg grupami nieformalnymi. Tym samym moga powstaé
w sposdb catkowicie spontaniczny, s3 bowiem tworzone przez pasjonatéw danego
zagadnienia. Pracownicy organizacji wchodzacy w sktad wspoélnoty wiedzy moga
pochodzi¢ z calkowicie odmiennych $rodowisk, dzialéw, szczebli, ale spotykaja sie
regularnie, poniewaz faczy ich okredlona grupa zagadnien. I chociaz organizacja
moze wspiera¢ powstawanie CoP, nie moze uczyni¢ czlonkostwa w nich obligato-
ryjnym [Bendkowski, 2009, s. 102-103]. Zaangazowanie organizacji mozna w tym
kontekscie poréwna¢ do przygotowania podtoza i zasadzenia ziarna, natomiast
w uprawie, hodowli i rozwoju ogrodu pozostawia si¢ pracownikom wolna reke.

W zwigzku z powyzszym wspdlnoty dzialan znaczaco rdznia si¢ od innych
grup organizacyjnych w obrebie organizacji, takich jak zespodt roboczy czy ze-
spot zadaniowy. Jednocze$nie réznig si¢ od typowej nieformalnej sieci kontaktow.
Przykladowo, celem zespolu roboczego jest dostarczenie okreslonych ustug lub
produktow, celem zespotu projektowego (czy zadaniowego) — wykonanie okreslo-
nego zadania. Natomiast, wspolnota dziatan — cho¢ jej cztonkowie przy okazji nie-
jednokrotnie wykonuja zadania i ulepszaja produkty firmy - posiada inny cel: jest
nim rozwijanie potencjatu, wymiana wiedzy i jej rozwijanie. Z drugiej jednak stro-
ny CoP nie jest typowa nieformalng siecig kontaktéw, poniewaz — przestrzennie
lub organizacyjnie - opiera si¢ na dzialalnosci zawodowej jakiej$ organizacji lub
jakiegos srodowiska specjalistycznego [Bendkowski, 2012, s. 65].

Wspdlnote dziatan tatwo réwniez odrézni¢ od zespotow roboczych i zada-
niowych po tym, ze czlonkowie tych ostatnich przydzielani sa do swoich dzia-
tan w sposéb odgorny - przez kierownictwo. Natomiast czlonkiem CoP moze
zosta¢ kazdy, kto posiada jaki$ zasob wiedzy w zakresie danego zagadnienia i/
lub jest zainteresowany rozszerzeniem tego zasobu. Réwniez samo spoiwo gru-
py jest w kazdym z tych przypadkéw odmienne. W przypadku zespotéw robo-
czych i projektowych czynnikiem integrujacym sa po prostu obowiazki stuzbo-
we lub wspdlne cele na poszczegélnych etapach realizacji zadania. Natomiast
CoP pozostajg dynamicznie stabilne, gdyz ich cztonkéw taczg wspdlne potrzeby
[Bendkowski, 2012, s. 65].

Warunkiem istnienia wspolnoty dzialan sg regularne spotkania. Nie oznacza
to jednak, ze wspodlnoty sa tworzone caly czas przez dokltadnie tych samych czlon-
kow. Zazwyczaj w ich sklad wchodzi grupa tworzaca typowy ,trzon’, oraz cztonko-
wie satelitujacy - funkcjonujacy niejako na obrzezach wspdlnoty. Istotne jest jed-
nak to, ze kres istnienia CoP moga wyznaczy¢ tylko sami czlonkowie, a uczynia
to dopiero wtedy, gdy powdd, dla ktdrego si¢ kontaktowali, przestanie istnie¢ lub
bedzie nieaktualny. Tym samym wspdlnoty dzialan réznig si¢ od zespotéw formal-
nych; te bowiem istniejg az do momentu zakonczenia danego zadania lub do naj-
blizszej reorganizacji w obrebie firmy [Bendkowski, 2012, s. 65].
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Wspdlnota dziatan w Centrum Nauki Experyment
- struktura i podstawy funkcjonowania

Wiszelkie dajgce sie usungc przeszkody i mozliwe do usuniecia

straty czasu nalezy przez odpowiednig organizacje pracy i utatwienie jej usungc,
tak aby robotnik maogt catg swq energie poswiecié produkcyjnej pracy.

[Rothert, 1921, s. 36]

Aleksander Rothert byt pionierem zarzadzania w nurcie ,,industrial engineering”
i swoje tezy formulowal w czasach, w ktérych zaklady pracy skupione byly na ty-
powej produkcji. Jednakze ten badacz i praktyk stusznie zauwazyl, ze aby pracow-
nicy mogli osiaggna¢ optymalng produktywnos¢, nalezy dazy¢ do usuwania prze-
szkdd i strat czasu oraz odpowiednio zorganizowac ich prace. Poniewaz nie kazdy
rodzaj przeszkdéd mozna wykry¢ i usunac za pomocg stworzonych wezesniej algo-
rytmow, a nie kazdy rodzaj wiedzy jest wiedzg jawng, w niektérych organizacjach
istnieje potrzeba funkcjonowania wspolnot dziatan. Pozwalajg one pracownikom
rozwigzywac problemy zwigzane z ich zainteresowaniami zawodowymi, a takze
unika¢ przeszkdd - czesto zanim jeszcze si¢ pojawig. Jedng z takich organizacji
jest Centrum Nauki Experyment (CNE) w Gdyni.

Centrum Nauki Experyment jest samorzadows instytucja kultury, ktérej or-
ganizatorem jest Gmina Miasta Gdyni. Za zarzadzanie, reprezentowanie CNE na
zewnatrz, a takze za caloksztalt dzialalnosci centrum odpowiada dyrektor organi-
zacji. W obrebie organizacji wyodrebniono nastepujace komorki: Dzial Wydarzen
i Programéw Naukowych, Dzial Wystaw i Edukacji, Dzial Rozwoju i Wspotpracy,
Dzial Techniczno-Eksploatacyjny oraz Dzial Finanséw i Ksiegowosci. Dzialalno$¢
kazdej z wymienionych komoérek koordynowana jest przez kierownika dziatu,
przy czym Dzialem Finansow i Ksiegowosci zarzadza gtéwny ksiegowy.

W ramach swojej dzialalnosci CNE realizuje cele programowe, jak:

- wyjasnianie zachodzacych w naturze zjawisk i procesow,

- wzbudzanie ciekawosci $wiata poprzez zainteresowanie naukami przyrod-

niczymi i technicznymi,

- wspieranie programow nauczania oraz poszerzanie bazy dydaktycznej in-

stytucji edukacyjnych,

- promocja aktywnej edukacji, nowoczesnych metod ksztalcenia oraz ucze-

nia sie przez cale zycie,

- popularyzacja nauki, techniki oraz nowoczesnych technologii,

- wspieranie dzialan zmierzajacych do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy,

- upowszechnianie §wiatowego, a w szczegolnosci polskiego dorobku kultu-

rowego, naukowego i technicznego,
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- wyrdéwnywanie szans rozwoju oraz samorealizacji mlodego pokolenia,
- tworzenie krajowej i europejskiej platformy wymiany wiedzy [Biuletyn
Informacji Publicznej, 2021].

Powyzisze cele realizowane sg przez pracownikow poszczegdlnych dzialéw w ra-
mach réznorodnych konfiguracji. W niektérych przypadkach za realizacj¢ danego
projektu odpowiada w calosci jeden dzial. W innych sytuacjach jeden dzial reali-
zuje wiekszos$¢ zadan, ale zwraca si¢ z prosba o wsparcie do pracownikéw innych
dzialow. Czgs¢ projektow jest jednak na tyle wymagajaca, ze angazuje réznych pra-
cownikéw z wielu dzialéw. Na potrzeby takich wydarzen stwarzane sg tymczasowe
zespoly projektowe, ktore maja wyznaczonego lidera lub lideréw, a takze pracow-
nikéw o roznych kwalifikacjach (np. specjalista z Dzialu Wydarzen i Programéw
Naukowych, specjalista z Dzialu Rozwoju i Wspoélpracy oraz edukator z Dzialu
Wystaw i Edukacji).

Wymienione sposoby realizacji projektéw sprzyjaja czestym kontaktom pra-
cownikéw oraz dynamice wewnatrz organizacji, jednakze nie sg réwnoznaczne ze
wspdlnotami dzialan, ktdre nie majg lidera, s3 w pelni dobrowolne, nie cechuja sie
hierarchig, za$ czas ich trwania siega dalej, niz tylko do momentu zrealizowania
okreslonego celu.

W obrebie CNE funkcjonuje przynajmniej jedna stabilna (dzialajaca co naj-
mniej od marca 2020 roku) wspoélnota dzialan, ktora stala sie przedmiotem niniej-
szych badan. Podobnie jak kazda CoP, réwniez ta wspdlnota funkcjonuje w obre-
bie trdjdzielnej struktury, do ktorej nalezg nastepujace elementy [Wenger-Trayner
& Wenger-Trayner, 2015, s. 2]:

a) domena,

b) wspodlnota,

¢) dzialanie.

Domena jest tym obszarem wiedzy, ktory wspélnote faczy oraz nadaje jej toz-
samos$¢. Jednoczesnie definiuje te problemy oraz obszary, nad ktérymi czlonkowie
wspdlnoty razem pracujg i ktore staly sie przyczyng ich spotkan. Wspdlnota odno-
si si¢ do wiezi, ktdre Iacza uczestnikoéw CoP, natomiast dzialanie to wspdlne narze-
dzia, metody oraz wytwory pracy [Wenger-Trayner & Wenger-Trayner, 2015, s. 2].

Analizowang w niniejszych badaniach wspoélnote dzialan nazwano , Trzydziest-
ka”, poniewaz jej istnienie jest w duzej mierze oparte na fizycznie istniejacej in-
frastrukturze - pokoju numer 30 w jednym z budynkéw nalezacych do CNE.
Pokoj ten miesci oficjalne biuro i jest miejscem pracy czesci pracownikéw Dziatu
Wydarzen i Programéw Naukowych, ale jednoczesnie spelnia wiele cech typowego
pokoju socjalnego w organizacji. S3 w nim dogodne warunki do stworzenia nie-
formalnej atmosfery, sprzyjajacej luznej dyskusji: sofa, wieloosobowy stét z wol-
nymi krzestami, zaplecze socjalne (ekspres do kawy, czajnik elektryczny, naczynia
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i podstawowe produkty spozywcze). W pomieszczeniu znajduje si¢ bardzo wiele
roélin, ktére podnoszg walory estetyczne, sprzyjaja dobremu samopoczuciu i stwa-
rzajg skojarzenie z przyjemnym, intymnym miejscem, a nie z typowym biurem.
W pomieszczeniu przebywaja réwniez na stale niewielkie zwierzeta — obecnie jest
to $limak afrykanski, zajmujacy niewielkie terrarium; w przesztosci byty tu réw-
niez bojownik syjamski oraz patyczak rogaty. Obecno$¢ zwierzat staje sie czesto
pretekstem do rozméw i odwiedzin réznych pracownikéw, a takze poglebia wraze-
nie nieformalnej atmosfery. Ponadto pokoéj 30 jest miejscem, w ktérym najczesciej
przebywaja wolontariusze przychodzacy do CNE w ramach programéw wolonta-
riackich, a takze stazysci i praktykanci odbywajacy tu staze i praktyki przydzielone
przez uczelnie lub szkoly. Te czynniki sprawiaja, ze atmosfera panujaca w pomiesz-
czeniu sprzyja tworzeniu nieformalnych grup dyskusyjnych i kontaktéw interper-
sonalnych. Cze$¢ pracownikéw, ktorzy nie pracujg w pokoju 30, ani tez w Dziale
Wydarzen i Programéw Naukowych, przychodzi do tego pomieszczenia w porze
lunchu czy porze obiadowej, by wspdlnie zjes¢ posiltek i porozmawiaé.

Wszystkie powyzsze czynniki przyczynity si¢ do powstania wspdlnoty dziatan,
ktdrej jednym z gléwnych obszaréw zainteresowan sg nauki przyrodnicze oraz ich
popularyzacja, czyli wszystkie zadania realizowane w CNE (warsztaty, pokazy, pre-
lekcje, projekty itp.). Osoby nalezace do tej wspolnoty sa — nie tylko zawodowo, ale
tez prywatnie — pasjonatami popularyzacji nauk przyrodniczych i czgsto spotyka-
ja sie tutaj, by omowi¢ najnowsze doniesienia naukowe czy trendy w komunikacji
naukowej i zarzadzaniu wiedzg przyrodnicza. Niejako przy okazji dzielg sie réw-
niez pomystami dotyczacymi praktycznego wymiaru wspolnych pasji w ramach
poszczegolnych projektow realizowanych w CNE.

Nalezy zauwazy¢, ze pokdj 30 stanowi przestrzenng podstawe funkcjonowania
wspolnoty, jednakze jej istnienie wykracza czesto poza jego ramy. Przykladowo,
w zwigzku z obostrzeniami epidemiologicznymi spowodowanymi pandemia
COVID-19, nie wszyscy czlonkowie wspolnoty mieli mozliwo$¢ spotykac sie za-
wsze w pokoju 30. Podczas pracy zdalnej kontynuowali jednak dzialalnos¢ wspol-
noty za pomoca mediéw spolecznosciowych (Messenger) lub korespondencji stuz-
bowej (konwersacyjne grupy mailowe).

Domeng ,ITrzydziestki” jest wigc popularyzacja nauk przyrodniczych - jest to
ten obszar wiedzy, ktory sklania cztonkéw ,,Trzydziestki” do spotkan oraz rozmoéw
i stal si¢ przyczyng powstania omawianej wspdlnoty dziatan.

Wspolnota ,, Trzydziestki” sg wiezi kolezenskie. Czlonkowie tej CoP reprezen-
tujg rézne komorki organizacyjne firmy, nie zawsze maja takie same poglady czy
wizje, ale taczy ich serdeczna relacja, stworzona i podtrzymywana dzigki funk-
cjonowaniu wspolnoty. Jak wynika z tabeli 1, wspdlnota ,,Trzydziestki” tworzo-
na jest przez osoby o bardzo réznorodnym wyksztalceniu i do§wiadczeniach, ale
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skupionych wokét tematu popularyzacji nauk przyrodniczych. W tabeli zestawio-
no zasadniczych czlonkéw omawianej CoP, z podziatem na osoby tworzace trzon
wspolnoty oraz osoby funkcjonujace na jej obrzezach. W sktad trzonu wchodza
ci pracownicy, ktorzy uczestniczg w regularnych spotkaniach niemal zawsze. Po
pierwsze dlatego, ze s3 przestrzennie powigzani z pokojem 30 (wszyscy pracuja
albo w pokoju numer 30, albo w 31, ktdry jest z 30 polaczony). Pracownicy ci sg
czesto inicjatorami spotkan i najaktywniejszymi ich uczestnikami.

Na obrzezach wspdlnoty funkcjonuja natomiast osoby pracujace w innych ob-
szarach przestrzennych firmy, a nawet w innych budynkach. Odwiedzajg one jed-
nak regularnie pokdj 30 w celach towarzyskich lub wlasnie po to, aby wymienic si¢
wiedza. Niekiedy spotkania te realizowane s catkowicie spontanicznie, w innych
przypadkach sg wczes$niej umawiane (na przyklad poprzez wystanie wiadomosci
z pytaniem o mozliwo$¢ spotkania).

Dziatanie ,,Trzydziestki” jest bardzo szerokie. Cztonkowie tej wspdlnoty czesto
razem opracowuja lub udoskonalajg metody i narzedzia dzialan, szukaja rozwig-
zan, tworzg praktyki i algorytmy postepowania, dzielg si¢ wiedza oraz tworzg ja.
Pod tabelg 1 wymieniono przyktady dzialan realizowanych przez ,Trzydziestke”
oraz komunikatéw, jakie wymieniajg pomiedzy sobg jej czlonkowie.

Tabela 1. Cztonkowie wspdlnoty dziatan ,Trzydziestka’, funkcjonujgcej w CNE

Wyksztatcenie

Inicjat Praktyczne umiejetnosci i wiedza

formalne
Trzon wspélnoty dziatan
MT. Weterynaria, Komunikacja naukowa w zakresie nauk przyrodni-
(autorka dziennikarstwo czych, zarzagdzanie wiedzg, znajomos$é najnowszego
badan) naukowe stanu wiedzy w zakresie przyrodniczych dyscyplin
naukowych, wiedza zoologiczna, medyczna, prak-
tyczne umiejetnosci laboratoryjne
M. Dietetyka Wiedza z zakresu zywienia, biologii i chemii, prak-
kliniczna tyczne umiejetnosci doswiadczalne (przeprowa-

dzanie eksperymentdw, pokazéw), praca z odbiorcg
senioralnym, szybkie tempo dziatania, znajomos$é
zaplecza logistycznego i sprzetowego CNE
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Wyksztatcenie

Inicjat
formalne

Praktyczne umiejetnosci i wiedza

Z. Chemia Wiedza z zakresu chemii, biochemii, botaniki,
znajomo$é najnowszych trendéw w naukach che-
micznych, praktyczne umiejetnosci do$wiadczalne
(przeprowadzanie eksperymentdéw, pokazéw), umie-
jetnosé pracy pod presjg czasu, znajomo$é obiegu
dokumentéw w CNE

E. Historia, Zdolnosci przywddcze, doskonata znajomos¢é kwestii
gedanistyka regulaminowych, formalnych i obiegu dokumen-
téw, diugi staz pracy w firmie, duze doswiadczenie
w organizowaniu wydarzen i projektow w firmie,
doswiadczenie na stanowisku kierowniczym, umiejet-
no$¢ rozwigzywania konfliktéw oraz podejmowania
szybkich decyzji

B. Produkcja Biegtos$¢ operatorska, rezyserska oraz w zakresie
filmowa udzwiekowienia, o$wietlenia planu, montowania ma-
teriatdw filmowych i efektéw specjalnych, doskonata

znajomo$¢ aktualnych trenddw popkulturowych

.Obrzeza" wspolnoty dziatan

K. Fizyka Wiedza z zakresu fizyki, doskonata znajomos¢ zaple-
cza logistycznego i sprzetowego CNE, doswiadcze-
nie edukatorskie (doswiadczenie w bezposrednim
kontakcie z klientami CNE), praktyczne umiejetnosci
doswiadczalne (przeprowadzanie eksperymentéw,
pokazéw), doskonata znajomos¢ wystawy naukowe;
CNE

P. Elektronika Znajomos$¢ obstugi sprzetu elektronicznego i elek-

i telekomunikacja trycznego, grafika komputerowa, obstuga zdalnego
nauczania, zdalnych konferenciji, spotkan na platfor-
mach online, montaz materiatu wideo, udzwiekowie-
nie i o$wietlenie planu, realizacja nagran filmowych,
doswiadczenie w pracy edukatora

Zrédto: opracowanie wiasne.

1. Dzialanie skierowane na rozwigzanie problemu.
Przykladowa tres¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”: ,Mam kompletng pustke
w glowie w odniesieniu do tego projektu z zakresu ochrony srodowiska. Czy
mozemy usig$¢ do tego razem i zrobi¢ wspdlnie burze mozgow?”
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10.

Dziatanie skierowane na pozyskanie informacji.

Przykladowa tres¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”: ,,Czy ktos$ wie, jakie jest
stanowisko WWF w odniesieniu do przekopu Mierzei Wislanej?”
Dziatanie skierowane na skorzystanie z czyjego$ doswiadczenia.
Przyktadowa tres¢ komunikatu w ,, Irzydziestce”: ,,Jak najlepiej pokaza¢ do-
$wiadczalnie, Ze w roélinach zielonych znajduje sie chlorofil? Ktos robit ja-
kie$ ciekawe doswiadczenia zwigzane z tym tematem?”

. Dzialanie skierowane na ponowne wykorzystanie zasobow.

Przyktadowa tres¢ komunikatu w ,,Trzydziestce™ ,Ja juz kiedys robitam so-
bie schemat krazenia wrotnego. Jesli chcesz, moge ci wysta¢ swdj szkic -
oszczedzi ci to troche czasu”

Dzialanie skierowane na koordynowanie i opracowywanie strategii.
Przykladowa tre§¢ komunikatu w , Trzydziestce™ ,Moze sigdziemy razem
do tego tematu wiosny w przyrodzie? Ja bym opisala, jakie zmiany zachodza
w $wiecie zwierzat, a ty — jakie w $wiecie roslin”

Dziatanie skierowane na budowanie argumentow.

Przyktadowa tre$¢ komunikatu w ,,Trzydziestce™: ,,Chce przekona¢ decyden-
tow do tego, Ze jednorazowe naczynia z lisci palmowych sa lepsze od naczyn
z plastiku. Wiem, ze ty prowadzitas kiedy$ podobna kampanie. Jakie argu-
menty podziataly wtedy?”

Dzialanie skierowane na wzmacnianie pewnosci siebie.

Przykladowa tre$¢ komunikatu w ,,Trzydziestce™ ,,Mysle, Ze nakrecenie fil-
mu o biologii mdzgu jest dobrym pomystem, ale zanim zanios¢ go do dy-
rekcji, chcialabym, zebyscie na niego spojrzeli i powiedzieli, co o tym my-
Slicie”

Dzialanie skierowane na oceng zmian i ulepszen.

Przykladowa tre§¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”™: ,,Kto$ juz testowal te nowa
oferte edukacyjng z nauk przyrodniczych? Co o niej sadzicie - warto bylo
wprowadzi¢ zmiany?”

Dzialanie skierowane na zbieranie opinii na temat podmiotéw zewnetrznych.
Przykladowa tre§¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”: ,Robitas kiedys posie-
wy w laboratorium XXX, prawda? I co — dobrze si¢ spisali? Jak oceniasz te
wspolprace?”

Dzialanie skierowane na budowanie bazy wiedzy dotyczacej negatywnych
doswiadczen.

Przyktadowa tre$¢ komunikatu w ,,Trzydziestce™: ,,Przy tym typie prepara-
tow roslinnych nie radze ci korzysta¢ z mikroskopu optycznego. Ja raz spro-
bowatam i zle si¢ to sprawdzito. Duzo lepszy efekt uzyskalam przy uzyciu
lupy binokularne;”
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Dzialanie skierowane na pozyskiwanie know-how na podstawie obserwacji.
Przykladowa tres¢ komunikatu w ,, Trzydziestce™ ,,Czy mozemy zobaczy¢,
jak robisz preparat z wlosa? Niby wiem, jak sie to powinno robi¢, ale chetnie
podpatrzytabym twoja praktyke.

Dzialanie skierowane na weryfikowanie zasadnosci dziatan.

Przyktadowa tres¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”™: ,Czy podczas ttumaczenia
zachowan godowych ptakéw, warto powotywac si¢ na przyklad altannikow
I$nigcych? Czy to dobry przyktad?”

Dziatanie skierowane na mapowanie wiedzy i identyfikowanie luk w wiedzy.
Przyktadowa tre$¢ komunikatu w ,,Trzydziestce”: ,Nie macie wrazenia, ze
czego$ w tym schemacie ekosystemu brakuje? Skupilismy si¢ na producen-
tach i konsumentach, ale zupelnie pominelismy role reducentow.”
Dziatanie skierowane na budowanie motywacji.

Przykladowa tres¢ komunikatu w , Trzydziestce”: ,,Nie zniechecaj sie do
tego. Jesli wyobrazisz sobie, ze przedsionki serca to dwa przedpokoje, a ko-
mory serca to dwa salony w domu-blizniaku, przyswojenie i przekazanie
wiedzy o krazeniu duzym i malym przyjdzie ci z wigksza tatwoscig.”
Dzialanie skierowane na szukanie kompetencji.

Przykladowa tres¢ komunikatu w , Trzydziestce™: ,,Czy kto$ z was kiedy-
kolwiek mial do czynienia z odczynnikami do barwienia rozmazéw krwi
i méglby wykona¢ dla mnie kilka barwien?”

Dzialanie skierowane na szukanie/udzielanie wsparcia.

Przykladowa tres¢ komunikatu w ,, Trzydziestce™ ,,Zobacz, jesli ja potrzy-
mam kolbe, a ty probéwke z odczynnikiem, reakcja powinna by¢ tatwiejsza
do przeprowadzenia.”

Podsumowanie

Na przestrzeni okresu marzec 2020 — marzec 2021 zaobserwowano nastepujace ko-

rzysci z istnienia i regularnego funkcjonowania wspdlnoty dzialan ,,Trzydziestka™
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Czlonkowie CoP ,Trzydziestka” potrafig lepiej odpowiada¢ na zawodowe wy-
zwania dnia codziennego, niz pracownicy, ktérzy nie naleza do wspolnoty.
Pracownicy spotykajacy sie regularnie w ,,Trzydziestce” szybko i sprawnie
znajdujg odpowiedzi na konkretne watpliwosci, pytania lub problemy.
Dzigki nieformalnemu sposobowi dzialania ,Trzydziestki” czlonkowie
wspolnoty uzyskuja wigkszg sprawnos¢ organizacyjng niz cztonkowie grup
formalnych.

Czlonkowie wspolnoty uzyskuja nie tylko dostep do zasobow wiedzy, ale tez
dostep do zasobu doswiadczen innych pracownikdow.



Podsumowanie

W ,Trzydziestce” wiedza jest nie tylko powielana czy przekazywana, ale tez
generowana i przechowywana.

W obrebie ,, Trzydziestki” informacje rozpowszechniane sg szybciej i spraw-
niej, niz droga formalng — pomiedzy pozostalymi pracownikami firmy.
Osoby nalezace do omawianej wspolnoty wiedzy odnajduja w ,, Trzydziestce”
zrédlo swojej tozsamosci, dzieki czemu chetniej si¢ angazujg i pracuja
z wiekszym zapalem.

»Irzydziestka” wspomaga CNE we wdrazaniu strategii dziatan - tych do-
tychczas funkcjonujacych oraz nowych.

Czlonkowie ,, Trzydziestki” szybciej reaguja na potrzeby klientéw CNE, po-
niewaz wymieniaja si¢ informacjami i do§wiadczeniami zwigzanymi z pra-
cg z klientem.

Réznorodne wyksztalcenie, srodowiska pochodzenia i jednostki organiza-
cyjne cztonkow ,Trzydziestki” sprawiaja, ze pracownicy wprowadzaja nowe
kierunki dziatalnosci.

Uczestnicy ,,Trzydziestki” szybciej i skuteczniej rozwiagzuja problemy zwig-
zane z funkcjonowaniem jednostek organizacyjnych. Zamiast czeka¢ na for-
malny tok rozwoju spraw, sami szybciej zalatwiaja te sprawy pomiedzy soba.
Dzigki uczestnictwu w ,, Irzydziestce”, pracownicy przeciwdzialajg powtd-
rzeniom w wykonywaniu prac i aktywnosci (tak zwane ponowne odkrycie
kota lub wywazanie otwartych drzwi).

Czlonkowie , Trzydziestki” w sposob spontaniczny dokonujg transferu nie
tylko wiedzy, ale tez najlepszych praktyk.

Uczestnicy omawianej CoP rozwijaja swoje umiejetnosci profesjonalne -
dzieki wzajemnemu korzystaniu ze swoich umiejetnosci i know-how.
Pracownicy nalezacy do ,,Irzydziestki” rozwijaja swoje profesjonalne umie-
jetnosci szybciej i sprawniej, niz pracownicy nienalezacy do CoP.
»Irzydziestka” wspomaga CNE w zatrzymywaniu talentéw.

Uczestnictwo w ,,Irzydziestce” zwigksza intensywnos¢ ,,uczenia si¢ na
nowo~ pracownikéw zatrudnionych w CNE od jakiegos czasu.
»Irzydziestka” utatwia profesjonalny rozwoéj swoim cztonkom.

Dzigki istnieniu ,, Irzydziestki”, powstaje i utrzymuje si¢ wspolny zasob wie-
dzy i praktyk, w konsekwencji tego nieobecno$¢ jednego pracownika nie
paralizuje dzialan pozostatych.

»Irzydziestka” daje mozliwo$¢ skorzystania z eksperckiej wiedzy i zasiegnie-
cia informacji o nowinkach w danej dziedzinie.

»Irzydziestka” stwarza forum do dzielenia si¢ problemami i rozwigzywania ich.
Uczestnictwo w ,,ITrzydziestce” buduje reputacje pracownikéw, ktorzy nale-
23 do tej wspolnoty.
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Wspolnoty dziatarh w naukach przyrodniczych na przyktadzie CNE

- ,Irzydziestka” rozwija sie¢ kontaktéw w firmie i poza nig (kazdy pracownik

zna tez jakich$ specjalistow zewnetrznych).

- ,Irzydziestka” wzmacnia poczucie wspolnoty pomiedzy pracownikami

i poczucie wspolnej tozsamosci w firmie.

Wspdlnoty dziatan, takie jak funkcjonujaca w CNE ,Trzydziestka”, przyno-
szg liczne korzysci zaréwno samym pracownikom, jak i organizacjom, w ktérych
oni pracuja. Grupy te szczegdlnie dobrze sprawdzaja sie w firmach takich jak cen-
tra nauki, gdzie z jednej strony zarzadza si¢ wiedza specjalistyczng, naukows, zas
z drugiej strony wymaga sie od zespoldéw kreatywnosci i elastycznosci dziatan.
Przedstawione w niniejszej pracy wyniki badan wskazuja, ze centra nauki i inne
organizacje funkcjonujace w podobny sposéb powinny dbac o istniejace w ich ob-
rebie wspolnoty wiedzy. Te zas, w ktorych CoP nie zaistniaty w sposdb spontanicz-
ny, powinny dolozy¢ wszelkich staran, by zapewni¢ dogodne srodowisko do ich
powstania. Menedzerowie zarzadzajacy kreatywnymi zespotami, a takze kierow-
nictwo organizacji takich jak centra nauki, powinni dokona¢ badan wilasnych -
majacych na celu ustalenie, czy w ich firmach funkcjonujg CoP, a jesli nie - co zro-
bi¢, by zostaly powotane.
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Aplikacja wybranych wskaznikow
finansowych jako element systemu
wczesnego ostrzegania dla organizacji
sektora kultury

Application of selected financial
indicators as part of the early warning
system for organizations

in the cultural sector

Streszczenie: Instytucje kultury funkcjonuja obecnie w trudnych warunkach, wy-
nikajacych gtéwnie z silnej konkurencji na rynku i stabej gospodarki. Organizacje
starajg si¢ podejmowac jak najbardziej racjonalne decyzje. Autorzy proponuja za-
stosowanie wybranych wskaznikoéw finansowych, ktérych celem jest sygnalizowa-
nie zagrozen dla sytuacji finansowej, identyfikacja sytuacji niepewnych i kryzyso-
wych oraz przewidywanie upadlosci organizacji. System wczesnego ostrzegania
pelni wazng role w zarzadzaniu kryzysowym w instytucjach kultury, w szczegél-
nos$ci w zakresie wykrywania stabych sygnaléw z otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego, co pozwala na przewidywanie i zapobieganie sytuacjom kryzysowym
W organizacji.

Stowa kluczowe: organizacja kultury, wskazniki finansowe, controlling ryzyka,
system wczesnego ostrzegania
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Abstract: Cultural institutions are now functioning in difficult conditions aris-
ing mainly from the strong competition on the market and a weak economy.
Organizations are trying to make the most rational decisions. The authors suggest
the application of the selected financial indexes whose purpose is to signal threats
to the financial situation, identify uncertain and crisis situations and predict the
bankruptcy of the organization. Early warning system plays an important role for
crisis management in Cultural institutions, in particular relating to the detection
of weak signals from the external and internal environment, which allows the pre-
diction and prevention of crisis situations in the company.

Keywords: cultural organization, financial indexes, risk controlling, early warn-
ing system

Wprowadzenie

Instytucje kultury sg tak samo narazone na ryzyko oraz sytuacje kryzysowe, jak
wszystkie inne podmioty dzialajace na rynku. Zatem i one zastuguja na wypra-
cowanie w procesie zarzadzania stosownego systemu wczesnego ostrzegania, be-
dacego wynikiem skrupulatnej ewaluacji. Jak dotad nie wypracowano sprawnych
narzedzi do ewaluacji instytucji kultury, zwlaszcza ze brakuje jasnej strategii na
poziomie centralnym i lokalnym [Dabrowska, 2012, s. 123]. Kiedy organizator
powoluje nowa instytucje kultury, wybiera réwniez jej dyrektora. Kieruje sie¢
przy tym zasada, Ze priorytetem jest zapewnienie trwania i ciaglo$ci dziatania
podmiotu. Ocenia to jednak nie z punktu widzenia zarzadzania, lecz umiejet-
nosci artystycznych kandydata. Wychodzi si¢ z zalozenia, Ze nawet Zle zarza-
dzana organizacja bedzie funkcjonowac, jesli zapewni sie jej wysoki poziom
artystyczny. Wysokie koszty stale, niewystarczalno$¢ srodkow do prowadzenia
ambitnej dzialalnosci i sztywne ramy prawne sprawiaja, ze przy przyjeciu orien-
tacji na przetrwanie, a nie na rozwdj, trudno w sposoéb wiarygodny oceni¢ bie-
z3cq dzialalno$¢ tych instytucji. Kontrola ze strony wyzszych organéw admini-
stracji publicznej ogranicza si¢ do akceptacji plandéw finansowych, sprawozdan
z dziatalnosci i stwierdzania zgodnosci z procedurami, niekiedy stosuje si¢ me-
tode wskaznikow, by okresli¢ relacje nakladow do efektow. W zadnym wypadku
nie dokonuje si¢ korelacji pomiedzy dziataniami podjetymi przez instytucje kul-
tury [Dabrowska, 2012, s. 123]. Niektore instytucje kultury s3 administrowane,
a nie zarzadzane. Administrowanie to inaczej nadzor, kierowanie jakas caloscia.
Z tym pojeciem kojarzy sie petnienie danej funkcji z nadania wyzszej instancji.
Podstawowym zadaniem administrujacego jest skuteczna realizacja polityki na-
kreslonej przez organ nadrzedny.
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Systemy wczesnego ostrzegania

Za pomocy badania dokumentoéw instytucji kultury z wojewddztwa lubuskiego
oraz studium przypadku analizowano przydatnos¢ wybranych wskaznikéw finan-
sowych jako elementu systemu wczesnego ostrzegania organizacji sektora kultury.

Systemy wczesnego ostrzegania

Wezesne wykrycie symptoméw zagrozenia niewyplacalnoécig pozwala urucho-
mi¢ mechanizm alarmujacy, ktéry moze uchroni¢ organizacje¢ przed upadioscia.
Wazne jest odpowiednio wczesne dysponowanie informacjami o zagrozeniach
efektywnego funkcjonowania podmiotu.

W literaturze przedmiotu prezentowane sa dwa gtéwne podejscia, ktére wyja-
$niajg istote i potrzebe tworzenia systemu wczesnego ostrzegania w przedsigbior-
stwie [Walas-Trebacz, 2012, s. 53]:

- pierwsze rozpatruje go jako system informacyjny, nakierowany na wspoma-
ganie proceséw identyfikacji oraz oceny szans i zagrozen ptynacych z oto-
czenia zewnetrznego oraz wewnetrznego,

- drugie rozpatruje go jako narzedzie ujawniajace pogarszajaca sie sytuacje fi-
nansowg przedsiebiorstwa oraz pozwalajace wskazac¢ zagrozenie upadioscia.

Zadaniem SWO jest prognozowanie zagrozen sytuacji finansowej z wyprzedze-
niem, pozwalajacym na podjecie odpowiednich dzialan. Gléwne zadania realizo-
wane w ramach systemow wczesnego ostrzegania to [Czarny, 2014, s. 41-50]:

1. wykrywanie zagrozen,

2. rozpoznawanie i monitorowanie zagroier'l,

3. ostrzeganie i alarmowanie o zagroieniach,

4. uruchomienie dziatan interwencyjnych.

Realizacja wymienionych zadan jest mozliwa tylko wowczas, jesli w procesie
przygotowawczym nastapi identyfikacja wysokiej jakosci informacji pierwotnych
pochodzacych z wewnatrz organizacji. Ich analiza i ocena w dalszym kroku bedzie
miala kluczowe znaczenie. Informacje te naleza do trzech kategorii. Informacje
o naglych, krétkotrwalych zagrozeniach, ktérym mozna przeciwdziata¢ za pomo-
ca dostepnych srodkéw. Informacje o potencjalnych zagrozeniach, ktérych skutki
nie sg jeszcze doktadnie widoczne. Srodki zaradcze wymagaja odpowiedniego za-
planowania i przygotowania. Informacje o zagrozeniach ukrytych, ktérych identy-
tikacja wymaga zastosowania specjalistycznych instrumentéw, czesto niedostep-
nych standardowo w organizacjach.

System wczesnego ostrzegania [Stasiak, 2016, s. 181]:

- przekazuje specyficzne informacje wczesnego ostrzegania i rozpoznawania,

pozwalajace na antycypacyjna oceng sytuacji przedsiebiorstwa w otoczeniu
i wewnatrz firmy,
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- pozwala na wczedniejsze zaobserwowanie i zneutralizowanie oznak niebez-
pieczenstwa oraz wykorzystanie mozliwej szansy przed ich wystapieniem,

- pozostawia wystarczajaco duzo czasu na wprowadzenie korekt likwiduja-
cych lub przynajmniej zmniejszajacych zagrozenia, a takze przygotowa-

nie si¢ do wykorzystania zasygnalizowanych szans,

- jest skutecznym narzedziem walki konkurencyjnej i budowy przewagi kon-

kurencyjne;j.

Podejsciem identyfikujacym trudnosci ekonomiczno-finansowe organizacji
jest zbudowanie systemu wczesnego ostrzegania, opartego na bazie wielu wskazni-

kéw. Przykladowe systemy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe systemy wczesnego ostrzegania identyfikujgce

trudnosci ekonomiczno-finansowe organizaciji

Podziat system6éw wczesnego ostrzegania

Jednowymiarowe Wielowymiarowe
- P.J. Fitz Patricka - E. . Altmana SWO SWO, w ktdrych funkcja
- C. L. Merwina - G. Weinricha dla polskiej  dyskryminacyjna jest
- W. H. Beavera - G. L. V. Springate'a gospodarki  szacowana odrebnie
- P. Weibela - J. Fulmera dla kazdego roku
- J. Legaulta T
) - J. Gajdki - K. Beermanna
- ) Beatge'a i D. Stod R. van Frederikslust
- E. 1. Altmana/ :A H :; yoo- Gl \gnbhredfn siusta
M. Lavalleego - A hotdy o e. ardta
- E. Bleiera
~hKo J. Baetge'a, M. H
- H. Koha i L. Killougha - baclgea, IVl fiussa
i H. Niehausa

Zrédto: Zaleska [2002].

Sprawne, a zarazem skuteczne wykrywanie sygnatéw zalezy od prawidlowego

wdrozenia systemu wczesnego ostrzegania. Mozna wyszczego6lni¢ w nim nastgpu-

jace czynnosci [Debicka, 2015, s. 540]:

- wybor obszaréw monitorowania - dotyczy zaréwno obszaréw wewnetrz-

nych, jak i zewnetrznych przedsigbiorstwa,

- wybor wskaznikéw opartych na specyfikacji przedsigbiorstwa oraz okresle-

nie granic tolerancji,

- zdefiniowanie ,,obserwatoréw”, czyli oséb, ktére bedg kontrolowaé wybra-

ne wskazniki,
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- zdefiniowanie ,,decydentéw”, czyli oséb, ktére beda podejmowac decyzje
w razie odchylen od normy,

- zdefiniowanie, jak czgsto oraz w jaki sposdb wybrane wskazniki beda przed-
stawiane zaréwno decydentom, jak i uzytkownikom (kadrze zarzadzajacej,
menedzerom lub szeregowym pracownikom),

- informacja zwrotna do ,,obserwatoréw” - zeby system moglt funkcjonowac
poprawnie wszystkie informacje powinny by¢ przejrzyste dla uzytkowni-
kéw, decydentéw oraz obserwatordw.

System wskaznikow dla SWO

System wskaznikéw ma duze znaczenie dla poprawnego funkcjonowania organi-
zacji. Pozwala on poréwna¢ efekty dziatalno$ci organizacji z wyznaczonymi cela-
mi, wyszukac optymalne rozwigzania w przypadku powstania konfliktu miedzy
celami, oceni¢ szanse i ryzyko oraz wskaza¢ w krétkim czasie mozliwe odchylenia,
umozliwia tez wstepne wykrycie stabych stron w dziatalnosci i na tej podstawie
podjecie dziatan usprawniajacych. Ponadto system wskaznikéw, w poréwnaniu do
innych instrumentéw controllingu, jest fatwy do zastosowania i pozwala zaprezen-
towac najwazniejsze aspekty dziatalnosci w krotkim czasie. Nalezy wybra¢ okre-
$lone wskazniki w kontekscie dziatalnosci podstawowej podmiotu i na ich podsta-
wie zbudowaé wewnetrzny system wskaznikow organizacji.

Wskazniki plynnosci finansowej przedstawiaja zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
regulowania krétkoterminowych zobowigzan platnych w ciggu jednego roku, dzig-
ki umiejetnemu uplynnianiu aktywéw obrotowych w krétkim okresie. Wskazniki
zadluzenia pozwalajg oceni¢ zrédta pochodzenia finansowania dziatalno$ci przed-
siebiorstwa. Wykorzystanie kapitalu obcego z jednej strony stwarza mozliwosci
zwigkszania zyskow, z drugiej strony ich nadmierne wykorzystywanie grozi za-
chwianiem réwnowagi finansowej. Wskazniki sprawnosci dziatania stuza do oce-
ny efektywnosci wykorzystania skladnikéw majatkowych, tj. naleznosci, zapaséw,
gotowki. Wskazniki rentownos$ci umozliwiajg ocene zdolnosci przedsigbiorstwa
do osiggania zyskow ze srodkéw finansowych w nie zaangazowanych [Hadasik,
1998, s. 74].

Kazda organizacja funkcjonujaca w dynamicznie zmieniajagcym sie otoczeniu
musi mie¢ aktualne i dokfadne informacje, czyli posiada¢ infrastrukture infor-
macyjna, polegajaca na okresleniu kategorii informacji potrzebnych do zarzadza-
nia, zZrédet i metod pozyskiwania tych informacji, a takze zasad ich przetwarzania,
przeptywu i udostepniania [Fras, 2011, s. 34-35].

Istnieje wiele podzialéw wskaznikéw finansowych, jednak najczesciej dokonu-
je sie ich rozréznienia ze wzgledu na ujednolicenie tresci w tematyce ekonomiczne;j
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oraz przedstawianych wartosci. Wyrdznia si¢ pie¢ zasadniczych grup wskaznikow
[Wojciak, 2007, s. 24].

1.

Wskazniki ptynnosci — mierzg zdolno$¢ przedsiebiorstwa do splaty krotko-
terminowych zobowigzan, elastyczno$¢ majatku, badajg polityke platnicza
wobec kontrahentéw.

. Wskazniki zadluzenia (zarzadzanie dlugiem) — pozwalaja okresli¢ stopien

zadluzenia w stosunku do grup aktywoéw i kapitaléw (im wyzszy, tym wyz-
sze ryzyko finansowe). Analizujg wielko$¢ oraz zmiany zaangazowanego ka-
pitatu, a takze zrédla jego pochodzenia.

Wskazniki efektywnos$ci (obrotowosci) - ukazujg zmiany w wielkosciach
zaangazowanego majatku, rotacji srodkow, polityki umorzeniowej oraz in-
westycyjnej. Okreslaja, jak szybko dana jednostka obraca posiadanymi za-
sobami i jak szybko splaca swoje zobowigzania.

Wskazniki rentownosci (zyskownos$ci) — mierzg zdolno$¢ podmiotu lub
jego poszczegdlnych sktadnikéw do generowania zysku, informujg o wzro-
$cie majatku, atrakcyjnos$ci organizacji. Przedstawiaja poziom akumulacji
finansowej przedsigbiorstwa, ksztaltowanie si¢ kosztow i dochodow.
Wikazniki warto$ci rynkowej — mierzg relacje istotne dla inwestoréw, kto-
re ksztaltuja sie dzieki ich decyzji lub w sposob bezposredni wplywaja na
atrakcyjnos$¢ lokat. Wskazniki te moga stanowi¢ podstawe do podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych.

Nalezy pamieta¢, ze liczba wskaznikéw nie §wiadczy o doktadnosci analizy.
Wazne jest poprawne dobranie danych, sposobow liczenia, a w szczegdlnosci ich
umiejetna interpretacja [Debski, 2005, s. 78].

Analiza wskaznikowa bywa czesto problematyczna, poniewaz [Sierpinska,
Jachna, 2004, s. 144-145]:

odzwierciedla skutki dziatan, a nie dostarcza pelnych informacji dotycza-
cych przyczyn ich powstania,

ocenia bezwzgledne wartosci,

opiera si¢ przede wszystkim na danych z przeszlosci,

wiele ze wskaznikéw stanowi relacje¢ zasobéw (dane okreslone na dany mo-
ment) do strumieni (maja wymiar czasowy), badz odwrotnie, przez co nie-
ktére informacje (zasoby) trzeba usrednia¢; sprawia to, ze wszystkie dane
zyskuja charakter strumieni.

Niemniej jednak metoda ta nadal jest jednym z gléwnych sposobdéw oceny

kondycji ekonomiczno-finansowej organizacji i stuzy takze do opisu zjawisk eko-
nomicznych. Ponadto przy wystarczajacej liczbie danych mozna by sporzadza¢
prognozy dotyczace przyszlego rozwoju tych zjawisk.
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Przedstawiona ponizej analiza wskaznikow organizacji nalezacej do sektora kul-
tury w wojewodztwie lubuskim zostata wykonana w oparciu o dane z bilansu i ra-
chunku zyskéw i strat za rok 2018 oraz 2019. Zaprezentowanych zostanie kilka
kluczowych wartosci wskaznikéw, majacych znaczenie we wczesnym ostrzeganiu
organizacji.

Pierwszym analizowanym zagadnieniem jest wskaznik biezacej ptynnosci,
dany wzorem:

aktywa obrotowe
zobowigzania krotkoterminowe

wskaznik biezacej ptynnosci =

Im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym mniejszy jest udziat zobowiazan biezacych
w aktywach obrotowych. W praktyce przyjmuje si¢, ze optymalna warto$¢ wskaz-
nika powinna znajdowac si¢ w przedziale 1,5-2,0. Rosngca tendencja wskaznika
biezacej ptynnosci finansowej §wiadczy o polepszajacej si¢ zdolnosci regulowania
zobowigzan krétkoterminowych. Oznacza to takze poprawe ptynnosci podmiotu.
Organizacje w takiej sytuacji lepiej wykorzystuja posiadany majatek obrotowy, spta-
cajac tym samym zobowigzania biezace na czas. Wartos¢ wskaznika ponizej 1,0 po-
winna wzbudzi¢ niepokdj w osobach zarzadzajacych, bowiem $wiadczy to o kto-
potach w regulowaniu zobowigzan w terminie. Warto$¢ majatku obrotowego jest
wowczas zbyt niska, aby organizacja w danej chwili pokryta wszystkie zobowigzania.

W roku 2018 suma aktywoéw obrotowych wyniosta 8.574.250,89 z1, a zobowia-
zania krotkoterminowe ksztaltowaly sie na poziomie 1.985.235,25 zI. Warto$¢ po-
wyzszego wskaznika wyniosta 4,32. W roku 2019 aktywa obrotowe wyniosty
9.755.541,87 z1, a zobowigzania krétkoterminowe 2.398.582,87 zt. Wowczas warto§é
analizowanego wskaznika wyniosta 4,07. W obu przypadkach aktywa obrotowe po-
krywajg zobowigzania czterokrotnie. Tak wysoka wartos¢ moze $§wiadczy¢ o nad-
miernym zamrozeniu kapitalu w aktywach obrotowych. Tendencja w analizowanych
latach jest malejaca i zmierza w kierunku zoptymalizowania tej wartosci.

Kolejnym analizowanym wskaznikiem jest wskaznik rotacji naleznosci, dany
wzorem:

przychody ze sprzedazy

wskaznik rotacji naleznosci = , —
przecietny stan naleznosci

Wskaznik rotacji naleznosci informuje o efektywnos$ci wykorzystania nalezno-
$ci do generowania przychodéw. Wzrost wskaznika z roku na rok $wiadczy o lep-
szym zarzgdzaniu naleznosciami. Spadek zmniejsza zdolno$¢ do regulowania zo-
bowigzan na czas, poniewaz spada wtedy takze ptynnos¢ finansowa.
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W roku 2018 przychody osiagnely warto$¢ 7.855.356,28 zt, a naleznosci krot-
koterminowe ksztaltowaly si¢ na poziomie 6.785.325,28 zI. Wobec powyzszego
wskaznik rotacji naleznosci w roku 2018 wynidst 1,16. Analizujac kolejny rok,
wartos$ci przychodéw wynosita 8.250.543,35 zi, a poziom nalezno$ci krétkotermi-
nowych 8.139.785,65 zI. Oznacza to, ze w roku 2019 analizowany wskaznik ksztat-
towal si¢ na poziomie 1,01. Zaklada si¢, ze powinien on oscylowa¢ w granicach od
7 do 10. Niska wartos$¢ tego wskaznika w obu analizowanych latach moze informo-
wac o tym, ze poziom naleznosci w badanym przypadku jest wysoki, co w prak-
tyce skutkuje dlugotrwalym zamrozeniem srodkéw pienigznych w naleznos$ciach.

Nastepny prezentowany wskaznik nalezy do grupy wskaznikéw zadluzenia.
Oblicza si¢ go wedlug zaleznosci:

zobowigzania ogdtem

wskaznik ogolnego zadtuzenia = _
aktywa ogotem

Wskaznik ten obrazuje strukture finansowania majatku organizacji.
Otrzymujemy tu informacje, jaka cze$¢ w calosci aktywéw stanowia zobowiaza-
nia ogolem. Innymi stowy wskazuje on udzial kapitatéw obcych w finansowaniu
aktywow jednostki. Im nizszy jest poziom tego wskaznika, tym wieksza jest zdol-
nos$¢ jednostki do splaty zobowigzan. Wielkos¢ optymalna tego wskaznika w du-
zym stopniu zalezy od branzy, w jakiej dziala organizacja. Wedtug standardow za-
chodnich poziom tego wskaznika nie powinien przekracza¢ 65%.

W roku 2018 taczna warto$¢ zobowigzan w badanej organizacji wynosita
3.175.895,25 z1, a suma aktywow osiggneta wartos¢ 12.485.352,98 zI. Wobec tego
warto$¢ badanego wskaznika wynosi 25%. Rok pézniej zobowigzania wynosily
3.932.589,23 zl, a suma aktywdow wyniosta 13.225.453,36 zI. Oznacza to, Ze po-
ziom analizowanego wskaznika ksztattowal si¢ na poziomie okoto 30%. Im wyzsza
wartos$¢ tego wskaznika, tym ryzyko zachwiania stabilno$ci wzrasta. W rozwaza-
nym przypadku wartos¢ tego wskaznika $wiadczy wiec o dobrej sytuacji badanej
organizacji i stabilnych mozliwosciach finansowych, gdyz jest ona w stanie samo-
dzielnie finansowa¢ dzialalno$¢ wlasng i majatek.

Analiza wskaznikowa zostala ograniczona do wybranych i zaprezentowanych
wyzej wskaznikow ze wzgledu na brak mozliwosci uzyskania innych danych, wy-
nikajacy bezposrednio ze specyfiki sprawozdan finansowych przygotowywanych
w badanej organizacji.

Podsumowanie

Na wspoélczesnym, bardzo konkurencyjnym rynku konieczne jest prognozowanie
i planowanie dzialan firmy. Wazne jest zauwazanie zaréwno niekorzystnych zmian
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wewnatrz firmy, jak i negatywnego wplywu otoczenia na jej kondycje. Nalezy na
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Wartosciowanie stanowisk
w przedsiebiorstwie wodociggow
| kanalizacji - studium przypadku

Valuation of positions in water and
sewerage company - a case study

Streszczenie: W artykule przedstawiono proces wartosciowania stanowisk pra-
cy, ktéry przeprowadzono w Przedsiebiorstwie Wodociggow i Kanalizacji sp. z o0.0.
w O$wiecimiu. Zwrécono uwage na kompleksowe podejscie do budowy systemu
wynagrodzen w oparciu o proces warto$ciowania stanowisk. Zastosowane w pro-
jekcie metody, techniki i narzedzia pozwolily na opracowanie systemu nowocze-
snego i wyrdzniajacego si¢ na tle pozostalych przedsigbiorstw wodociggowo-ka-
nalizacyjnych.

Slowa kluczowe: wynagrodzenie, warto$ciowanie stanowisk, opis pracy, zmiany
systemow wynagrodzen, case study

Abstract: The article presents the valuation process conducted in the O$wiecim
water and sewerage company. It focuses on a complex approach adopted while cre-
ating remuneration system based on the process of valuation. Employing various
methods, techniques and tools enabled to develop a modern and outstanding,
compared to other water and sewerage companies, system.

Keywords: remuneration, valuation, job description, change of valuation systems,
case study

181



Wartosciowanie stanowisk w przedsiebiorstwie wodociggdw i kanalizacji - studium przypadku

Wprowadzenie

Poprawnie skonstruowany system wynagrodzen powinien odzwierciedla¢ warun-
ki wspotdziatania pomigdzy pracownikiem a pracodawca, relacje nakladu pracy
i wysitku, charakteru i trudnosci zadan do osiagnietego efektu. Poglad ten wyrazit
sto lat temu Aleksander Rothert, piszac: z natury rzeczy robotnik bedzie si¢ starat
w zamian za umowione wynagrodzenie jak najmniej sie wysilic [...] dgzeniem ro-
botnika bedzie otrzymac ,,duzo zarobku za jednostke wysitku”. Z drugiej strony pra-
codawca z natury rzeczy bedzie dgzyt do osiggniecia rezultatu wprost przeciwnego,
mianowicie ,,duzo roboty za jak najmniejszg place”. Stoimy wiec wobec zasadniczej
sprzecznosci interesow, pozornie bez wyjscia, t.j. bez moznosci pogodzenia ze sobg
tych sprzecznych interesow. A jednak robotnik i pracodawca muszg ze sobg wspot-
dziata¢, bo jeden bez drugiego istniec nie moze; muszq znalez¢ formutke umozliwia-
jgcg im zgodne pozycie [Rothert, 1921, s. 3].

W artykule przedstawiona zostala jedna z metod osiagania zamierzonych
przez organizacje celéw, zwigzanych z udoskonalaniem rozwigzan w zakresie bu-
dowania systemow wynagrodzen, jakim jest wartosciowanie stanowisk pracy.
Wartosciowanie jest niezbednym warunkiem okreslenia sprawiedliwosci systemu
wynagrodzen. Sprawiedliwos¢ jest najbardziej istotnym parametrem oceny syste-
mu wynagrodzen. Ma kluczowe znaczenie dla satysfakcji pracownikow, ktdrej brak
skutkuje wyzszg rotacja pracownikéw, absencja i gorszymi wynikami [Juchnowicz,
Kinowska, 2018, s. 107]. Wzrost konkurencji oraz szybkie tempo zmian wymagaja
od firm poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, prowadzacych do oczekiwanych
efektow biznesowych [Juchnowicz, Kinowska, 2017], takze w aspekcie ksztaltowa-
nia systemu wynagradzania.

Wynagrodzenie sprawiedliwe to takie, ktére odpowiada rodzajowi, ilosci i ja-
kosci pracy, oznacza takze rowna place za taka samg prace. Warunek réwnosci
w systemie wynagrodzen spelniony jest wowczas, kiedy przestrzegana jest zasada
réwnego traktowania. Oznacza ona, ze wszystkich obejmuja te same zasady: po-
dzialu wynagrodzen, mozliwosci rozwoju, awansowania, procedur obejmujacych
kryteria premiowe [Turek, 2011, s. 41], ksztaltowania wynagrodzen, dostepu do
awansow czy przeszeregowan. Brak uznaniowosci w systemie wynagrodzen komu-
nikuje pracownikom, ze pracodawca, ksztattujac wysokos$¢ wynagrodzenia na po-
szczegolnych stanowiskach, opiera si¢ na jasnych, zidentyfikowanych i opisanych
kryteriach zwigzanych z trudnoscig pracy, a nie z subiektywnymi przestankami.
Takie wlasnie kryteria stanowia podstawe warto§ciowania stanowisk.

Celem artykutu jest przedstawienie i analiza procesu warto$ciowania stano-
wisk w przedsiebiorstwie wodociggowo-kanalizacyjnym za pomocg metody stu-
dium przypadku. W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskano odpowiedzi na
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nastepujace pytania badawcze: jak przebiega proces wartosciowania stanowisk i na
co wplywaja jego wyniki? Aby rozstrzygna¢ podstawowy problem badawczy oraz
osiggnac wyznaczone cele, przeprowadzono przeglad literatury przedmiotu w celu
prezentacji teoretycznych aspektéw problematyki warto$ciowania stanowisk pra-
cy. W artykule odniesiono si¢ takze do dorobku naukowego Aleksandra Rotherta
w kontekscie wspolczesnych kontynuacji jego obszaréw badawczych.

Istnieje luka badawcza, gdyz w dostepnych opracowaniach nie opisano prak-
tycznych probleméw zwiazanych z warto$ciowaniem stanowisk w przedsigbior-
stwach wodociggowo-kanalizacyjnych. Autorka artykutu zdecydowala si¢ zatem
opisa¢ studium przypadku jako pewien wzorzec, ktéry mozna powiela¢ w podob-
nych procesach zmiany systeméw wynagrodzen (opracowano zbidr wytycznych
majacych przyczynic si¢ do stworzenia modelu warto$ciowania pracy w tego typu
organizacjach). Dotychczasowe badania dotyczace warto$ciowania stanowisk pra-
cy nie odnoszg si¢ do sposobu przeprowadzenia procesu wartosciowania w przed-
siebiorstwach branzy wodociggowej i nie zawierajg analizy wptywu wynikéw war-
to$ciowania na system wynagrodzen oraz motywacje pracownikow.

Na potrzeby artykulu zastosowano metodologie studium przypadku, ktére
okreslane jest jako projekt badawczy, w ktorym obiektem badan jest zazwyczaj po-
jedynczy przypadek badz — gdy chodzi o nauki spoleczne - kilka wybranych by-
tow spolecznych. Jako studium przypadku wymienia sie: raporty opisowe, przed-
stawiajace przyklady danego zjawiska, opis sposobow dzialania czy tez analizy
koncentrujacej si¢ na przypadkach skrajnych lub typowych [Pizlo, 2005, s. 247].
Metoda studium przypadku jest znana jako metoda zalecajaca triangulacyjne za-
stosowanie metod badawczych. W metodzie tej wykorzystuje si¢ wiele rézno-
rodnych metod i technik badawczych, m.in.: obserwacje uczestniczace, wywiady
nieustrukturyzowane, analize¢ dokumentow, co mialo miejsce w trakcie realizacji
projektu warto$ciowania stanowisk w PWiK.

Teoretyczne podstawy wartosciowania stanowisk pracy

M. Juchnowicz i L. Sienkiewicz wskazuja, Ze istotg warto$ciowania stanowisk pra-
cy jest ustalenie poziomu i struktury obiektywnej trudnosci pracy, ktéra wptywa
na relatywng wartos$¢ pracy (kategorie zaszeregowania) [Juchnowicz, Sienkiewicz,
2006, s. 20]. Wartosciowanie stanowiska pracy pozwala na poznanie i okreslenie
trudnosci pracy, rozumianej jako ogét wymagan fizycznych, psychicznych i umy-
stowych, jakie stoja przed pracownikiem wykonujacym okreslong prace.

Wedtug M. Armstronga do najwazniejszych celéw warto$ciowania stanowisk
pracy mozemy zaliczy¢ [Armstrong, 2009, s. 140]:

- ustalenie relatywnych wartos$ci lub rozmiaréw stanowisk pracy,
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- dostarczenie informacji niezbednych do projektowania i utrzymania struk-

tury plac,

- stworzenie mozliwie obiektywnej podstawy zaszeregowania stanowisk pracy,

- umozliwienie poréwnan wysokosci plac ze stawkami rynkowymi,

- zapewnienie przejrzystosci struktury wynagrodzen,

- zapewnienie rownosci wynagrodzen za prace o rébwnej wartosci.

Warto$ciowanie stanowisk pracy mozna przeprowadzi¢ metoda sumarycz-
ng lub analityczng. Metody sumaryczne cechuja si¢ calo§ciowym ujmowaniem
ocenianych prac, nie wnikajgc i nie oceniajac szczegélowych wymagan pracy.
Istnieje wiele metod warto$ciowania stanowisk pracy: mniej lub bardziej zo-
biektywizowane, mniej i bardziej skomplikowane i pracochtonne. U ich podsta-
wy lezy poréwnywanie ze soba réznych stanowisk pracy lub kompetencji pra-
cownikow. Wartosciowanie moze by¢ dokonywane w sposéb sumaryczny, kiedy
ocenie poddaje si¢ stanowisko pracy lub kompetencje jako calos¢, bez wnika-
nia w ich elementy skladowe [Borkowska, 2012, s. 140]. Jest to najprostsza gru-
pa metod warto$ciowania. Metody te pozwalajg tylko na okreslenie, ktore sta-
nowiska powinny by¢ wyzej zaszeregowane, a ktére nizej. Nie pozwalajg jednak
na okreslenie, o ile wyzej lub o ile nizej. Nie dajg réwniez mozliwos$ci na bez-
posrednie ustalenie wysokosci plac zasadniczych na podstawie wynikéw war-
tosciowania [Oleksyn, 2001, s. 337]. Zastosowanie metod sumarycznych jest fa-
twe i szybkie w przeprowadzeniu, a tym samym mato kosztowne. Uzyskiwane
wyniki sa malo precyzyjne, nieobiektywne oraz trudne do sformalizowania
[Pawlak, 2001, s. 92].

Miedzynarodowa Organizacja Pracy zaleca stosowanie metody analitycz-
no-punktowej, zwanej rowniez metoda punktowa [Borkowska, 2012, s. 152].
Metode te cechuje podejscie oparte na analizie utrudnien i ich natezenia, zwig-
zanych z pracg wykonywang na stanowisku pracy. Polega na analizie kazdego
stanowiska pracy wyodrebnionego w strukturze organizacyjnej. Badanie opie-
ra si¢ na wnikliwej analizie czynnikéw trudnosci pracy, ktore zostaly wyodreb-
nione jako kryterium syntetyczne warto§ciowania. Kazde kryterium syntetyczne
jest bardzo dokladnie definiowane i zazwyczaj opisywane jako kryterium elemen-
tarne, np. kryterium syntetyczne — wyksztalcenie, bardziej doktadny opis zawie-
ra jedno z kryteriéw elementarnych — wyksztalcenie zawodowe, $rednie, wyzsze.
Poszczegolne kryteria syntetyczne, jak i elementarne zawieraja rézne stopnie trud-
nosci, ktére wyceniane sg w punktach. Suma wszystkich kryteriéw elementarnych
pokazuje ogolng wartos$¢ kryterium syntetycznego, tworzac w ten sposob tzw. klu-
cze analityczne, okreslajace skale trudnos$ci wystepujaca na danym stanowisku
pracy. Warto$ciowanie stanowisk pracy metodg analityczno-punktowg wymaga
[Borkowska, 2012, s. 156]:
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- ustalenia kryteriow,

- ustalenia skali trudnosci poszczegélnych kryteriow, tzw. kluczy analitycz-

nych,

- wskazania stopnia trudnosci poszczegdlnych kluczy analitycznych, opar-

tych na opisach pracy,

- punktowej klasyfikacji kryteriéw i ich stopnia trudnosci,

- ustalenia sumy punktéw poszczegolnych kryteridw,

- ustalenia hierarchii stanowisk na podstawie ustalonych ocen punktowych,

- okreslenia kategorii zaszeregowania stanowisk pracy,

- zakwalifikowania stanowisk pracy do odpowiednich kategorii zaszerego-

wania.

Analityczno-punktowe metody wartosciowania pracy zostaly w ostatnich la-
tach wzbogacone o metody wartosciowania profili kompetencyjnych stanowisk
pracy, zaréwno kierowniczych, jak i administracyjnych. Znajduja one zastosowa-
nie w procesie doskonalenia systemoéw taryfowych i programowaniu rozwoju ka-
pitatu intelektualnego organizacji [Czekaj, 2014, s. 44].

Podstawa analitycznych metod wartosciowania jest schemat genewski, w kto-
rym wyroznia sie cztery cechy syntetyczne: wymagania umystowe, wymagania fi-
zyczne, odpowiedzialno$¢ oraz warunki pracy [Mielich, 1987, s. 93]. Kryteria syn-
tetyczne powinny zawiera¢ taka liczbe odpowiednio sprecyzowanych kryteriow
elementarnych, aby umozliwialy kompletng wycene trudnosci pracy. Przy dobo-
rze kryteriow bierze si¢ pod uwage kompromis miedzy szczegélowoscia, tatwoscia
i pracochtonnos$cig wyceny. Miarodajna jest taka liczba kryteriéw elementarnych,
ktora pozwoli na wycene 70-80% aspektéw pracy. Nadanie wag poszczegdlnym
kryteriom elementarnym i cechom analitycznym nast¢puje poprzez szacowanie
prac pod wzgledem ich trudnosci i waznos$ci. Wykorzystuje si¢ do tego metody
delfickie, ktore oparte sa na opiniach ekspertéw w danej dziedzinie. Pomocne sa
réwniez metody statystyczne [Sekula, 2011, s. 103-104].

Charakterystyka Przedsigbiorstwa Wodociggow i Kanalizacji

w Oswiecimiu

Wlascicielami Przedsigbiorstwa Wodociagow i Kanalizacji Sp. z o.0. s3 Miasto
Oswiecim i Gmina O$wigcim. Dziatalno$¢ podstawowa Spoétki prowadzona jest
zgodnie z Ustawa z dnia 7.06.2001 r. o zbiorowym zaopatrzeniu w wode i zbioro-
wym odprowadzaniu $ciekéw (Dz. U. nr 72, poz. 747). Na mocy decyzji Zarzadoéw
Miasta i Gminy O$wiecim od dnia 22.10.2002 r. Spétka posiada zezwolenie na pro-

wadzenie zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadzania $ciekéw
na czas nieokreslony. Obszarem dziatalnos$ci Spoétki jest teren Miasta Oswigcim
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i Gminy O$wiecim. Przedmiotem dzialalnosci Spéiki jest w szczegolnosci pobor,
uzdatnianie i dostarczanie wody, odprowadzanie i oczyszczanie $ciekow, roboty
zwigzane z budowa rurociaggéw przesytowych i sieci rozdzielczych, wykonywanie
instalacji wodno-kanalizacyjnych, budowlanych, badania i analizy techniczne oraz
dziatalno$¢ w zakresie inzynierii i zwigzane z nig doradztwo techniczne'.

Misja Przedsiebiorstwa Wodociagow i Kanalizacji Sp. z 0.0. w O$wiecimiu jest
zagwarantowanie niezawodnego dzialania systemu zaopatrzenia w wode¢ oraz
systemu odprowadzania i oczyszczania $ciekéw w trosce o spelnienie wymagan
mieszkancoéw oraz w trosce o bezpieczenstwo i ochrong srodowiska naturalne-
go. Strategia PWiK dotyczy systematycznego podnoszenia poziomu zadowolenia
klientéw, zapewnienia ciaglej dostawy wody odpowiedniej jakosci, niezawodne-
go odbioru i oczyszczania $ciekow, wdrazania najwyzszych standardéw techno-
logicznych, ciaglego doskonalenia umiejetnosci i kwalifikacji pracownikéw oraz
systematycznego doskonalenia systemdéw zarzadczych. Spétka obstuguje sie¢ wo-
dociggowa z przylaczami o tgcznej dlugosci ok. 518 km, sie¢ kanalizacyjng w sys-
temie rozdzielczym o tacznej dtugosci 175 km, dwie stacje wodociggowe o tacznej
wydajnosci 17 000 m? na dobe oraz centralng hydroforni¢ ze zbiornikami wyréw-
nawczymi o pojemnosci 6000 m? i przepompownie $ciekdw. Z ustug Spétki ko-
rzysta (z wodociagéw) 100% mieszkanicéw miasta i 90% mieszkancéw gminy,
a z kanalizacji 95% mieszkanicéw miasta. W 2004 roku przedsigbiorstwo wdrozyto
system zarzadzania jako$cia zgodny z norma ISO 9001 i potwierdzony odpowied-
nim certyfikatem?.

PWiK jest przedsiebiorstwem komunalnym. Przedsiebiorstwa komunalne sg to
podmioty prowadzace dzialalno$¢ w sferze uzytecznosci publicznej, ktorych celem
jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorza-
dowej przez $wiadczenie powszechnie dostepnych ustug [Kloss-Trebaczkiewicz,
Osuch-Pajdzinska, 2015, s. 9]. Gléwnymi §wiadczeniami realizowanymi przez jed-
nostki sektora komunalnego sg przede wszystkim ustugi wodociagowo-kanaliza-
cyjne, cieplownicze, komunikacji miejskiej oraz usuwania i utylizacji odpadow
[Bachor, 2011, s. 7]. Najwazniejsze problemy, z jakimi borykaja si¢ przedsiebior-
stwa komunalne, s3 zwigzane z konieczno$cig sprostania wyzwaniom wykorzysta-
nia nowoczesnych technologii oraz stosowania innowacyjnych metod organizacji
i zarzadzania. Zadaniem zarzadzajacych jest zagwarantowanie cigglego rozwoju
i modernizacji dzialalnos$ci w warunkach narastajacej presji spotecznej dotycza-
cej utrzymania wysokiej jako$ci swiadczonych ustug i jednoczesnego obnizania
ich cen.

U https://www.pwik.oswiecim.pl/Przedsiebiorstwo-Wodociagow-i-Kanalizacji-Sp.-z-0.0.-84.html [data
dostepu: 19.04.2021].

2 Tamze.
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Przebieg procesu wartosciowania stanowisk w PWiK Oswigcim

U podstaw decyzji zwiazanych z realizacja projektu wartosciowania stanowisk le-
zaly przede wszystkim aspekty zwigzane ze strategia zarzadu: ciaglego doskona-
lenia proceséw zarzadczych (systemu wynagrodzen), spelnienia oczekiwan pra-
cownikdw (jasne kryteria awanséw i zasady przeszeregowan) oraz wyzwaniami
rynku (konieczno$¢ pozyskania i utrzymania pracownikéw o okreslonych umie-
jetnosciach i uprawnieniach). Proces warto$ciowania stanowisk rozpoczat si¢
w lutym 2020 roku i potrwal do lipca, poprzedzony byl szeregiem dzialan zwigza-
nych z pozyskaniem niezbednych do wyceny stanowisk informacji. Prace rozpo-
czeto od analizy dokumentacji ptacowej, czyli od audytu systemu wynagrodzen.
Najwazniejsza z punktu widzenia diagnozy luk funkcjonujacego systemu byla ana-
liza nastgpujacych elementow:

- analiza formalno-merytoryczna zapiséw Regulaminu Wynagradzania
PWiK,

- analiza zasad wynagradzania pracownikéw, sktadnikéw wynagrodzen i ich
proporcji,

- analiza zasad zaszeregowywania, przeszeregowywania oraz awansowania
pracownikéw, motywacyjnej funkcji obecnego systemu wynagrodzen,

- analiza systemu wynagrodzen w kontekscie czynnikdéw wplywajacych na
rynek i system wynagrodzen (poziom bezrobocia i wynagrodzen, inflacja,
mozliwos$ci finansowe przedsiebiorstwa),

- analiza taryfikatora kwalifikacyjnego w kontekscie stwierdzenia prawidto-
wosci jego budowy.

Dokonano réwniez analizy formalno-merytorycznej funkcjonujacego w PWiK
Regulaminu Wynagradzania i poddano analizie skladniki wynagrodzen (szczegé-
fowe zasady oraz kryteria przyznawania wraz z okresleniem stopnia ich uznanio-
wosci). Ocenie poddano stosowany taryfikator kwalifikacyjny oraz okreslono re-
komendacje dotyczace jego przebudowania:

- powinien by¢ opracowany w oparciu o warto§ciowanie stanowisk pracy,

- by¢ powiazany ze $ciezkami awanséw placowych,

- zawiera¢ wszystkie stanowiska (odpowiednig liczbe szczebli w ramach po-
szczegolnych stanowisk, np. mlodszy, starszy, gtéwny itp.) oraz zweryfiko-
wang liste kryteridw uzasadnionych zlozonoscig i wymaganiami danego
stanowiska pracy.

O wieloprzekrojowym zakresie analiz $wiadczy opracowanie bilansu moty-
wacyjnego, ktéry sporzadzono w oparciu o ocene spelnienia przez system zasady
proporcjonalnosci, zréznicowania, kompleksowosci, niewielkiej odlegtosci czaso-
wej, prostoty i przejrzystosci, motywowania pozytywnego i zréznicowania oceny.
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Celem kolejnego etapu dzialan byly analizy pracy, czyli wywiady z kadra za-
rzadzajaca, kierownikami, mistrzami i pracownikami na samodzielnych stanowi-
skach, ktére stuzyty pozyskaniu informacji do wartosciowania stanowisk. Zakres
prac obejmowal takze analiz¢ dokumentacji wewnetrznej, w tym przede wszyst-
kim: regulaminu pracy, regulaminu organizacyjnego, obowiazujacych procedur,
opisow stanowisk, analize struktury organizacyjnej i zatrudnienia, obserwacje
pracy (poznanie specyfiki pracy na obiektach), weryfikacje podziatu zadan, ana-
lize organizacji pracy. Weryfikacji poddano zakresy zadan na stanowiskach oraz
opracowano rekomendowane do zwartosciowania $ciezki rozwoju zawodowego.
Aktualne w zakresie opracowania $ciezek awansu placowego staja si¢ zalecenia
A. Rotherta, ktéry proponowat je pracodawcom jako aspekt wzmacniajacy moty-
wacje pracownikow: pracodawca moze zachecic¢ robotnika do energicznej i wydajnej
pracy [...] za pomocg réznych bodzcow, jak np.: widoki na polepszenie w przyszto-
sci stanowiska, np. moznos¢ awansu na podmajstrzego, majstra lub urzednika ruchu
fabrycznego [...]. Nie ulega kwestii, ze widoki na polepszenie stanowiska, na awans,
mogq okazac si¢ poteznym bodzcem ku wytezonej pracy [Rothert, 1921, s. 4].

Dalsze prace zwiazane byly z gtéwnym celem projektu, czyli z wartosciowa-
niem stanowisk. W tym celu przeprowadzono szkolenie i powofano komisje war-
tosciujaca (zlozona z przedstawicieli pracodawcy, funkcjonujacych w PWiK or-
ganizacji zwiagzkowych oraz ekspertow zewnetrznych). Opracowano narzedzie
(kwestionariusz warto$ciowania), a stanowiska wartosciowano metodg analitycz-
no-punktowg zakladows, uwzgledniajaca specyfike organizacji oraz rodzaj wyste-
pujacych w niej stanowisk. Prace w ramach komisji warto$ciujacych przebiegaly
wedlug z gory okreslonych regul i zasad, z kazdego ze spotkan komisji tworzony
byt protokot ustalen. Przeprowadzono 11 sesji warto$ciujacych (w tym 8 sesji wla-
$ciwych oraz 3 sesje weryfikujace), przyjeto metodologie weryfikacji kryteriow,
zwarto$ciowano 162 stanowiska robotnicze i administracyjne (poziomy stano-
wisk), ktdrych spis zawarto w taryfikatorze kwalifikacyjnym.

Kwestionariusz wartosciowania zbudowany byt z trzech czesci: czes¢ pierwsza
stanowita wycene wymogéw ,wejsciowych” na stanowisko (minimalne wystarcza-
jace wymogi, ktére pracownik musi spelnia¢, aby mdgt wykonywa¢ wartosciowa-
ny zakres zadan, niezaleznie od tego, jakie wyksztalcenie, doswiadczenie i zakres
wiedzy posiada w rzeczywisto$ci). W zakres tych kryteriow wchodzily kwalifikacje
i doswiadczenie (wymagany minimalny poziom formalnego wyksztalcenia oraz
doswiadczenia niezbedny do realizacji zadan na warto§ciowanym stanowisku),
wymagane uprawnienia oraz kursy, w tym okreslone kategorie prawa jazdy.

Jednym z kryteriéw warto$ciowania byto kryterium okreslajace dostepnos¢ stano-
wiska na rynku pracy z punktu widzenia popytu i podazy pracownikéw, w szczegol-
nosci posiadanych przez nich uprawnien (np. inspektora nadzoru) czy kompetencji
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i umiejetnosci. W tym kontekscie jakze aktualne wydaja si¢ dokonania naukowe
i praktyczne Aleksandra Rotherta, ktory juz sto lat temu pisal, aby bra¢ te czynni-
ki pod uwage przy ksztaltowaniu wynagrodzenia: [...] na zasadzie dtugoletniego do-
Swiadczenia w Ameryce, Taylor twierdzi, ze ptacgc robotnikom swym od 30% do 100%
ponad zwykle przyjetg dla danej klasy robotnikéw norme, moze bez trudnosci znalezé
zawsze dosy¢ ludzi zdolnych, produkujgcych stale trzy do czterech razy wigcej, niz to
zwykle bywato uwazane za normalne. Wysokos¢ tego dodatku do placy zalezy od ro-
dzaju zajecia. Najwiecej musiat dodawac robotnikom, ktérych zajecie, obok zrecznosci
i inteligencji, wymaga duzo fizycznego wysitku [Rothert, 1921, s. 37].

Czes¢ druga kryteridw odnosita si¢ do wartosci zadan realizowanych na sta-
nowisku, takich jak: podejmowanie decyzji lub wplyw na podejmowanie decyzji,
zlozonos¢ informacyjno-decyzyjna, samodzielno$¢ wyboru rozwigzan (stopien
samodzielno$ci w realizowaniu zadan), ztozono$¢ pracy oraz zakres i charak-
ter wspoldziatania i wspotpracy konieczny w ramach realizacji zadan wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz zwigzany z kontaktami zewnetrznymi (zadania zwigza-
ne z obslugg klientéw, dostawcow, wykonawcéw). Kryteria w tej czesci dotyczy-
ly trudnosci realizowanych na co dzien zadan, poziomu trudnosci zadan admi-
nistracyjnych, analitycznych, dotyczacych napraw i diagnozy, obstugi komputera
i urzadzen lub maszyn i czestotliwosci ich wykonywania. Brano pod uwage kry-
teria zwigzane z pelnieniem funkcji menedzerskich oraz poziom odpowiedzial-
nosci za wykonang prace (pryzmat odpowiedzialnosci za skutki i efekty pracy, za
ludzi, za podejmowane decyzje i odpowiedzialnos¢ materialna). O wadze odpo-
wiedzialno$ci w ksztaltowaniu wynagrodzenia pisal takze A. Rothert: dobremu ro-
botnikowi, w miare nabieranego doswiadczenia, podwyzsza sig stopniowo place go-
dzinng wigcej lub mniej, zaleznie od mniej lub wigcej odpowiedzialnej roboty, ktérg
mu mozna powierzy¢ [Rothert, 1921, s. 5].

Czes¢ trzecia kwestionariusza warto$ciowania dotyczyla wyceny warunkéw
pracy na stanowisku, takich jak: ucigzliwo$¢ pracy, wysilek fizyczny oraz ergono-
mia, wysitek psychonerwowy, umystowy, srodowisko i warunki pracy oraz bezpie-
czenstwo pracy.

Wykorzystanie wynikdw wartoSciowania

W praktyce przedmiotem doskonalenia zaktadowej polityki ptac sa wybrane pod-
systemy, najczesciej podsystem taryfikacyjny, obejmujacy taryfikacje pracy, siat-
ke i tabele plac zasadniczych oraz podsystem premiowy [Czekaj, 2005, s. 284].
System taryfowy ksztaltuje relacje wynagrodzen zasadniczych proporcjonalnie do
jakosciowych cech pracy, ustalanych na podstawie warto$ciowania stanowisk or-
ganizacyjnych lub ich profili kompetencyjnych [Czekaj, 2011, s. 78].
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Jedna z najistotniejszych zmian w systemie wynagrodzen PWiK w O$wigcimiu
bylo powigzanie taryfikatora kwalifikacyjnego z modelem kompetencji i ztozo-
noscig stanowisk wyrazong przez warto$ciowanie. Zadaniem taryfikatora kwa-
lifikacyjnego jest powigzanie kategorii zaszeregowania stanowiska ze stawkami
wynagrodzen okreslonymi w tabeli pfac, co w konsekwencji pozwala ustali¢ wyna-
grodzenie zasadnicze pracownika na danym stanowisku.

Opierajac taryfikator o wartosciowanie stanowisk pracy, liste kryteriow mozna
rozwijac o kryteria zwigzane ze ztozonoscig i okreslonymi wymaganiami poszcze-
golnych stanowisk pracy. Kategoria zaszeregowania w taryfikatorze to syntetyczny
»miernik” trudnosci pracy. Okresla charakter danej pracy i jej miejsce w hierarchii
rodzajow prac na podstawie okreslonych kryteriéw réznicowania. Kazda kategoria
scharakteryzowana jest przez wymagania, ktére powinna spetnia¢ dana osoba zaj-
mujaca okreslone stanowisko pracy lub wykonujaca okreslone zadania.

W przypadku poszczegoélnych stanowisk, ktore wystepuja w obrebie PWiK,
funkcjonujg minimum trzystopniowe $ciezki awansow, pozwalajace na gradacje
stanowisk odpowiadajacg poszczegdlnym wymogom kwalifikacyjnym, stazowym,
merytorycznym oraz kompetencyjnym.

Poza powigzaniem taryfikatora kwalifikacyjnego ze $ciezkami awanséw placo-
wych i modelem kompetencji, wprowadzono nowe elementy wynagrodzenia, ta-
kie jak dodatki specjalne, dodatek za zastepstwo brygadzisty, wprowadzono jasne
zasady awansowania i podwyzek wynagrodzenia. Wynagrodzenie jest adekwatne
do faktycznej zlozonosci zadan, a miejsce w taryfikatorze uzaleznione jest nie tyl-
ko od posiadanych kwalifikacji i doswiadczenia, ale przede wszystkim od kompe-
tencji oraz zlozonosci przydzielonych zadan. Nowa siatka wynagrodzen opracowa-
na zostata w oparciu o wyniki warto$ciowania, powigzano ja z tabelg wskaznikow
rozpietosci plac, a stanowiska o tej samej nazwie i zakresie zadan zostaly przypo-
rzagdkowane do tej samej kategorii i szczebla zaszeregowania. Nowe stawki wyna-
grodzen zaleza od kilku parametréw, co przedstawiono na wzorze nr 1:

- wynagrodzenia najwyzszego obowigzujacego w przedsigbiorstwie

(W MAX),

- wynagrodzenia obowiazujacego na najnizej zwarto$ciowanym stanowisku

lub wynagrodzenia minimalnego (W MIN),

- punktéw uzyskanych na stanowisku z najwyzszym wynagrodzeniem

(PKT MAX),

- punktéw uzyskanych na stanowisku z najnizszym wynagrodzeniem lub na

stanowisku z minimalng warto$cig (PKT MIN).
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Wz6r 1. Wzér na obliczenie stawki modelowej (WZM) na stanowisku , X"

wynik warto§ciowania wynik warto$ciowania

—— /—A—\

WZyy = Wy + (PKTx — PR Ty [(Wagax - Wynd/(PK Tyiax - PRyl

\—Y—}

symulowane lub dotychczasowe
wartosci brzegowe
wynagrodzenia
=> decyzja Zarzadu

Zrédto: opracowanie whasne, materiaty wdrozeniowe PWiK.

Kolejnym obszarem wykorzystania wynikéw warto$ciowania jest powiazanie
jego kryteriéw z opisami stanowisk, co przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1.

Elementy opisu stanowiska

Zakres zadan
Mozna Zakres
modyfikowac (dO wer! yﬁkacji przez pryzmat obecng organizacji pr: acy odpowiedzialnosci
i nowych zwartosciowanych nazw stanowisk)

Nie Kwali : i i
dyfik ¢ (1) ehliasse ; ﬁ:vlt%ﬁl;:]el Doswiadczenie i
mo 1Kowac (! i j /2 . rvdawanis
Y TS wartosciowania zadan, a (np- ‘:;L}Zzg‘:"‘ ania

Zrédto: opracowanie wiasne, materiaty wdrozeniowe PWiK.

Biorgc pod uwage wzmocnienie motywacyjnej funkeji systemu wynagrodzen
w PWiK w O$wiecimiu nalezy podkresli¢, iz warto$ciowanie stanowisk pozytywnie
wplynelo na wymiar przyciggania warto$ciowych i wykwalifikowanych pracowni-
kéw do firmy oraz utrzymania pracownikéw (poprzez ustalenie plac na odpowied-
nim poziomie w oparciu o realia rynkowe, zaprojektowanie $ciezek awanséw ptaco-
wych i zwrécenie uwagi na mozliwosci rozwoju), takze do pobudzania do osiggania
i poprawy efektow pracy (konstrukcja systemu wynagrodzen oparta o taryfikator
kwalifikacyjny, system nagradzania oparty o mierzalne kryteria oceny).
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Podsumowanie

Zdaniem J. Czekaja w procesie doskonalenia zaktadowych systemow wynagrodze# wy-
stepujg trzy gtowne bariery: metodologiczna, ekonomiczna i spoleczna. Bariera me-
todologiczna zwigzana jest z jednej strony z brakiem w strukturze przedsigbiorstwa
stuzb organizatorskich, a z drugiej strony z niedostatkiem metodyk doskonalenia syste-
mu wynagrodzen. O ile barierg metodologiczng udaje si¢ pokonac przy udziale eksper-
tow zewnetrznych, o tyle pokonanie bariery ekonomicznej z regquly przekracza mozli-
wosci przedsigbiorstw. Na przeszkodzie stajg przede wszystkim ograniczenia formalne
i finansowe, miedzy innymi wskazniki normatywnego wzrostu funduszu wynagrodzer
[...] Podobnie trudno pokona¢ bariere spoteczng, wynikajgcg z zachowawczych po-
staw pracownikéw, zwigzkow zawodowych i czesci kadry kierowniczej oraz niskiej spo-
tecznej akceptacji proponowanych zmian [...). Zidentyfikowane bariery wplywajg na
strategie wdrazania zmian w poszczegolnych elementach zaktadowego systemu wyna-
grodzen. Najczesciej ma ona charakter ewolucyjny i przewiduje etapowe wprowadza-
nie nowych rozwigzan, w szczegélnosci w zakresie zaktadowych siatek i tabel wynagro-
dzen zasadniczych oraz regulaminow premiowania [Czekaj, 2018, s. 226-227].

Podstawowym wyzwaniem, przed jakim stoja obecnie przedsi¢biorstwa wo-
dociggowo-kanalizacyjne, jest zapewnianie dostepu do wody wysokiej jakosci,
ale takze ochrona zasobéw wodnych, ekosystemdw wodnych i bioréznorodnosci,
co wynika zaréwno ze zmian w regulacjach na poziomie europejskim i krajowym,
jaki z coraz bardziej proekologicznej postawy spoleczenstwa®. Cytowany w niniej-
szym artykule Aleksander Rothert stwierdzil, iz cztowiek na kazdym polu moze do-
kona¢ znacznie wiecej, jezeli mu przyswieca wyraznie wytkniety cel [Rothert, 1927,
s. 35]. W tym kontekscie niezwykle istotne beda zatem dzialania przedsigbiorstw
wodociagowo-kanalizacyjnych zmierzajace do budowania efektywnej polityki za-
rzadzania zasobami ludzkimi, takze w aspekcie wartosciowania stanowisk i wyna-
gradzania pracownikow, ktore uwzgledniag w swej strategii wystepowanie wspo-
mnianych barier (metodologicznej, spolecznej i ekonomicznej).

Zdaniem M. Juchnowicz i L. Sienkiewicza proces wartosciowania stanowisk pra-
cy powinien znajdowac zastosowanie [Juchnowicz, Sienkiewicz, 2006, s. 21] w chwili
tworzenia nowego stanowiska pracy, w sytuacji zmian w zakresie i strukturze funkcji,
w przypadku zmiany w wymaganiach pracy. Raz przeprowadzony proces wartoscio-
wania stanowisk pracy nie konczy postepowania. Czynniki powodujace zmiany w or-
ganizacji i otoczeniu wymuszajg stosowanie tego procesu w sposéob cykliczny przez
uaktualnianie opisu stanowiska pracy oraz kryteriéw oceny. Takie tez podejscie — cig-
glego doskonalenia i weryfikacji wynikéw wartosciowania i dostosowywania ich do

3 Charakterystyka sektora gospodarki wodno-sciekowej i jego potrzeb w zakresie kompetencji, Sektorowa
Rada ds. Kompetencji Sektora Wodno-Sciekowego i rekultywacji, Warszawa, marzec 2020, s. 1.

192



Bibliografia

zachodzacych zmian - reprezentuje PWiK Oswigcim. System wynagrodzen jest bo-
wiem w tej spolce jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi,
a opracowana i konsekwentnie realizowana polityka w tym zakresie traktowana jest
jako element o znaczeniu strategicznym. Budowa i struktura tego systemu, a przede
wszystkim przeprowadzone warto$ciowanie stanowisk zapewnito poprawnos¢ formal-
ng i merytoryczng oraz zbiezno$¢ z celami przedsigbiorstwa, strategia personalng oraz
mozliwosciami ekonomicznymi. Projekt, dzigki zaangazowaniu Zarzadu oraz szero-
ko zakrojonej akcji komunikacyjnej, wspdlpracy z organizacjami zwigzkowymi oraz
pracownikami, stanowit przyklad partnerskiego dialogu spolecznego i najwyzszych
standardow ksztaltowania porozumien ptacowych. Kompleksowos¢ dziatan i wielo-
aspektowe podejscie do procesu wartosciowania (analiza dokumentacji wewnetrz-
nej, aktualizacja opiséw stanowisk, wybdr metody analityczno-punktowej zakladowej
oraz konstrukgja taryfikatora w oparciu o model zlozonosci stanowisk i kompetencje)
daje podstawy, aby uzna¢ proces wartosciowania stanowisk pracy w Przedsiebiorstwie
Wodociggéw i Kanalizacji w O$wiecimiu za modelowy przyklad rozwojowego i nowo-
czesnego podejécia do zarzadzania oraz ksztaltowania polityki personalne;.
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Metoda 5S jako narzedzie doskonalgce
na stanowisku gornika strzatowego
w kopalni niemetanowej

The 5S method as a perfection tool
on the post of a shot firer miner
in a methane-free mine

Streszczenie: Artykul przedstawia metode 5S jako jedno z narzedzi lean manufac-
turing z mozliwos$cia jego zastosowania na stanowisku goérnika strzalowego w ko-
palni niemetanowej. Wyjasniono w nim specyfike pracy gornika strzalowego,
ustalono przyczyny wypadkowosci oraz przyblizono metode 5S z jej wplywem na
zmniejszenie poziomu wspomnianej wypadkowosci oraz zwigkszenie efektywno-
$ci pracy gornika strzalowego.

Stowa kluczowe: lean management, lean manufacturing, kopalnia niemetanowa,
gornik strzalowy, 5S

Abstract: The article aims at discussing the issue of the 5S method as one of Lean
manufacturing tools and the possibilities of using it on the post of a shot firer miner
in a methane-free mine. It explains the specificity of the job of a shot firer miner. The
author determines the causes of accidents and analyses the 5S, perceiving it as a tool
whose implementation may exert positive influence by decreasing the number of ac-
cidents and increase the efficiency of shot firer miner’s work.

Key words: lean management, lean manufacturing, methane-free mine, shot firer
miner, 5S
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Wprowadzenie

Zanim zostanie przedstawiona metoda 5S, warto wréci¢ do poczatkdéw dyscypli-
ny naukowej nazwanej dyscypling pracy i wspomnie¢ o osobie szczegolnie zastu-
zonej dla przemysltu i nauki — doktorze honoris causa Politechniki Warszawskiej
Aleksandrze Rothercie. W$rod jego licznych zainteresowan znalazla sie tez nowo-
czesna organizacja pracy, ktdrej poswigcil sie¢ po powrocie do kraju z podrézy do
Ameryki (1908 r.). Jego prace byly na biezaco tlumaczone, a on sam uczestniczyt
w konferencjach, wyktadal, publikowal, pisal ksigzki zwigzane z tym tematem. Na
stulecie Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie zaliczono profesora do grona
wybitnych postaci tej Alma Mater, honorujac w ten sposob jego wktad w rozwoj
teorii pracy w przedsiebiorstwach.

Koniec wieku XIX i poczatek XX sprzyjaly korzystnemu dla organizacji pra-
cy miedzynarodowemu fermentowi naukowemu. Dzigki niemu powstawaly mniej
lub bardziej szczegdlowe teorie doskonalgce proces pracy. Naukowe sugestie
A. Rotherta mozna odnalez¢ we wspotczesnych koncepcjach dotyczacych teorii
pracy. Na przyklad w artykule. Z. Bialkiewicza oraz J. Hickiewicza [Bialkiewicz,
Hickiewicz, 2010, s. 9-13] mozemy przeczytac: Byl zwolennikiem i propagatorem
zasad EW. Taylora, tj. maksymalnego zwigkszania wydajnosci pracy drogq elimina-
cji zbednych czynnosci pracownika.

Autor niniejszego artykutu upatruje w powyzszym stwierdzeniu podobienstwa
do metody oszczednej produkeji, ale i checi zmierzania do utrzymywania porzad-
ku na stanowisku pracy i zwigkszajacego tym samym poziom bezpieczenstwa pra-
cownika.

Problemem badawczym niniejszego artykutu byto wskazanie wptywu wdro-
zenia metody 5S na stanowisku gdrnika strzalowego w kopalni niemetanowej na
pojawienie si¢ korzysci praktycznych z tego ptynacych. Celem badawczym bylo
okreslenie, czy implementacja tej metody przynosi pozytywne korzysci praktycz-
ne na wspomnianym stanowisku. Przedmiotem badania podlegajacym obserwa-
cji uczestniczacej stalo si¢ pig¢ etapéw implementacji metody 5S wraz z okre-
$leniem dzialan podejmowanych na kazdym z etapdw i wskazaniem korzysci
w kontekscie podniesienia poziomu bezpieczenstwa gérnikéw strzalowych.
Sformutowano hipoteze, ze implementacja metody 5S moze — poprzez korzysci
z tego plynace - podnies¢ poziom bezpieczenstwa wykonywanych obowigzkdow,
zarowno w aspekcie ochrony zdrowia, jak i Zycia 0s6b wykonujacych prace pod-
ziemne. Hipoteza zostala zweryfikowana w oparciu o wyniki przeprowadzonej
obserwacji uczestniczacej, ktorej dokonatl autor artykutu, na co dzien pracujacy
jako gérnik strzalowy w kopalni niemetanowej. Ze wzgledu na znaczenie metod
i narzedzi zapewniajacych odpowiedni poziom bezpieczenstwa pracownikow
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kopalni, temat wydaje si¢ bardzo istotny, gdyz z roku na rok zwigksza si¢ czesto-
tliwo$¢ wypadkow, czemu nalezy zapobiec. Niezbedne jest systematyczne podej-
mowanie réznych dziatan eliminujacych zagrozenia na tym niebezpiecznym sta-
nowisku pracy. Niewiele jeszcze jest publikacji polskich na ten temat.

Specyfika pracy gornika strzatowego

Zagrozenia wystepujace w kopalniach mozna podzieli¢ na [Ogrodnik, 2017,
s. 101-107]:

- naturalne: wodne, osuwiskowe wraz z obrywaniem si¢ skal oraz wstrzasy
sejsmiczne,

- techniczne: tgpanie, pozary, zawaly, wybuch metanu (nie wystepuje w ko-
palniach niemetanowych) i pylu weglowego, wyrzuty gazéw i skal, klima-
tyczne.

Do najpowazniejszych zagrozen zaliczy¢ nalezy przede wszystkim wstrzasy
indukowane [Badura, 2016, s. 572-576]. W ich efekcie moga pojawiac si¢ o wie-
le bardziej ztozone pola naprezen, taczace si¢ z naprezeniami o charakterze li-
tostatycznym. Stabe wstrzasy indukowane wystepuja gldwnie na skutek odpala-
nia fadunkéw wybuchowych, natomiast najwigksze moga by¢ efektem eksplozji
jadrowej, cho¢ nie stanowig one realnego zagrozenia i nie oddziatuja na wzrost
poziomu sejsmicznos$ci na terenach, gdzie s3 podejmowane. Zagrozenie gazowe
zwykle pojawia si¢ w kopalniach wegla brunatnego jeszcze na etapie wiercenia
otworéw badawczych, czy tez studni pozwalajacych na przeprowadzenie odwod-
nienia umozliwiajacego ich uzytkowanie [ Wypadkowos¢ w gornictwie od 1 stycznia
do 31 grudnia 2018, http://www.wug.gov.pl].

W 2018 roku w gérnictwie odnotowano Iacznie 2117 wypadkow, w tym 21 wy-
padkéw $miertelnych i 15 wypadkow ciezkich. W kopalniach wegla kamiennego od-
notowano 15 wypadkéw $miertelnych i 11 ciezkich. Ich przyczyny to [ Wypadkowos¢
w gornictwie od 1 stycznia do 31 grudnia 2018, http://www.wug.gov.pl]:

- tapniecia - 6 wypadkéw $miertelnych, 1 ciezki,

- wykonywanie prac przy przeno$niku w ruchu - 3 wypadki $miertelne,

- oberwanie si¢ skal ze stropu - 2 wypadki $miertelne, 3 ciezkie,

- uderzenie si¢ o elementy wyposazenia urzadzenia transportu poziomego —

1 wypadek $miertelny, 1 cigzki,

- nieodpowiednie wykorzystanie maszyn i ich eksploatacja niezgodna z do-
kumentacja - 1 wypadek $miertelny,

- przebywanie w poblizu zasiggu pracy maszyn -1 wypadek cigzki,

- uderzenie narzedziem pracy - 1 wypadek cigzki,

- nieuzywanie srodkéw ochrony -1 wypadek ciezki,
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- potkniecie si¢, przewr6cenie — 1 wypadek cigzki.

Gornik strzalowy realizuje roboty strzalowe, ponoszac odpowiedzialno$¢ za
utrzymanie wlasciwego poziomu bezpieczenstwa ludzi w czasie, gdy wykonuja oni
podziemna prace. W szczegdlnosci do jego obowigzkéw naleza:

- realizowanie powierzonych zadan przy zastosowaniu pelnej wiedzy na te-
mat wszystkich uzywanych materialéw wybuchowych oraz srodkéw inicju-
jacych i sprzetu strzalowego,

- zdefiniowanie sily i typu zastosowanego w danej sytuacji fadunku wybucho-
wego,

- wskazanie i wyznaczenie wszystkich miejsc oraz liczby przygotowanych
otworow,

- wydanie stosownych zalecen oraz instrukcji odnoszacych si¢ do zastosowa-
nej gltebokosci w konkretnym miejscu,

- przeprowadzenie szczegoélowych ogledzin wykonanych otworéw, by spraw-
dzi¢ ostateczng ich wielkos¢ i wlasciwe umiejscowienie tadunku wybucho-
wego,

- wskazanie wszelkich zagrozen i sposobéw przeciwdzialania poprzez wdro-
zenie odpowiednich procedur,

- nadzorowanie poprawnosci wykonywanych prac strzalowych i delegowanie
obowigzkow, wraz z kontrolg ich realizacji,

- gromadzenie i zabezpieczanie materialéw wybuchowych na kazdym etapie
ich posiadania i wykorzystania do wykonania odstrzalu,

- stworzenie odpowiednich warunkéw do przewozu materialéw wybucho-
wych z miejsca ich sktadowania do miejsca wykonania odstrzatu.

Wymienione obowigzki wigza sie z wysokim ryzykiem, ktérego nie da sie cal-
kowicie wyeliminowa¢, ale mozna ograniczy¢. Niemniej jednak praca w takim
srodowisku sprawia, ze warunki funkcjonowania nie s3 do konca kontrolowane,
a tym samym zapewnienie pelnego bezpieczenstwa jest znacznie utrudnione.

Metoda 5S w literaturze

Metode 5S nalezy rozpatrywac w powiazaniu z lean management (szczuple zarza-
dzanie) oraz lean manufacturing (oszczedna produkcja), a celem ich stosowania
w produkgji jest ograniczenie ilosci odpadoéw, oszczgdzanie czasu, lepsze wyko-
rzystanie zasobow, ciagte podnoszenie swiadomosci i dazenie do inteligentnego
procesu produkgji. 5S jest narzedziem lean manufacturing dostarczajacym warto-
$ci z punktu widzenia klienta, podnoszacym wiarygodno$¢ firmy i ksztaltujacym
jej pozytywny wizerunek. W Polsce zwrécono uwage na przydatno$¢ tej metody
w innych, niz tylko samochodowa, branzach. Pozytywne aspekty zastosowania
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5S to migdzy innymi: mniejsza wypadkowos¢, wieksze bezpieczenstwo, mniejsze
marnotrawstwo (lub jego brak), motywowanie pracownikéw do maksymalnego
skoncentrowania si¢ na zadaniu bez zakldcen i zbednych czynnosci, czyli udosko-
nalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa, oraz wigksza efektywno$¢ produke;ji
[Jedrzejczak, Mazur, Piotrowska, 2014, s. 68].

M. Olejarczyk i M. Rosienkiewicz w artykule Implementacja narzedzi 58 w wa-
runkach przemystu wydobywczego [Olejarczyk, Rosienkiewicz, 2013] zwracaja
uwage, ze 5S jest nie do konca rozpoznane i opisane w przemysle wydobywczym.
Dotarli oni do unikatowej publikacji z 2008 roku dotyczacej implementacji lean
management w przemysle wydobywczym w jednej z kopalni fluorytu i ametystu
w Australii. Opisano w niej, ze mozna przenies¢ 5S do przemystu wydobywcze-
go, ale ujeto te metode w waskim zakresie, poniewaz skoncentrowano si¢ gléw-
nie na poszukiwaniu marnotrawstwa na stanowisku pracy oraz na sposobach jego
eliminacji. Wspomniani autorzy zaadaptowali opisang probe implementacji me-
todyki lean do warunkéw przemystu wydobywczego. Byt to pilotazowy projekt,
oparty na pracy mechanikéw obstugujacych jedng maszyne. Uwazaja oni 5S za
mozliwg do przeniesienia i przydatng dla przemystu wydobywczego. Podkreslaja
szczegblng wage samodyscypliny i ciaglego doskonalenia sie¢ w procesie organizo-
wania bezpiecznego, czystego, wydajnego i humanitarnego miejsca pracy. Metoda
5S powinna obejmowac trzy poziomy: indywidualny, zespotowy i menedzerski.
Czynnikiem lgczgcym je powinien by¢ wysoki poziom $wiadomosci zarzadzajg-
cych i pracownikow wszystkich sfer. Wzajemne zrozumienie, jasnos¢ tego, co i kto
ma robi¢ oraz przyklad przetozonych moga ogromnie wplyna¢ na wyrobienie pra-
widlowych nawykéw niezbednych do dzialania w zespole. We wnioskach artykutu
mozemy przeczytaé, ze metode 55 mozna i nalezy wprowadzi¢ do przemystu wy-
dobywczego. Jej zasady sa uniwersalne, co w polaczeniu z praktyka dotowa moze
da¢ korzystne efekty. Krokami inicjujagcymi zmiany podejscia do przemystu wydo-
bywczego powinny by¢ dwa elementy 5S: selekcja i systematyka. Autorzy artykutu
wskazujg je jako dobry grunt do dalszych prac [Olejarczyk, Rosienkiewicz, 2013,
5. 614-623].

Japonczycy metode 5S umiescili wérdd zasad szczuplej produkeji jako narzedzie
stuzace do optymalnego zorganizowania miejsca pracy. Z kolei zasady organiza-
cji produkgji przeniesiono do oszczgdnego zarzadzania (lean management) i obje-
to nimi calg firme, z dostosowaniem do zastanych warunkéw. Tak wiec 5S znala-
zla sie takze na poziomie zarzadzania calg firmg. Ten rodzaj zarzadzania oparty
jest na ciaglym dazeniu do doskonatosci, co wyraza si¢ w ustawicznym podnosze-
niu efektywnosci i poziomu jako$ci. Zatem oszczedne zarzadzanie jest rozszerze-
niem koncepcji stosowanej w produkcji. Wedlug zasady kazein lean w produke;ji
i zarzadzaniu moze przynies¢ firmie spodziewane pozytywne rezultaty, ale tylko
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dzieki

wielkiemu zaangazowaniu wszystkich pracownikow, stanowigcych dobrze

zgrany zespol.
Praktyczny wymiar koncepcji lean to przede wszystkim:

lean management rozumie si¢ jako metode zarzadzania, ktéra pomaga wpro-
wadzi¢ kulture pracy sprzyjajaca redukowaniu i optymalizowaniu kosztow
pracy, przy jednoczesnym dbaniu o bezpieczenstwo zatrudnionych pracow-
nikéw [J6zwiakowski, 2015, s. 34-38],

lean manufacturing, czyli szczupla produkcja, pozwala na oszczedniejsze
wykorzystanie wszystkich surowcéw i pétproduktéw w czasie procesu pro-
dukgeji. Chodzi zar6wno o zmniejszenie ludzkiego wysitku, jak i zredukowa-
nie powierzchni produkcyjnej oraz nakladéw finansowych ponoszonych na
produkcje [Pomietlorz, 2015, s. 614-617].

Charakterystyka metody 5S

Jednym z narzedzi lean manufacturing jest metoda 5S. Nazwa wywodzi si¢ od
pierwszych liter stéw [Jedrzejak, 2014, s. 62-69]:

seri — selekcja,

seiton — systematyka,

seiso — sprzatanie,

seiketsu — standaryzacja,

shitsuke — samodyscyplina.

Metodyka wdrazania 5S sktada si¢ z 5 etapow [Kuczynska-Chalada, 2017,
s. 4-7]:

Etap 1.

Selekcja:

sortowanie i wybor najpotrzebniejszych przedmiotow,

identyfikowanie wszystkich materiatéw, narzedzi,

usuniecie wszelkich zbednych rzeczy ze stanowiska pracy;,

zatrzymanie rzeczy, ktdre sg niezbedne,

usunigcie rzeczy zepsutych i zniszczonych, ktorych nie da si¢ naprawic,
usuniecie resztek surowcow,

sprawdzenie aktualno$ci dokumentdéw.

Etap 2. Systematyka:
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znalezienie miejsca dla wszystkich przedmiotow,

opracowanie zasad porzgdkowania,

wskazanie najlepszego miejsca i metod magazynowania i rozmieszczania,
ukierunkowanie systematyki na narzedzia mniej i bardziej przydatne,



Charakterystyka metody 5S

- uporzadkowanie rzeczy ze wzgledu na ich efektywnos¢ dzialania,
- wykorzystanie zasad wizualizacji stanowiska,
- odpowiednie przygotowanie stanowiska.

Etap 3. Sprzatanie:

- porzadkowanie i przystosowanie calego stanowiska,

- przygotowanie srodkéw i narzedzi niezbednych do uporzadkowania stano-
wiska,

- zadbanie o czystos¢ stanowiska,

- oczyszczenie brudnych narzedzi,

- przygotowanie listy kontrolnej pozwalajacej na weryfikowanie poziomu
czystoéci stanowiska,

- regularne wypelnianie listy czystosci,

- kontrola efektywnosci podejmowanych dziatan w zakresie sprzatania sta-
nowiska.

Etap 4. Standaryzacja:

- przygotowanie zasad standaryzacji produkcji,

— ustalenie tego, kto bedzie odpowiadal za utrzymanie poszczegélnych ele-
ment6w sktadowych,

- przygotowanie pytan kontrolnych dla pracownikoéw,

- przygotowanie harmonogramu dzialania,

- opracowanie instrukcj,

- wyznaczenie konkretnych obowigzkow dla wybranych stanowisk,

- wskazanie konkretnych zakazéw.

Etap 5. Samodyscyplina:

- utrzymanie samodyscypliny przez pracownikéw,

- samodzielne kontrolowanie wlasnych dziatan,

- weryfikowanie poprawnos$ci wykonywania kazdej czynnosci,

- staranne wykonywanie powierzonych obowigzkéw,

- obserwowanie wspotpracownikdw,

- zwracanie uwagi na jako$¢ wykonywanych obowigzkéow,

— ciagle szkolenie si¢ i podnoszenie swoich kwalifikacji.

W $wietle 5 najwazniejszych zasad — 5S wydaje si¢ uniwersalna, a wigc mozli-
wa do przeniesienia do firm w réznych gateziach przemystu, w tym do przemystu
wydobywczego. Na tym gruncie mozna wykorzysta¢ 55 w dazeniu do wigkszej wy-
dajnosci pracy, przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa.

Cele stawiane przed 5S to [Jedrzejak, 2014, s. 62-69]:
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eliminowanie wad w celu otrzymania najwyzszej jakosci,

redukcja kosztow dzigki eliminowaniu marnotrawstwa, ograniczanie wy-
padkow i zwigkszenie poziomu bezpieczenstwa w firmie,

zwigkszenie i poprawa ogdlnego rytmu pracy,

ograniczenia w zakresie stosowanej liczby zwrotow towarow,

mobilizacja pracownikoéw,

poprawa ogdlnego wizerunku firmy.

Obserwacja uczestniczaca objela etapy implementacji metody 5S, a jej wy-
niki przyniosly zestawienie korzysci na stanowisku pracy gornika strzalowego.

Przedstawiono je w tabeli 1.

Tabela 1. Wptyw wdrozenia metody 5S na stanowisku gérnika strzatowego
na pojawienie sie korzysci praktycznych wdrozenia

Etap dziatania

Podejmowane dziatania

Korzysci praktyczne wdrozenia

Selekcja

- sortowanie i wybdr najpo-
trzebniejszych przedmiotéw

- identyfikowanie wszystkich
materiatéw, narzedzi itp.

- usuniecie wszelkich zbednych
rzeczy ze stanowiska pracy

- zatrzymanie rzeczy, ktére sg
niezbedne

- usuniecie rzeczy zepsutych
i zniszczonych, ktérych nie
da sie naprawic,

- usuniecie resztek surowcow

- sprawdzenie aktualnosci
dokumentéw

- wybér odpowiedniego tadun-
ku wybuchowego, przewoddw,
zapalnikéw, nabijaka do mate-
riatéw wybuchowych, wiertet,
narzedzi wykorzystywanych
do przewozu materiatéw wy-
buchowych

- usuniecie zuzytych materia-
téw wybuchowych oraz gruzu
i pozostatosci po wybuchu

- usuniecie zepsutych i zuzytych
materiatéw

- sprawdzenie wszelkich po-
zwolen na dziatania, plandw
korytarzy podziemnych, zt¢z,
weryfikacja ich poprawnosci,
usuniecie nieaktualnych
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Etap dziatania Podejmowane dziatania Korzysci praktyczne wdrozenia
Systematyka - znalezienie miejsca dla - wdrozenie zasad postepowa-
wszystkich przedmiotéw nia na okreslonym stanowisku
- opracowanie zasad porzgdko- - uporzgdkowanie wszystkich
wania narzedzi
- wskazanie najlepszego miej- - wprowadzenie porzadku
sca i metod magazynowania w tadunkach wybuchowych
i rozmieszczania stosowanych w konkretnych
- ukierunkowanie systematyki sytuacjach
na narzedzia mniej i bardziej - sktadowanie wszystkich mate-
przydatne riatéw wybuchowych w bez-
- uporzadkowanie rzeczy ze piecznym miejscu (z dala od
wzgledu na ich efektywnosé prowadzonych na biezgco
dziatania prac)

- wykorzystanie zasad wizuali-
zacji stanowiska
- przygotowanie stanowiska

Sprzatanie - porzadkowanie i przystosowa- - uporzgdkowanie miejsca

nie catego stanowiska pracy

- przygotowanie $rodkdw - przygotowanie potrzebnych
i narzedzi niezbednych do Srodkéw i narzedzi do wyko-
uporzadkowania stanowiska nania biezacych dziatan

- zadbanie o czystos¢ stanowi- - sporzadzenie listy polecen
ska i zadan do wykonania

- oczyszczenie brudnych na- - regularne sprzatanie stanowi-
rzedzi ska pracy

- przygotowanie listy kontrolnej - kontrolowanie poprawnosci
pozwalajgcej na weryfiko- pracy
wanie poziomu czystosci
stanowiska

- regularne wypetnianie listy
czystosci

- kontrola efektywnos$ci podej-
mowanych dziatan w zakresie
sprzgtania stanowiska

203



Metoda 5S jako narzedzie doskonalgce na stanowisku gérnika strzatowego w kopalni...

Etap dziatania Podejmowane dziatania Korzysci praktyczne wdrozenia

Standaryzacja - przygotowanie zasad standa- - wskazanie instrukcji postepo-

ryzacji produkgji

ustalenie tego, kto bedzie
odpowiadat za utrzymanie
poszczegolnych elementéw
sktadowych

przygotowanie pytan kontrol-
nych dla pracownikéw
przygotowanie harmonogra-
mu dziatania

opracowanie instrukgji
wyznaczenie konkretnych
obowigzkéw dla wybranych
stanowisk

wskazanie konkretnych zaka-
26w

wania w miejscu wykonywa-
nia robot strzatowych
przygotowanie instrukciji i pro-
cedur zastosowania materiatu
wybuchowego

ustalenie instrukcji dziatania
po przeprowadzeniu, robot
strzatowych,

instrukcje postepowania
wzgledem pozostatych pra-
cownikow

- wyznaczenie obowigzkdw

Samodyscy-
plina

utrzymanie samodyscypliny
przez pracownikéw

- samodzielne kontrolowanie

wtasnych dziatan

- weryfikowanie poprawnosci

wykonywania kazdej czynno-
sci

- zmotywowanie pracownika do

samodzielnej kontroli
ustalenie procedur samodziel-
nego weryfikowania popraw-
nosci prowadzonych prac przy
przygotowaniu materiatu
przeprowadzenie wybuchu

- staranne wykonywanie powie-
rzonych obowigzkéw

— obserwowanie wspotpracow-
nikow,

- zwracanie uwagi na jako$é
wykonywanych obowigzkdw

- ciggte szkolenie sie i podno-
szenie swoich kwalifikaciji

oraz uprzatniecie miejsca
zdarzenia

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o wyniki obserwacji uczestniczace;.

Podsumowujac wynik obserwacji uczestniczacej, nalezy wskaza¢, ze wdro-
zenie metody 5S przynosi korzysci na kazdym etapie jej implementacji. Nalezy
jednak wyraznie podkresli¢, Ze podniesienie bezpieczenstwa gérnikéw — nawet
W najmniejszym stopniu - jest wystarczajacym powodem do wykorzystywania tej
metody na szeroka skale w polskich kopalniach, poniewaz:
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- selekcja ulatwia identyfikowanie zbednych przedmiotéw na stanowisku

pracy,

- systematyka pozwala na kontrole wizualna,

- sprzatanie stuzy zapewnieniu wlasciwej jakosci pracy,

- standaryzacja pracy stuzy zdefiniowaniu czynnosci do wykonania,

- samodyscyplina podnosi bezpieczenstwo, ale i zwieksza zadowolenie sa-

mych pracownikow.

Hipoteza postawiona na poczatku niniejszego artykutu zostata wiec potwier-
dzona.

Oczekiwane korzysci implementacji 5S na stanowisku gérnika strzatowego
w kopalni niemetanowej skupiaja si¢ wokol usprawnienia jego pracy i zapewnie-
nia bezpieczenstwa. U podstaw tych dazen lezg przede wszystkim zaobserwowa-
ne problemy, trudnosci i przeszkody, ktore moga skutecznie ograniczy¢ efektyw-
no$¢ 58. Nalezy do nich zaliczy¢:

- nieprzestrzeganie wszystkich wskazanych procedur i przepiséw BHP,

- pomijanie elementéw ustalonych procedur w celu skrécenia czasu pracy,

- niestosowanie si¢ do wszystkich polecen czy lekcewazenie przekazanych

odgoérnie wytycznych,

- niewykorzystywanie lub nieodpowiednie zastosowanie posiadanych narze-

dzi i urzadzen,

- rutynowe i automatyczne dzialanie,

- nieostroznos¢,

- brak dbalosci o narzedzia,

- brak uporzadkowania swojego stanowiska pracy,

- niski poziom $wiadomosci i nieche¢ do szkolen.

Okazuje sig, ze pracownicy zatrudnieni na tym stanowisku, zwlaszcza z dluz-
szym stazem i legitymujacy si¢ wiekszym doswiadczeniem, nie stosujg si¢ do usta-
lonych zalecen i procedur. Maja bowiem $wiadomos¢ tego, ze pewne rozwiaza-
nia wdrozono tylko po to, by procedure wydluzy¢, czy w sposéb nadmierny dba¢
o bezpieczenstwo lub znajdujg inne, prostsze sposoby na wykonanie okreslonych
prac. Cho¢ efekt finalny zwykle jest identyczny, to pracownik (§wiadomie lub nie-
swiadomie) zwieksza ryzyko wystgpienia szkodliwych rezultatow, naraza si¢ na
wypadek, czy tez tworzy zagrozenie utraty zdrowia lub Zycia dla siebie i dla innych
pracownikoéw, a w skrajnych przypadkach naraza réwniez cala kopalnig i tereny
znajdujace si¢ w jej obrebie. Procedury sg lekcewazone, gdyz w dotychczasowych
doswiadczeniach goérnika strzalowego nie pojawily sie negatywne skutki zwigzane
z takim dzialaniem, a co za tym idzie - ro$nie przekonanie gérnika, ze procedury
te sg catkowicie niepotrzebne, gdyz prawdopodobienstwo wystapienia takiego za-
grozenia (jak pokazuje jego doswiadczenie) jest znikome.
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Istotnym problemem, ktérego nie da si¢ wyeliminowa¢ calkowicie, jest wymog
wysokiej dbatosci o wykorzystywane narzedzia i sprzet. Wazne jest w tym przy-
padku, by gérnik strzatowy nie tylko utrzymywat porzadek na swoim stanowisku
pracy, ale po zakonczonych dziataniach weryfikowal, czy wszystkie narzedzia sa
sprawne i odpowiednio przygotowane do kolejnych prac. Procedura ta jest czesto
pomijana, gdyz nie wida¢ zadnych oczywistych uszkodzen, a kazdorazowe spraw-
dzanie sprz¢tu wymaga czasu i starannosci; z tego powodu pracownicy nie zawsze
chca w ten sposéb ,traci¢ swdj czas”.

Podsumowanie

Istnieja silne merytoryczne i praktyczne przestanki do jak najszybszego i naj-
szerszego wdrazania metody 5S w kopalniach niemetanowych, co tym samym
obligowaloby gérnikéw do skrupulatniejszego przestrzegania obowigzujacych
przepiséw. Hipoteza, ze implementacja 5S moze zwigckszy¢ poziom bezpieczen-
stwa wykonywanych obowigzkéw, zaréwno w aspekcie ochrony zdrowia, jak
i zycia osob wykonujacych prace podziemne, znajduje potwierdzenie w rzeczy-
wisto$ci. Istniejg jednak warunki, ktére powinny by¢ spelnione, aby stalo sie to
mozliwe.

- 58 to tylko jedna z zasad szczuplej produkcji. Jej wprowadzenie, poczatko-
wo pilotazowe, powinno prowokowaé do implementacji pozostatych (ma-
powanie strumienia wartosci, calo§ciowe utrzymanie ruchu, SMED, poke-
-yoke, kaizen).

- Zasady szczuplej produkcji przeniesiono do oszczednego zarzadzania i po-
winny obja¢ calg firme. Kluczowe stanowisko goérnika strzatowego powin-
no by¢ postrzegane z punktu widzenia wymagan produkgji i zarzadzania.
GOrnicy, dostosowujac sie do wymagan 5S, nie mogg pozosta¢ sami, a ich
bezpieczenstwo, jak i innych pracownikéw, powinno by¢ priorytetem firmy.

- W swoistej filozofii lean bardzo silnie podkreslane s3: swiadomos¢ i samo-
dyscyplina. Aby to osiagna¢, niezbedne sa: edukacja, szkolenia, systema-
tyczne podnoszenie i doskonalenie umiejetnosci i wiedzy z jednej strony,
a z drugiej starannie przemyslany system motywujacy do pracy. Wszystkie
wymienione elementy nalezy zapewni¢ gérnikom strzatowych i caloéci ko-
palni.

- Spodziewane efekty wprowadzenia 5S, czy calej metodyki lean, mozna osig-
gna¢ tylko dzigki silnemu zaangazowaniu wszystkich pracownikéw. Nalezy
wiec stworzy¢ warunki, aby gornicy strzatowi czuli si¢ czeécig catego zespo-
tu - produkgji i zarzadzania. W celu udoskonalenia ich stanowisk pracy wy-
magane jest wspotdziatanie obu tych sfer.
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Okreslajac cel 55, mozna przytoczy¢ stowa teorii, ktérej zwolennikiem byt pro-
tesor Rothert: zwigkszenie wydajnosci pracy drogqg eliminacji zbednych czynnosci
pracownika.

Drugim waznym dla Aleksandra Rothera czynnikiem organizacji pracy byly
place, o ktérych wypowiadatl sie w cyklu publikacji O systemach ptac. Najwyzej
ocenial systemy pracy akordowe i premiowe, a premiowanie mistrzow przedsta-
wil nastepujaco: powinno by¢ zalezne od premiowania podlegtych im pracowni-
kow i uwzglednia¢ dwa czynniki: sume premii robotnikéw i §redniego procenta
ich premii [Bialkiewicz, Hickiewicz, 2010]. By¢ moze okreslenie zaleznosci ptaco-
wych pomiedzy robotnikami a osobami nimi zarzadzajacymi wplynetoby na stwo-
rzenie zespolu i te grupy czulyby si¢ tak samo wazne.
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Jacek Piotr Kwasniewski
WSG w Bydgoszczy

Innowacyjnosc¢ w zarzadzaniu
kompetencjami

Innovation in competency
management

Streszczenie: Na przestrzeni wiekéw w gospodarkach poszczegdlnych krajow i re-
gionoéw zachodzily mniej lub bardziej istotne zmiany. Warunkiem zaistnienia tych
zmian zawsze bylo to, ze w miejsce réznych przestarzatych produktéw, struktur
czy uslug wchodzily nowe, bardziej dostosowane do zmian w otoczeniu i do po-
trzeb spolecznych, zwane innowacjami. Artykut ten jest elementem skladowym
badan prowadzonych na szersza skal¢ w ramach analizy kierunkéw, nurtéw i szkot
w obszarze zarzadzania pod nazwa Zarzadzanie kompetencjami menedzerskimi
w $wiecie VUCA. Celem niniejszego opracowania jest proba udzielenia odpowie-
dzi na pytanie dotyczace mozliwosci wdrazania pomystéw innowacyjnych w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi ukierunkowanych na zarzadzanie kompe-
tencjami. Przedmiotem analizy jest innowacyjno$¢ i kompetencje, a podmiotem
organizacje, instytucje i osoby zarzadzajace kompetencjami. Artykul sklada sie
z pieciu czesci. Cze$¢ pierwsza obejmuje wprowadzenie z elementami metodolo-
gicznymi, takimi jak: okreslenie celu, przedmiotu i podmiotu badan. Czes¢ dru-
ga zawiera innowacyjno$¢ w mysli ekonomicznej. Ukazano w niej postep ekono-
miczny wynikajacy z innowacyjnoéci w gospodarce na przestrzeni ostatnich stu
lat. Czg$¢ trzecig poswigcono zarzadzaniu kompetencjami, ktore staja sie coraz
bardziej istotne na rynku pracy. Ostatnim rozdzialem merytorycznym jest inno-
wacyjno$¢ w zarzadzaniu kompetencjami. Pokazano w nim, w jaki sposéb moz-
na znaczgco udoskonala¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie zarzadza-
nia kompetencjami. Aby rozwigza¢ postawiony problem badawczy, zastosowano
metode analizy piSmiennictwa i dokumentéw zrédlowych, a otrzymane wyniki
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przedstawiono w formie nastepujacego wniosku: aby zarzadzanie zasobami ludzki-
mi przebiegato w sposob innowacyjny, pracownicy powinni partycypowaé w orga-
nizacji pracy i stwarza¢ innowacyjne rozwigzania. Tak uzyskane wyniki §wiadcza
o wadze roli menedzera w zespole, ktory swoja wiedzg i doswiadczeniem dopro-
wadza do zatrudniania kompetentnych pracownikéw, motywuje ich do podno-
szenia kwalifikacji i wspoldzialania we wprowadzaniu rozwigzan innowacyjnych
w kierowaniu jednostka.

Slowa kluczowe: innowacyjnos¢, zarzadzanie, kompetencje

Abstract: Over the centuries, there have been more or less significant changes in
the economy of individual countries and regions. The condition for these chang-
es to occur has always been the fact that in place of various obsolete products,
structures or services, new ones, more adapted to changes in the environment
and social needs, were introduced, called innovations. This article is a compo-
nent of research conducted on a larger scale as part of the analysis of directions,
trends and schools in the field of management, under the name Managing man-
agerial competences in the VUCA world. The aim of this study is an attempt to
answer the question about the possibility of implementing innovative ideas in the
tield of human resource management focused on competency management. The
subject of the analysis is innovation and competences, and the subjects are organ-
izations, institutions and people managing competences. The article consists of
tive parts. The first part includes an introduction with methodological elements
such as defining the purpose, subject and subject of the research. The second part
contains innovation in economic thought. It shows the economic progress result-
ing from innovation in the economy over the last hundred years. The next part is
devoted to managing competencies that are becoming more and more important
in the labour market. The last substantive chapter is innovation in competency
management. It shows how you can significantly improve human resource man-
agement in the context of competency management. To solve the research prob-
lem, the method of analyzing the literature and source documents were used, and
the obtained results were presented in the form of the following conclusion: for
human resources management to be innovative, employees should participate in
the organization of work and create innovative solutions. The results obtained in
this way prove the importance of the role of a manager in a team who, with his
knowledge and experience, leads to the employment of competent employees,
motivates them to raise their qualifications and cooperate in introducing innova-
tive solutions in managing the unit.

Keywords: innovation, management, competences

210



Wprowadzenie

Wprowadzenie

W ostatnim czasie dziatalnos¢ innowacyjna jest przedmiotem dyskusji wielu me-
nedzer6w, politykow, a nawet rzadéw panstw, w tym Unii Europejskiej, ktéra ob-
rafa kierunek rozwoju Europy zgodny dynamika zmian zachodzacych w Stanach
Zjednoczonych czy Azji. Jako kontynent, na ktérym liczba ludnosci wcigz maleje,
Europa poszukuje innowacyjnych polityk nie tylko bezposrednio w przemysle, ale
tez w zarzadzaniu, szczegélnie w zakresie zarzadzania kompetencjami.

Gléwnym celem prezentowanego artykulu jest pokazanie innowacyjnosci
w nieco innym aspekcie — w aspekcie zarzadzania kompetencjami i w tej dzie-
dzinie wdrazania pomysiéw innowacyjnych, ktére to staja sie coraz istotniejsze
w zmieniajacym si¢ otoczeniu, w produkgji, handlu i ustugach. Tymczasem nie-
wielu autoréw dostrzega ich wage i postep, jakie dokonujg si¢ w tej dziedzinie na
rynku $wiatowym.

Podobnie jak na poczatku ubieglego wieku Aleksander Rothert - pionier, ktory
zastynal z propagowania zasad naukowej organizacji, wprowadzit ,,ducha nowo-
czesnosci w fabryce” [Rothert, 1910] i ,,nowy system oceny plac” [za: Martyniak,
1996, s. 74-81], tak tez dzisiaj, jego wzorem, polska mysl ekonomiczna zmierza
w kierunku nowych technologii oraz innowacyjnosci pod kazdym wzgledem.

W wyniku analizy literatury i praktyki zwiazanej z zarzadzaniem stalo si¢ ja-
sne, ze nalezy w koncu zapyta¢: jakie warunki powinno spelnia¢ zarzadzanie za-
sobami ludzkimi ukierunkowanymi na zarzadzanie kompetencjami, aby spelniato
wymogi innowacyjnosci?

Innowacyjnos¢é w mysli ekonomicznej

Jak niemal wszystkie pojecia, tak tez innowacja jest rdznie rozumiana przez poszcze-
golnych autoréw. Jednym z nich byt J. Schumpeter, ktéry w 1912 roku uzy! sformu-
fowania: ,nowa kombinacja czynnikéw produkcji” [za: Fiedor, 1979, s. 23]. Inni au-
torzy, na przyklad V. A. Thompson, postrzegaja innowacje jako nowe koncepcje
albo procesy, wyroby lub ustugi, ale tez zdolnos¢ do zmian i adaptacji [Thompson
1969, s. 5]. Wedlug P. R. Whitfielda jest to pewien ciag dziatan zmierzajacych do roz-
wigzania problemu, w wyniku ktérego powstaje kompleksowo opracowana nowos¢
[Whitfield, 1979, s. 25-26]. Natomiast S. Gomulka twierdzi, ze innowacja to forma
inwestycji w dluzszym okresie czasu [Gomulka,1998, s. 17]. Ch. Freeman interpretu-
je zjawisko innowacji jako pierwsze wprowadzenie na rynek nowego procesu, urzg-
dzenia lub systemu [Freeman, 1986, s. 104-105], podobnie R. Johnston nazywa in-
nowacja pierwsze i kolejne zastosowanie wyrobu przez dang organizacje¢ oraz inne
przedsigbiorstwa, czy nawet kraje [Johnston, 1966, s. 158-176].
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P. Drucker uwaza, ze innowacja stanowi specyficzne narzedzie przedsiebior-
czosci, nadajgce zasobom nowe mozliwosci do tworzenia bogactwa. Same zasoby
osiagaja wartos¢ ekonomiczng dopiero wtedy, kiedy znajdzie si¢ dla nich zastoso-
wanie - na przyklad rudy metali, ropa naftowa nie byly zasobami, dopiero przero-
bione, kiedy znalazly zastosowanie w przemysle, staly sie zasobami w sensie eko-
nomicznym [Drucker, 1992, s. 39]. Autor dodaje, ze podobnie mozna podejs¢ do
sfery spoteczno-gospodarczej, w ktdrej najwiekszym zasobem jest sita nabywcza,
ktdra kreuje przedsiebiorca poprzez wprowadzanie innowacji.

Eurostat (Europejski Urzad Statystyczny) i OECD (Organizacja Wspolpracy
Gospodarczej i Rozwoju) zdefiniowaly innowacje jako wprowadzenie nowego
albo znaczgco udoskonalonego wyrobu lub ustugi, procesu, metody i organizacji
miejsca pracy [za: Podrecznik Oslo, 2008, s. 48]. W publikacji tej wyszczegolniono
nastepujace cztery rodzaje innowacji: procesowe, produktowe, marketingowe i or-
ganizacyjne [za: Podrecznik Oslo, 2008, s. 49].

Minimalnym warunkiem tego, aby produkt, proces badz metoda mogly by¢
uznane za innowacyjne jest to, aby byty one nowosciag w danym przedsiebiorstwie,
co oznacza, ze mogg to by¢ takie produkty, ktére firma opracowala jako pierwsza
lub zaadaptowane od innych organizacji w drodze dyfuzji, gdzie przez dyfuzje in-
nowagcji rozumie si¢ kontynuacje i przedluzenie procesu innowacyjnego [Gwarda-
Gruszczynska, 2017, s. 386].

W praktyce gospodarczej funkcjonujg cztery strategie komercjalizacji innowa-
cji [Gwarda-Gruszczynska, 2013, s. 161-186]:

- wprowadzanie nowej technologii przez przedsiebiorstwo samodzielnie,

- sprzedaz wynikow badan albo ich licencjonowanie,

- model mieszany, skladajacy si¢ z samodzielnego wprowadzenia na rynek

nowej technologii i jej licencjonowania,

- wspOlpraca partneréw biznesowych podczas wprowadzania innowacyjnego

produktu na rynek.

Jak wida¢, glowny element dyfuzji stanowi innowacja, ktéra moze by¢ ustuga,
jakim$ dobrem lub nowym pomystem. Sam proces dyfuzji jest czesto rozumiany
jako rozprzestrzenianie si¢ pewnego pomystu od jego powstania do odbiorcy kon-
cowego [Kotler, 2005, s. 378].

M. Maurus i W. Zablocki uwazajg, ze powodzenie danej innowacji zalezy od
kombinacji jej wlasciwosci, nazwanych atrybutami, do ktérych zaliczyli nastepuja-
ce stopnie nasilenia okreslonych jej cech [Rogers, 2003, s. 220-221]:

- wyzszosci nad poprzednim rozwigzaniem,

- zgodnosci z dotychczasowymi doswiadczeniami,

- trudnosci w jej zrozumieniu albo zastosowaniu,

- mozliwosci jej testowania,
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- dostrzegalnosci przez innych.

Wyzszos$¢ nad poprzednim rozwigzaniem mozna mierzy¢ metodami ekono-
micznymi, ale takze: wzrostem prestizu, satysfakeji czy wygody. Wielko$¢ przewa-
gi decyduje o szybkosci jej zauwazalnosci przez innych. Innowacja, ktéra nie jest
kompatybilna z dotychczasowymi doswiadczeniami, bedzie wolniej przyjmowana
w praktyce. Im dana innowacja bedzie latwiejsza do zrozumienia, tym szybciej zo-
stanie rozpowszechniona wérdd uzytkownikéw. Innowacja dajaca si¢ przetestowac
zwieksza mozliwosci jej szybszego zaadaptowania. Poprzez obserwowanie dziata-
nia innowacji u innych fatwiej dochodzi do jej wykorzystania we wlasnym zakresie
[Maurus, Zabtocki, 2013, s. 137].

Jednym z pierwszych badaczy, ktérzy zajmowali si¢ wptywem innowacji na
wzrost gospodarczy, byl Solow-Swan. Zalozyl on, ze wzrost gospodarczy jest de-
terminowany przez trzy czynniki: akumulacje kapitalu, wzrost potencjatu sily ro-
boczej i postep techniczny. Poczawszy od funkcji produkeji Cobba-Douglasa:

Y=A-1L%-KF [Cobb, 1928, s.142],
gdzie:
o+ B =1 - korzysci skali,
o — wspdtczynnik elastycznosci wzgledem pracy,
B - wspoélczynnik elastycznosdci wzgledem kapitatu,
A — wielko§¢ stala,
L - sila robocza,
K - kapital rzeczowy,

poprzez odrzucenie egzogennego rozumienia postepu technicznego, w wyniku
dzialan praktykow gospodarczych doszio do powstania nowej teorii wzrostu — zin-
tensyfikowanej badaniami nad fenomenem innowacji (nabywanie wiedzy przez
praktyke wedlug zalozen Arrowa - learning by doing, pojmowanie kapitatu ludz-
kiego wedlug R. Lucasa i zalozenia P. Romera w modelu badawczo-rozwojowym)
[Gust-Bardon, 2012, s. 113].

R. Lucas [1988] potraktowal postep techniczny, dodajac do modelu rozwo-
ju gospodarczego kapital ludzki jako osobny czynnik wzrostu [za: Asteriou,
Agiomirgianakis, 2001, s. 485]:

Y=A-K*-h-L)¢,
gdzie:
a€e(0; 1),
A - poziom technologii,
L - sila robocza,
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K - kapital rzeczowy,

L - czas pracy,

h - poziom umiejetnos$ci pracownikéw,
v - h - L - zaséb kapitatu ludzkiego.

Mimo swoich zalet dla rozwoju przedsiebiorstw, innowacyjno$¢ w gospodarce
napotyka na wiele barier, takich jak [Swiadek, 2007, s. 100]:

- ograniczenia finansowe: niska wielko$¢ wlasnych srodkoéw, duze trudno-
$ci w pozyskaniu preferencyjnego kredytu, koszty innowacji przekraczajace
mozliwosci organizacji,

- czynniki infrastrukturalne: staba jakos¢ drég, brak uzbrojonych terenéw in-
westycyjnych, ograniczenia zwigzane z uzyskaniem pozwolenia na budowe,

- polityka panstwa: trudne do pokonania przepisy proinnowacyjne, a takze
przepisy prawne, znikome zainteresowanie klientow.

Przedsiebiorstwa majace potencjal do prowadzenia polityki proinnowacyjnej
powinny by¢ w szczegdlny sposdb motywowane przez panstwo i samorzady, po-
niewaz koszty zwigzane z projektami innowacyjnymi sa daleko wyzsze i czgsto
ryzykowne w poréwnaniu do firm dzialajacych na zwyklych zasadach [Lozano-
-Platonoffi in., 2006, s. 55]. P. Whitfield zauwazyl nast¢pujace utrudnienia zwigza-
ne z wprowadzaniem projektéw innowacyjnych [Whitfield, 1979, s. 141]:

- ryzyko zwigzane z niepowodzeniem,

- zagrozenie posad pracowniczych,

- nietolerancja pracownikéw na zmiany,

- ryzyko zmiany stylu Zycia,

- wysokie koszty,

- pozycja innowatora w firmie bywa zbyt staba,

- slaba struktura organizacyjna.

Innowacyjnos¢ w mysli ekonomicznej, poczawszy od Aleksandra Rotherta, po-
przez Roberta Lucasa, Kennetha Arrowa, Paula Romera, a skonczywszy na osiagnie-
ciach wspolczesnych naukowcéw w dziedzinie zarzadzania, oznacza przede wszyst-
kim postep techniczny, ktéry powstaje dzieki kapitalowi ludzkiemu i jego wiedzy.

Zarzadzanie kompetencjami

Stowo ,kompetencje” oznacza zgodno$¢, odpowiedzialnosé [Ocieczek, 2012,
s. 178]. Jest to zakres uprawnien i obowigzkéw pracownika wynikajgcych z piasto-
wania danego stanowiska [Smid, 2000, s. 160]. Przez okreslenie ,,czlowiek kompe-
tentny” mozna rozumie¢ osobe zdolng do $wiadczenia pracy na okreslonym sta-
nowisku, czyli bedzie to osoba uprawniona do decydowania i dziatania, majaca
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kwalifikacje do wydawania decyzji, opinii oraz sadéw [Butkiewicz, 1995, s. 29].
Nie istnieje jedna, zaakceptowana przez $wiat nauki, definicja kompetencji. Wielu
ekonomistéw uzywa zamiennie okreslen: kompetencje i kwalifikacje [Gonsalvez,
Calvert, 2014, s. 200-201]. Okreélenia te poddawane sa pod dyskusje w réznych
grupach: psychologowie (pomiar zdolnosci cztowieka), teoretycy zarzadzania
(motywowanie do realizowania celéw organizacji), menedzerowie (rekrutowanie,
szkolenia, wynagradzanie kadr), pedagodzy (laczenie przygotowania zawodowe-
go z edukacja ogdlng), politycy (wykorzystanie koncepcji do poprawy sprawnosci
rynku pracy) [za: Hoffmann, 1999, s. 276].

Od wielu lat na amerykanskim rynku pracy istnieje orientacja na pracowni-
ka, wyszukuje si¢ osoby o ponadprzecietnych osiagnieciach w pracy, ktérych kom-
petencje zawierajg wyjatkowe cechy osobowe i zachowania, a takze umiejetnosci
[Cheng i in., 2003, s. 530]. Pojawily si¢ nawet stosowne wyrazenia, takie jak: com-
petences, qualifications, co ttumaczy sie jako kwalifikacje [Stor, 2014, s. 16]. Na te-
renie Wielkiej Brytanii coraz czesciej stosuje sie techniki zwigzane z analizowa-
niem pracy oparte na wnioskowaniu jej funkcjonalnosci, w celu zdefiniowania
funkcji danego zawodu [Cheng i in., 2003, s. 531].

B. Gajdzik zgromadzita wiele réznych definicji kompetencji: zawodowe, sta-
nowiskowe, organizacji, pracownicze, prorozwojowe, uprawniajace, fachowe i in-
terpersonalne, uzyteczne, dynamiczne, innowacyjne [Gajdzik, 2013, s. 1285].
Kompetencje zawodowe to prawne umocowanie do wykonywania okreslonych
czynno$ci [Oleksyn, 2006, s. 17]. Stanowiskowe odpowiadaja uprawnieniom,
obowigzkom przypisanym do danego stanowiska pracy [Szeloch, 1981, s. 220].
Kompetencje organizacji oznaczaja zakres dzialania przedsigbiorstwa w celu re-
alizacji funkcji statutowych [Sobol, 2003, s. 343]. Kompetencje pracownicze do-
tycza umiejetnosci zawodowych, komunikacji interpersonalnej i pracy w zespole
[Ocieczek, 2012, s. 177]. Prorozwojowe to zestaw umiejetnosci i wiedzy pracow-
nikow, ktére prowadza do rozwoju przedsigbiorstwa [Rostowski, 2004, s. 40].
Kompetencje uprawniajace oznaczaja uprawnienia i cechy pracownikéow wyko-
rzystujacych je do osiggania celéw wlasnych i organizacji [Moczydlowska, 2008,
s. 58]. Interpersonalne - wskazuja na specjalistyczng wiedze i fachowe umiejetno-
$ci w zakresie elastycznego wspoldziatania z pracownikami. Kompetencje uzytecz-
ne oznaczajg nabyte przez lata do§wiadczenie, ktdre moze znalez¢ zastosowanie
w organizacji [Morawski, 2009, s. 45]. Dynamiczne - stanowig zbior cech pracow-
niczych polaczonych z interakcja wewnetrzng oraz zewnetrzng w firmie i poza nig
[Gajdzik, Wycidlik, 2012, s. 1007]. Kompetencje innowacyjne oznaczajg oryginal-
no$¢ w mysleniu pracownikéw i ich przetozonych [Smid, 2000, s. 161].

W praktyce gospodarczej kompetencje poddawane sg czgsto analizie w rela-
cji do zarzadzania, na przyklad: zarzadzanie, ktére opiera si¢ na kompetencjach,
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zarzadzanie kompetencjami czy zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kom-
petencje. Niektorzy autorzy tacza wprost zarzadzanie kompetencjami z roz-
wojem przedsiebiorstwa [Homer, 2001, s. 59], inni z zarzagdzaniem biznesem
[Gangani i in., 2006, s. 131]. G. Capece i P. Bazzica odrzucaja taczenie zarzadzania
kompetencjami ze strategia organizacji, uznajac jednoczesnie, iz kompetencje po-
winny podazac za strategia organizacji [Capece, Bazzica, 2013, s. 40-44]. Wedlug
tych autoréw zarzadzanie kompetencjami powinno zosta¢ uznane za wazng czg¢§¢
zarzadzania firma, ktére opiera si¢ na kompetencjach.

Kompetencje moga tez by¢ oparte na wynikach zarzadzania rozwojem pracow-
nikéw. Zarzadzanie kompetencjami jest wowczas komponentem rozwoju zasobéw
ludzkich [Kupczyk, Stor, 2017, s. 30]. Wytyczne dotyczace systemdw zarzadzania
kompetencjami w niektérych przedsiebiorstwach definiuje si¢ wprost jako czy-
nienie kadry kompetentng [Guidelines, 2011, s. 32-33], co oznacza oceng biezaca
i dlugofalowa pracownikéw oraz utrzymywanie wlasciwego poziomu ich kompe-
tencji poprzez ocenianie, rozwoj, zatrzymanie w firmie.

Najbardziej widoczne réznice pomiedzy podejsciem do zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktdre jest oparte na zadaniach, i podej$ciem zwigzanym z zarzadzaniem
kompetencjami wynikaja z nastepujacych przyczyn: zarzadzanie kompetencja-
mi jest skierowane na pracownika w aspekcie osigganych przez niego celéw, a nie
w kontekscie tego, co jest realizowane; podczas zarzadzania kompetencjami po-
szukuje si¢ sposobow identyfikowania takich kompetencji, ktére umozliwig dopa-
sowanie do warunkéw organizacji w diugim okresie czasu, a nie dopasowywanie
do biezacych zadan; zarzadzanie kompetencjami moéwi o kompetencjach indywi-
dualnych pracownika, a nie o jego dostosowaniu do wykonania okreslonego zada-
nia [Soderquist, 2010, s. 328].

Zarzadzanie kompetencjami powinno stuzy¢ nastepujacym celom [za: Kupczyk,
Stor, 2017, s. 39]:

- faworyzowanie bezpieczenstwa pracy, wymagan srodowiskowych i norm

wewnetrznych,

- zapewnianie organizacji pracownikéw posiadajacych wiasciwe kompetencje,

- pomaganie pracownikom w ich osobistym rozwoju,

- zapewnienie sprawiedliwych metod weryfikacji kompetencji wzgledem ro-

dzaju pracy,

- dopasowanie wymagan kwalifikacyjnych do posiadanych przez pracownika

kompetencji,

- wspomaganie modelu zarzadzania w zakresie skuteczno$ci doboru oséb

kompetentnych,

- identyfikowanie potrzeb szkoleniowych w zakresie wymagan kompetencyj-

nych,
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- wspieranie zarzgdzania zmianami,

- identyfikowanie odpowiedzialnosci kadry menedzerskiej i pracownikéw,

- archiwizowanie zapisow i akt pracowniczych.

W ramach zarzadzania kompetencjami tworzone sa ré6zne modele, na przy-
klad w odniesieniu do planowania kladzie si¢ nacisk na metody jakosciowe;
w zakresie doboru kadr - na pozyskiwanie oséb utalentowanych i na poréw-
nywanie ich wedlug posiadanych talentéw; w zakresie szkolenia pracowni-
kéw - na rozwdj indywidualnych kompetencji; w odniesieniu do zarzadzania
efektywno$cig dzialania i systemu wynagrodzen - na wspomaganie persone-
lu w kierunku osiggania pozadanych wynikéw; w zakresie rozwoju zawodo-
wego — na pomoc w odkrywaniu wlasnych kompetencji przez pracownikow
[Dubois i in., 2004, s. 27-29].

Podejscia do zarzadzania kompetencjami odznaczaja si¢ duza réznorodnoscia.
Mozna je sklasyfikowaé wedlug nastepujacych kryteriow [Rothwell, Lindholm,
1999, s. 98-100]:

- podejécia procesowego: przywiazuje sie znaczng wage do samego procesu

pracy,

- podejscia wynikowego: uwaga zostaje skupiona na wynikach pracy w da-

nym zawodzie, zespole, grupie roboczej,

- podejsécia inwencyjnego: decydentow wlacza si¢ w proces rozwijania kom-

petencji,

- podejscia trendowego: uwaga zostaje skupiona na problemach przysztych,

ktére moga wplywac na zadania wyznaczone pracownikom,

- podejscia odpowiedzialnosciowego: kompetencje sa wywodzone z dziatan

zwigzanych z praca.

W sktad modeli kompetencyjnych wchodzg rézne katalogi opisujace pozadane
kompetencje, ktore zawierajg definicj¢ kazdej z nich. Modele te zawierajg nie tylko
sktadniki kompetencyjne, ale réwniez kryteria wynikowe czy zmienne sytuacyjne
(lokalizacja pracy, opis grupy).

Zarzadzanie kompetencjami stanowi wiec pewna sekwencje dziatan, ktdre po-
winny by¢ wykonane, aby nimi zarzadza¢. Jedna z najczesciej stosowanych metod
stuzacych do identyfikowania kompetencji jest metoda R. Boyatzisa, ktora skla-
da si¢ z nastepujacych pigciu etapéw [Boyatzis, 1982, s. 42]:

- identyfikowanie kryteriéw pomiaru: wybdr miernika pracy i kategorii pra-

cownikow,

- analizowanie sktadnikéw pracy: analizowanie klastrow cech waznych, we-

dlug listy wybranych pracownikéw o pozadanych kompetencjach,

- przeprowadzanie analizy behawioralnej: powigzanie zdarzen behawioral-

nych z danymi dotyczacymi wykonywania pracy,
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- testowanie: powigzanie wynikow zwigzanych z oceng kompetencji z danymi
dotyczacymi wykonanej pracy,

- tworzenie modelu kompetencyjnego: ustalenie zwigzkéw pomiedzy samy-
mi kompetencjami, a takze pomig¢dzy kompetencjami oraz wynikami pracy.

Nowsze koncepcje zarzadzania kompetencjami uwzgledniajg nastepujace dzia-
tania [za: Capece, Bazzica, 2013, s. 42-43]:

- budowanie zespoléw kompetencyjnych, ktore skladaja si¢ z 0s6b posiadaja-

cych rézne kategorie wiedzy,

- wyszukiwanie kompetencji, ktére s3 wymagane podczas realizowania okre-
slonych zadan,

- rekrutowanie oséb posiadajacych pozadane kompetencje,

- wzmacnianie i potegowanie zastanych kompetencji pracowniczych oraz
rozwoj nowych. Celem rozwijania kompetencji jest utrzymanie kompeten-
cji w przedsigbiorstwie,

- tworzenie warunkow pracy, ktore umozliwiajg realizowanie misji organiza-
cji, wykorzystujac posiadane zasoby kompetencji,

- formalizowanie kompetencji oraz gromadzenie i archiwizowanie kluczo-
wych cech, ktdre mogg zosta¢ ponownie uzyte,

- ocenianie i ewaluowanie kompetencji poprzez poréwnanie oczekiwanych
wynikéw z wynikami biezgcymi.

W wyniku badan przeprowadzonych przez T. Kupczyk i M. Stor [2017,

s. 170-175] stwierdzono, ze wiodace w zakresie nowych technologii przedsiebior-
stwa wdrazaja systemy zarzadzania kompetencjami w sposéb systematyczny, ale
powolny. Okazalo sie tez, ze im dluzej firma funkcjonuje na rynku, tym ma wyz-
szy stan posiadania wypracowanych metod zarzadzania kompetencjami; doty-
czy to gtéwnie duzych przedsigbiorstw. Autorki pokazaly réwniez staby stopien
uczestnictwa w zarzadzaniu kompetencjami oséb zarzadzajacych $redniego i ni-
skiego szczebla, co moze wskazywac, ze nie przyznaje si¢ zarzadzaniu kompeten-
cjami wlasciwego znaczenia.

Zarzadzanie kompetencjami wykorzystywane jest gléwnie do celéw szkole-
niowych i programoéw rozwojowych, a takze do oceny wynikéw pracy, planowa-
nia $ciezek kariery, rekrutacji i selekcji przysztych pracownikéw oraz identyfikacji
kompetencji. W przedsigbiorstwach stosujacych zarzadzanie kompetencjami au-
torki zaobserwowaly grupowanie (klasyfikowanie) kluczowych kompetencji lide-
réw i kadry techniczno-funkcjonalnej. Dostrzegty tez zbyt matg role nowych, in-
nowacyjnych technologii w zarzadzaniu kompetencjami.

Z przedstawionej analizy wynika, ze dostosowywanie rozwoju kompeten-
cji do celow biznesowych jest wcigz slabe. Badania empiryczne w tej dziedzi-
nie, ktore sg prowadzone na coraz wigkszg skale, wskazuja na koniecznos$¢ zmian
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mentalnych i kompetencyjnych kadry kierowniczej, szczegélnie $redniego i niz-
szego szczebla. Trend pojawiajacy si¢ w krajach wysoko rozwinietych pokazuje,
ze niezwykle cenne byloby poszerzenie wspdtpracy nauki z biznesem, a przy tym
wspolne realizowanie badan, ktére pozwolitlyby wdrozy¢ innowacje do zarzadza-
nia kompetencjami.

Innowacyjno$¢é w zarzadzaniu kompetencjami

Coraz powszechniej uwaza sig, ze sila napedowa gospodarki jest i bedzie innowacyj-
nos¢, poniewaz ksztattuje tozsamosci marki, tworzy bezposrednie korzysci i wzrost
sprzedazy, a takze tworzy zasoby strategiczne oraz przyczynia sie do wszechstronne-
go postepu kazdej organizacji. Z tego powodu powotano ustawe o dzialalnosci inno-
wacyjnej [Ustawa o wspieraniu dziatalnosci innowacyjnej, 2019]. Celem gtéwnym
ustawodawcy w tej dziedzinie byto doprowadzenie do rozwoju prywatnego sektora
badawczo-rozwojowego, zwigkszenie efektywnos$ci wdrazania innowacji, wzrost na-
ktadéw publicznych na dzialalno$¢ innowacyjng i zwigkszenie zainteresowania pro-
duktami innowacyjnymi [Zukowska, Pindelski, 2010, s. 1-2].

Kazda organizacja chcialaby pozyskiwaé kompetentnych pracownikéw, kto-
rzy umozliwig jej realizowanie misji, celéw oraz planéw. Wychodzac z zalozenia,
ze kompetencje stanowig zbiér cech pracownika, takich jak: doswiadczenie, wie-
dza, umiejetnos¢ tworzenia rozwigzan innowacyjnych, talent czy ambicje, nalezy
stwierdzi¢, ze kapital ludzki przedsiebiorstwa tworza kompetencje, ktore wigza si¢
z relacjami, kulturg organizacyjna, przywdédztwem i indywidualnymi wartosciami
pracownikow (Mazurkiewicz, 2010, s. 43-45).

Przez kompetencje innowacyjne mozna rozumie¢ zdolnos¢ ludzi do przy-
swajania roznych nowosci, takich jak: nowe idee, procesy i produkty czy metody.
Mozna powiedzie¢, iz s3 one podstawowsa cecha kazdego pracownika, okreslaja-
ca jego potencjal twdrczy oraz zachowanie sie¢ w sytuacjach nowych, innowacyj-
nych, s3 tez oznakg twdrczego rozwigzywania probleméw [Chrzaszcz, 2019, s. 20].
Wspdlczesne duze przedsigbiorstwa stawiaja na kompleksowe zarzadzanie perso-
nelem, zwane zarzadzaniem talentami [Bialasiewicz, 2015, s. 14-16]. Tego rodzaju
zarzadzanie nie jest narzedziem, ale filozofig zarzadzania.

Innowacyjnoscig w zarzadzaniu kompetencjami albo innowacyjng kompeten-
cja moze by¢ kreatywno$¢, ktéra przejawia si¢ takimi cechami jak: ciggle poszu-
kiwanie nowych rozwigzan, umiejetnos¢ sprawnego formutowania duzej liczby
pomysiow, dokonywanie najlepszych wyboréw, przekraczanie granic, niezalez-
no$¢ myslenia [Szczepanska-Woszczyna, 2014, s. 103-104]. Pracownicy obdarze-
ni talentem majg umiejetno$¢ systematycznego i ciaglego uczenia sie, a takze chec
przedstawiania oraz wdrazania zmian.
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Rozwijanie kompetencji innowacyjnych w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi polega na doborze wlasciwych relacji interpersonalnych, w tym na ko-
munikacji spotecznej, ktéra powinna wspiera¢ rozwdj proinnowacyjnej kultury
oraz kompetencje pracownikéw w dziedzinie innowacyjnoséci. Gdy komunikacja
ta dziala niewlasciwie, moga pojawic si¢ bledne informacje, co prowadzi do wy-
stapienia réznych sytuacji kryzysowych, hamujacych innowacyjnos¢. Doskonalac
tego rodzaju systemy komunikacji interpersonalnej, nalezy zwrdci¢ uwage na roz-
wijanie kompetencji innowacyjnych, oczekujac w zamian okreslonych zdolnosci
do generowania innowacji [Gajdzik, 2013, s. 1275].

Oprdécz innowacyjnoéci w zarzadzaniu kompetencjami w kierunku wilasciwej
komunikacji, wazne jest tez zarzadzanie wiedzg, ktéra jest gléwnym elementem
kapitatu ludzkiego. Aby wiedza stala si¢ wartoscig dla organizacji, powinna poma-
ga¢ w podejmowaniu wlasciwych decyzji oraz dziatan. To wlasnie wiedza posiada-
na stanowi fundament tworzenia innowacji, poniewaz to z niej powstajg twdrcze
pomysty [Morawski, 2009, s. 212-213].

Zarzadzanie wiedzg w organizacji odbywa si¢ w nastepujacy sposob [Jemielniak,
Kozminski, 2012, s. 42-47]:

- pozyskiwanie wiedzy (powigzania kooperacyjne, podpatrywanie konkuren-

¢ji, nasladownictwo, zakupy potencjatu wiedzy),

- lokalizowanie wiedzy (analiza zZrédel wiedzy dla oceny wlasnego stanu po-

siadania),

- rozwijanie wiedzy (doskonalenie proceséw zarzadczych, zdobywanie umie-

jetnosci, wdrazanie innowagji),

- wykorzystywanie wiedzy (efektywne ekonomicznie wykorzystanie posiada-

nej wiedzy, likwidacja barier jej wykorzystania),

- dzielenie si¢ wiedzg oraz jej rozpowszechnianie (przeksztalcenie indywidu-

alnej wiedzy w zasoby wiedzy organizacyjnej),

- zachowywanie wiedzy (gromadzenie, zarzadzanie i ochrona zasobéw wiedzy).

Impuls do tworzenia i rozwijania innowacyjnosci w zarzadzaniu kompetencja-
mi kryje si¢ w strategicznych zamierzeniach organizacji, w jej strukturach kompe-
tencyjnych, ktére sg zbiorami wielopoziomowych kompetencji oraz ich wyznaczni-
kow behawioralnych (Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 21-22). Podejscie na poziomie
zespolow i jednostek wzmaga potrzebe inwestycji w celu wsparcia zachowan proin-
nowacyjnych, a takze stymulowania niezaleznosci poznawczej oraz decyzyjnej pra-
cownikow. Kadra kierownicza powinna orientowac si¢ w katalizowaniu transferu in-
nowacyjnosci i jej dyfuzji, powinna tez ogranicza¢ tak zwang amnezje¢ organizacyjna
[Chrupata-Pniak, Sulimowska-Formowicz, 2010, s. 137].

W organizacji innowacyjnej kwalifikacje pracownikéw powinny by¢ jak naj-
lepiej wykorzystane, w taki sposéb, aby realizowane byly cele organizacji, ale tez
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cele indywidualne pracownika. Tak rozumiana innowacja w zarzadzaniu oznacza
kompatybilnoé¢ intereséw organizacji i pracownikéw [Sciborek, 2004, s. 168-169].
Realizacja innowacyjnosci w zarzadzaniu kompetencjami wymaga wigc pewnych
zmian w zarzadzaniu personelem. Nalezy tak zbudowa¢ kapitatl intelektualny or-
ganizacji, aby jak najlepiej go wykorzysta¢ — poczawszy od kompetencji, przez
postawy, zaangazowanie, skoficzywszy na utozsamieniu celéw organizacji z cela-
mi pracownikéw. Czynniki te utworza podwaliny pod dzialania zorientowane na
podniesienie poziomu innowacyjnosci w zarzagdzaniu kompetencjami [Chodorek,
Sudolska, 2013, s. 498].

Wyniki badan J. Zukowskiej i M. Pindelskiego pokazaly, ze pracownicy w ba-
danych firmach, pomimo duzej kreatywnosci, w zdecydowanej wigkszosci sg po-
zbawieni informacji zwrotnej od przelozonych, a takze systemu zglaszania pomy-
stéw i ich monitorowania czy archiwizowania. Autorzy podkreslajg tez calkowity
brak $rodowisk innowacyjnych i brak metod stuzacych do rozpowszechniania in-
nowacji [Zukowska, Pindelski, 2010, s. 14].

W takich warunkach mozliwo$¢ wdrazania pomystéw innowacyjnych w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi wydaje si¢ do$¢ iluzoryczna, szczegdlnie
w aspekcie ukierunkowania ich na zarzadzanie kompetencjami. Pomimo wigc, ze
podstawa sukcesu kazdej organizacji jest jej innowacyjno$¢, ktdrg w spoteczen-
stwie informatycznym zapewniajg nowe technologie, pracownicy i osoby zarzg-
dzajgce nimi, w tym zarzadzajace kompetencjami [Sopinska 2013, s. 45], to or-
ganizacja, ktéra do zarzadzania kompetencjami wlaczy innowacyjno$¢, powinna
liczy¢ si¢ z wieloma barierami. W tym takze z oporem pracownikow, ktérego przy-
czynami s3: koniecznos$¢ zwigkszenia ich efektywnosci oraz dodatkowe szkolenia
i inne niedogodnosci [Karlik, 2013, s. 90, 124].

Kadra zarzadzajgca tworzy tego typu bariery czesto nieswiadomie — poprzez
ich niedostrzeganie i lekcewazenie. Menedzerowie, koncentrujac si¢ na proble-
mach technicznych i organizacyjnych zwigzanych z innowacjami, nie dostrzegaja
czynnika ludzkiego w ich wdrazaniu. Reakcje personelu na zmiany dotyczace in-
nowacyjnosci w zarzadzaniu kompetencjami rozciagaja si¢ od akceptacji lub obo-
jetnos$ci poprzez bierny opér do oporu czynnego, ktéry objawia si¢ agresja, wrogo-
$cia, konfliktowoscia, checia ucieczki z sytuacji trudnej, podejmowaniem dziatan
uniemozliwiajacych wprowadzenie jakichkolwiek zmian [Penc, 1995, s. 80-81].

Powaznym bledem menedzerdw jest — czesto stosowane — zwalczanie oporu
restrykcjami. Jedynie zrozumienie potrzeby danej innowacji w zarzadzaniu kom-
petencjami przez kadre kierowniczg stanowi gwarancj¢ powodzenia w jej wdro-
zeniu i przelamywaniu ewentualnych oporéw ze strony pracownikéw [Bieniok,
1997, s. 201-202]. Powazng barierg w dzialalnosci innowacyjnej w zarzadza-
niu kompetencjami jest ryzyko jej niepowodzenia. Kadra zarzadzajaca przejawia
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z reguly rézne postawy w zakresie ryzyka (od hazardzisty po asekuranta) [Deptula,
Knosala, 2017, s. 10]. Ryzyko innowacyjne nalezy rozpatrywac z trzech punktéow
widzenia: ryzyko wdrozeniowe, ryzyko firmy i ryzyko wiascicieli (rysunek 1).

Czynniki przedstawione na rysunku 1 pokazuja podstawowe elementy inno-
wacyjnosci w zarzadzaniu kompetencjami, ktére mogg zawiera¢: wysokie koszty
opracowania i wdrozenia, odlegty horyzont czasowy i niesprawdzone technologie.
Ryzyko wdrozenia obejmuje warunki techniczne i spoteczne (zwigzane z persone-
lem). Ryzyko finansowe i wlascicieli zwigzane jest z ich podejsciem do samego ry-
zyka i z zaangazowanymi $rodkami.

Rysunek 1. Zaleznosci zwigzane z typem ryzyka a ryzykiem innowacyjnym

s Ryzyko firmy:
Ryzyko w zaleznosci od: i e v
L . Czynniki o zysk,
« zrodet finansowania, . . ..
, makroekonomiczne | o analiza konkurencji,
« kosztow.
* popyt.
y \4
Ryzyko zwigzane T
yz.y . ‘e} . Ryzyko finansowe Ryzyko wlascicieli
z wdrozeniem innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Deptuta, Knosala [2017, s. 11].

Jezeli ryzyko jest mozliwe do obliczenia na zasadach rachunku prawdopodo-
bienstwa, to podejmowanie trudnych decyzji staje si¢ latwiejsze, a oczekiwanie na
jego zmniejszenie jest bezcelowe. W takim przypadku, w sytuacji wyczekiwania,
menedzer moze doprowadzi¢ firme do bankructwa [Penc, 1993, s. 6]. Ryzyko do-
brze oszacowane staje si¢ rozpoznawalne, a wprowadzenie zmian w postaci inno-
wacyjnosci w zarzadzaniu kompetencjami — w pelni uzasadnione [Wasiluk, 2003,
s. 323-324]. Tym bardziej ze kazda dzialalnos¢ gospodarcza jest obarczona ry-
zykiem. Niewprowadzanie tego rodzaju innowacji wtedy, kiedy jest to mozliwe,
moze okaza¢ sie bardziej ryzykowne [Drucker, 1992, s. 153-154].

Z przedstawionej wyzej analizy wynika, Ze aby zarzadzanie zasobami ludzki-
mi przebiegalo w sposéb innowacyjny, pracownicy powinni partycypowac w or-
ganizacji pracy i stwarza¢ innowacyjne rozwigzania. W przeciwnym wypadku sta-
ng si¢ gléwna barierg wprowadzenia wszelkich zmian, w tym zmian w zakresie
innowacyjnosci w zarzadzaniu kompetencjami. Gtéwng postacia tych zmian po-
winna by¢ osoba kompetentna, niestronigca od oszacowanego ryzyka; najczesciej
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bedzie to menedzer, ktory swoja wiedzg i do§wiadczeniem doprowadzi do zatrud-
niania kompetentnych pracownikéw, zmotywuje ich do podnoszenia kwalifikacji
i wspodldziatania we wprowadzaniu rozwigzan innowacyjnych w kierowaniu ze-
spolem i jednostka.

Podsumowanie

W niniejszym artykule podjeto probe zdefiniowania takich poje¢, jak: innowa-
cyjnos¢, kompetencje i zarzadzanie kompetencjami. Dokonano charakterystyki
powiazan miedzy tymi pojeciami, a w szczegélnosci innowacyjnosci w kontek-
$cie zarzadzania kompetencjami. Na poczatku oméwiono innowacyjnos¢ w mysli
ekonomicznej, gdzie na pierwszym planie umieszczono jej aspekt polski w osobie
Aleksandra Rotherta, ktory laczyl innowacyjne pomysty z biznesem, podkreslajac
role kapitalu ludzkiego i jego wiedze.

Dostosowywanie rozwoju innowacyjnosci w polagczeniu z kompetencjami do
celow biznesowych napotyka na wiele trudnos$ci. Badania naukowe prowadzone
w tej dziedzinie wskazuja na konieczno$¢ zmian mentalnych i kompetencyjnych,
gltéwnie w szeregach kadry kierowniczej. Jej wspodtpraca z osrodkami naukowymi
mogtlaby ulatwi¢ wdrazanie innowacji do zarzadzania kompetencjami i pozwoli-
taby unikna¢ wielu probleméw zwigzanych z przeszkodami, jakie wystepuja pod-
czas wprowadzania zmian w przedsiebiorstwach, przede wszystkim ze strony pra-
cownikow.

Temu problemowi poswigcono duzo uwagi, w szczegélnosci mozliwosciom
wdrazania pomystéw innowacyjnych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktére bylyby ukierunkowane na zarzadzanie kompetencjami, i w tym aspek-
cie - barierom towarzyszacym tego rodzaju zmianom. Kompetencje innowacyjne,
rozumiane jako zdolno$¢ pracownikow do przyswajania nowych idei, proceséw,
produktéw i metod, stworzyly nowy model zarzadzania personelem, zwany za-
rzadzaniem talentami, ktéry z narzedzia przeksztalcit si¢ w filozofie zarzadzania.
Filozofia ta zostala oparta na kreatywnosci kadry kierowniczej, ktéra w swoim po-
stepowaniu zarzadczym cechowalaby si¢ ciaglym poszukiwaniem nowych rozwia-
zan, umiejetno$ciami sprawnego formulowania duzej liczby pomystéw, dokony-
waniem najlepszych wybordéw, przekraczaniem granic i niezalezno$ciag myslenia,
motywowaniem i aktywizowaniem do dziatan innowacyjnych pracownikéw, kto-
rzy staliby si¢ rownorzednymi partnerami biznesowymi.

Doboér wlasciwych relacji interpersonalnych moze doprowadzi¢ do wspierania
rozwoju proinnowacyjnej kultury i kompetencji pracownikéw w dziedzinie inno-
wacyjnosci. Oprocz wlasciwej komunikacji, bardzo wazne jest tez zarzadzanie wie-
dza, ktéra moze stanowi¢ cenng wartos$¢ dla organizacji, fundament do tworzenia
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innowacji — w taki sposob, aby wystapita kompatybilno$¢ intereséw organizacji
i pracownikow.

Pracownicy pozbawieni informacji zwrotnej od przetozonych czy systemu zgta-
szania pomystow, nieobracajacy si¢ w srodowiskach innowacyjnych, beda tworzy¢
(czesto sztuczne) bariery, beda broni¢ sie przed konieczno$cia zwigkszenia wia-
snej efektywnosci, dodatkowymi szkoleniami i niedogodnosciami. Podobnie me-
nedzerowie, ktdrzy stang przed koniecznoscig podjecia ryzyka, tym wiekszego, im
bardziej jest ono niedoszacowane, moga by¢ zanadto rezolutni lub asekuranccy;,
moga popelnia¢ bledy wynikajace z niewiedzy, ktére narazg organizacje na wyso-
kie koszty, wigzace si¢ z opracowaniem i wdrozeniem innowacyjnosci w zarzadza-
niu kompetencjami.

Przedstawione w artykule wnioski powinny by¢ traktowane jako swego rodzaju
punkt wyjscia w kierunku dalszych badan, ktére bedzie mozna podda¢ empirycz-
nej weryfikacji. Analiza przedsigbiorstw z punktu widzenia innowacyjnosci w za-
rzadzaniu kompetencjami w relacji do osigganych efektow finansowych moglaby
pokazac jej realng przydatnos¢, pokonac rézne ryzyka i bariery, ktore towarzysza
wszystkim zmianom w kazdej organizacji.
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wykorzystania zasobow ludzkich
wydziatow Uniwersytetu £odzkiego
metodg Data Envelopment Analysis

Assessment of the effectiveness

of the use of human resources

at the faculties of the University

of Lodz using the Data Envelopment
Analysis method

Streszczenie: Dzialalnos¢ naukowo-badawcza w ramach wydziatéw ma wpltyw na
potencjal naukowy oraz renome calego uniwersytetu. Celem publikacji jest oce-
na efektywnosci dziatalnosci naukowej wydziatéw Uniwersytetu Lodzkiego przez
pryzmat liczby studentéw, absolwentéw i pracownikéw oraz osiagnietych przez
tych ostatnich stopni naukowych. Jako metod¢ oceny wybrano Data Envelopment
Analysis. W pracy oméwiono model dzialalnosci naukowej na przyktadzie po-
szczegdlnych wydzialéw Uniwersytetu Lodzkiego. Wnioski z przeprowadzonej
analizy pozwola na wskazanie jednostek dobrze wykorzystujacych potencjat za-
trudnianych pracownikéw oraz takich, ktére wymagaja zmiany w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: Data Envelopment Analysis (DEA), efektywnos¢, szkolnictwo
wyzsze, zasoby ludzkie
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Abstract: Human resource management within the faculties of a university has an
impact on the scientific potential and reputation of the entire university. The aim of
the publication is to evaluate the effectiveness of human resource management at the
University of Lodz departments using the Data Envelopment Analysis method, taking
into account the number of students (both full-time and part-time), the number of
academic teachers and the number of non-scientific employees as inputs. These varia-
bles constitute the human resources of the faculty and their functioning translates into
the achieved benefits. The effects, on the other hand, are the variables that benefit the
individual from the point of view of the use of human resources. It was assumed that it
will be the number of graduates of a given faculty and the number of degrees and de-
grees obtained by its employees. Conclusions from the analysis carried out will allow to
identify units that make good use of the scientific potential of academic staff and doc-
toral students and those that require changes in human resource management.
Keywords: DEA (Data Envelopment Analysis) method; efficiency; human resour-
ce management; logistic management of organizations; higher education.

Wprowadzenie

Wspolczesne teorie dotyczace zarzadzania polegaja na koncepcji dziedzicze-
nia i adaptacji. Czerpia z teorii lat ubieglych, ale zostaly przystosowane do dzisiej-
szych warunkéw. Koncepcja Aleksandra Rotherta z lat 20. ubiegtego wieku, brzmig-
ca: Wszelkie, dajgce si¢ usungc przeszkody i mozliwe do usunigcia straty czasu nalezy
przez odpowiednig organizacje pracy i ulatwienie jej usungc, tak aby robotnik mogt
calg swqg energie poswiecic produkcyjnej pracy [Rothert, 1921, s. 36] ma réwniez od-
zwierciedlenie w obecnym sposobie zarzadzania organizacjami. Teori¢ te mozna od-
nie$¢ do zarzadzania zasobami organizacji w taki sposob, by minimalizowac¢ lub cal-
kowicie usungc¢ straty, ktére zmniejszaja efektywnos¢ pracownikéow. W zarzadzaniu
organizacjg niezwykle przydatne sg narzedzia informatyczne oraz metody iloscio-
we, pozwalajace w stosunkowo tatwy sposdb ocenic rozne aspekty jednostki. Metoda
Data Envelopment Analysis ocenia efektywno$¢ funkcjonowania grupy podmiotéw
o zblizonej charakterystyce poprzez poréwnanie ich miedzy soba.

Celem badawczym pracy jest zbadanie efektywnosci wykorzystania zasoboéw
ludzkich w poszczegélnych wydziatach Uniwersytetu Lodzkiego w 2019 roku. Na
zasoby te skladaja sie: liczba studentéw (stacjonarnych i niestacjonarnych), licz-
ba nauczycieli akademickich, pracownikéw nienaukowych oraz absolwentéw.
Przekladaja sie ona na liczbe uzyskanych stopni i tytuléw naukowych. Dzieki wyko-
rzystaniu metody Data Envelopment Analysis (DEA) mozliwe jest wskazanie wydzia-
téw wzorcowych oraz strategii ich funkcjonowania w aspekcie zarzadzania zasobami
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ludzkimi, co przeklada si¢ na szans¢ usprawnienia dziatania. Ocena dysponowania
zasobami ludzkimi w ramach wydziatéw ma bowiem wplyw na funkcjonowanie ca-
tej uczelni. Odnoszac to do teorii Rotherta, badanie efektywnosci pracy wydzialow,
a tym samym znalezienie mozliwosci doskonalenia i poprawy obecnej sytuacji, mi-
nimalizujg marnotrawstwo zasobdw ludzkich. Postawilismy sobie wiec pytanie, czy
Uniwersytet Lodzki, jako organizacja ztozona z wydziatéw, moze zosta¢ uznany za
efektywny pod wzgledem zarzadzania zasobami ludzkimi.

Charakterystyka metody DEA

Metoda Data Envelopment Analysis stuzy okresleniu wzglednej efektywnosci obiektow
tworzacych pewien zbiér oraz wykorzystuje reguly benchmarkingu na wyréznienie
wérod badanych jednostek obiektow wzorcowych. Benchmarking taki ma duze znacze-
nie ze wzgledu na to, ze wydzialy nieefektywne mogga analizowa¢ dziatania wydziatéw
wzorcowych i, wzorujac si¢ na nich, poprawia¢ wlasne funkcjonowanie. Dodatkowo,
jezeli wydzialy prowadza indywidualne programy rekrutacji oraz ksztalcenia studen-
tow, mozliwa jest ocena, czy dany program przyniést widoczne rezultaty. Pozytywne
i widoczne ich skutki stanowig podstawe do zastosowania zblizonej strategii na in-
nych wydzialach. Wskazanie punktéw odniesienia, czyli benchmarkéw, moze by¢ trak-
towane jako substytut konkurencyjnosci i dzigki temu przyczyniac si¢ do efektywne-
go zarzadzania zasobami ludzkimi, dbalosci o efektywnos$¢ realizowanych procesow,
podnoszenia jakosci $wiadczonych ustug oraz doskonalenia zarzadzania instytucjami
publicznymi [Nazarko i in., 2008, s. 89-105]. Sprawne zarzadzanie poszczegolnymi wy-
dzialami przeklada si¢ na funkcjonowanie oraz jako$¢ ksztalcenia catego uniwersytetu.

Poczatki metody Data Envelopment Analysis przypadaja na koniec lat 70.
XX wieku. W 1978 roku A. Charnes, W. W. Cooper i E. Rhodes opublikowali ar-
tykul prezentujacy istote tej metody [Charnes, Cooper, Rhodes, 1978, s. 429-444].
Metoda DEA w literaturze polskiej nazywana jest najczesciej metoda obwiedni da-
nych, metoda granicznej analizy danych lub metodg badania efektywnosci gra-
nicznej. DEA posiada wiele zalet i stosunkowo niewiele ograniczen, stad jest sze-
roko stosowana do oceny efektywnosci dziatania podmiotéw zaréwno sektora
prywatnego, jak i publicznego, szczegélnie gdy nie mozna zastosowac klasycznych
metod statystycznych i ekonometrycznych [Kozun-Cieslak, 2011, s. 15]. Metoda
DEA w ostatnich latach staje si¢ coraz bardziej popularna dzigki stosunkowo pro-
stym zalozeniom, ktdre stanowig o jej uniwersalnos$ci - wystarczy, ze obiekt jest
w stanie przeksztalci¢ naktad w efekt. Wraz z popularyzacja DEA pojawia si¢ coraz
wiecej artykuléw dotyczacych tej metody w czasopismach recenzowanych.

Pojecie efektywnosci jest niezwykle zfozone, jednak wedlug najprostszej definicji
jest to relacja efektow do nakltadéw. Tym terminem mozna réwniez okresla¢ zasady
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racjonalnego gospodarowania danej jednostki, rozumianego dwojako. Po pierwsze,
bedzie nam chodzi¢ o skupienie si¢ na wydajnosci, czyli na maksymalizacji efektow.
Po drugie, efektywno$¢ odnosi si¢ do oszczednosci, a celem staje si¢ minimalizacja
nakladow [Matwiejczuk, 2007, s. 27-31]. Z mikroekonomicznego punktu widze-
nia bycie efektywnym oznacza, zZe niemozliwe staje si¢ polepszanie sytuacji jednej
strony bez pogorszenia sytuacji drugiej strony [Samuelson, Nordhaus, 2004, s. 443].
Gospodarka dziala efektywnie tylko wtedy, kiedy niemozliwe jest zwigkszenie pro-
dukcji jednego dobra bez zmniejszenia produkcji innego. Oznacza to osiagnigcie
krawedzi mozliwosci produkeyjnych [Kucharski, 2013, s. 3-4].

W metodzie obwiedni danych bada sie efektywnos¢ w przypadku, gdy wystepu-
je wiecej niz jeden naklad i wiecej niz jeden efekt. Wskaznik efektywnosci jest ilo-
razem lgcznej wartosci efektow przez sume wartosci nakladéw. Poszczegdlne jed-
nostki poddane analizie nazywa si¢ jednostkami decyzyjnymi lub DMU (Decision
Making Unit).

Podstawowe modele DEA mogg wystepowac¢ jako zorientowane lub nieposiadaja-
ce orientacji. Zorientowanie na naktady oznacza minimalizacj¢ naktadéw przy usta-
lonym poziomie efektéw, natomiast zorientowanie na efekty zaklada maksymalizacje
efektow przy gérnym ograniczeniu na wielko$¢ naktadéw [Guzik, 2009, s. 55-75].

Rysunek 1. Klasyfikacja modeli DEA

Modele DEA
]
| ] ]
Zorientowane Zorientowane Bez orientacii
na naktady na efekty L
|| || || Niezorientowany model
Model BCC Model BCC ze statymi efektami skali
— Model CCR | Model CCR |} Model multiplikatywny
ze zmiennymi efektami skali
| Model NIRS [ Model NIRS | Model addytywny
ze zmiennymi efektami skali

Zrédto: A. Ferus (2006), Zastosowanie metody DEA do okreslenia poziomu ryzyka kredytowego przedsie-
biorstw, ,Bank i Kredyt) nr7, s. 46.
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Oznacza to, ze w modelach o orientacji na naktady nieefektywne jednost-
ki moga zwigkszy¢ swoja efektywnos¢ w wyniku redukcji naktadéw. Natomiast
w modelach zorientowanych na efekty otrzymuje si¢ odpowiedz na pytanie o po-
ziom efektow mozliwych do uzyskania przez obiekt nieefektywny, gdyby ten lepiej
wykorzystat dostepne dla niego naklady. W modelach zorientowanych jednostka
decyzyjna jest efektywna (jej efektywno$¢ wynosi 100%), jezeli nie ma wsréd ba-
danych innej jednostki, uzyskujacej lepsze wyniki przy tej samej ilosci nakladow
lub te same rezultaty, wykorzystujac mniejsze naktady [Cwigkata-Malys, Nowak,
2009, s. 5-18].

Zastosowanie metody DEA w organizacjach

Metoda DEA ma szerokie zastosowanie nie tylko w analizach badania i poszu-
kiwania obiektow efektywnych. Istnieje wiele pochodnych modeli DEA, ktére
réznig si¢ podejsciem dotyczacym orientacji modelu oraz rodzaju efektow ska-
li dziatalnosci. Obiektami decyzyjnymi moga by¢ jednostki prowadzace dzia-
talnos¢ produkcyjng, handlowa oraz ustugows, ale réwniez sektor publiczny.
Jedynym ograniczeniem jest, by dany obiekt byl w stanie przeksztalci¢ naklad
w efekt [Szarota, 2018, s. 47].

Podejmowanie decyzji réwniez jest obszarem, w ktérym przydaje sie metoda
DEA. Warto jednak zauwazy¢, ze otrzymane wyniki mogg sie rézni¢ w zaleznosci
od wyboru typu modelu i okreélenia zbioru nakltadéw oraz efektow (Perek, 2014,
s. 222-235). Dodatkowo w dobie kryzysu gospodarczego produktywnos¢ staje sie
wyznacznikiem konkurencyjnosci gospodarczej jednostek, natomiast przewaga
konkurencyjna - znaczacym czynnikiem utrzymania si¢ na rynku. Z punktu wi-
dzenia przedsi¢biorstwa ustalenie jego pozycji pod wzgledem efektywnosci dzia-
tania na tle innych jednostek w branzy jest szczegdlnie istotne. Metoda obwiedni
danych opiera si¢ na benchmarkingu, co pozwala nie tylko na ustalenie produk-
tywnosci danej jednostki, ale réwniez na stworzenie rankingu jednostek nieefek-
tywnych. Mozliwe jest rowniez ustalenie jednostek wzorcowych oraz obszaréw,
ktére mozna potencjalnie usprawni¢ (Koztowska, 2014, s. 305-317).

Przykladami zastosowania metody DEA w organizacjach s3 m.in. pra-
ca Pasewicza i Switlyk dotyczaca efektywnosci kosztowej bibliotek oraz prace
Czarneckiego, Szaroty i Wozniaka, ktorzy zastosowali DEA do analizy efektyw-
nosci regionow oraz gmin [Pasewicz, Switlyk, 2010, s. 87-98; Czarnecki, Szarota,
Wozniak, 2010, s. 4-15; Czarnecki, Szarota, Wozniak, 2015, s. 191-205]. W lite-
raturze mozemy roéwniez znalez¢ przyklady wykorzystania analizy DEA do oce-
ny efektywnosci funkcjonowania wydzialéw uniwersyteckich [Pietrzak, 2015,
5. 205-212].
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Uniwersytet £odzki jako organizacja

Uniwersytet Lodzki to polska uczelnia, utworzona dekretem z 24 maja 1945
[Uniwersytet Lodzki, data dostepu: 8.04.2021]. W 2007 roku znalazt si¢ wsréd
500 najlepszych uczelni na §wiecie wedlug rankingu magazynu ,,The Times”, nato-
miast w 2013 roku w rankingu brytyjskiego tygodnika , Times Higher Education”
zajal 100. miejsce w rankingu stu najlepszych placéwek naukowych dwudzie-
stu rynkéw wschodzacych. W 2021 roku zajal 78. miejsce na liscie QS World
University Rankings: Emerging Europe and Central Asia [QS EECA University
Rankings 2021, data dostepu: 8.04.2021]. Obecnie Uniwersytet LodzKki jest jed-
nym z najwiekszych polskich uniwersytetéw i tworzy go 12 wydzialéw oraz Filia
w Tomaszowie Mazowieckim.

Poszczegolne wydzialy UL rdznig si¢ ze wzgledu na dziedzing, w jakiej si¢ spe-
cjalizuja. Niektére, jak Wydzial Biologii i Ochrony Srodowiska, s3 stosunkowo
male, jezeli chodzi o liczebnos$¢ zaréwno pracownikéw, jak i studentéw, z kolei
Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny posiada duzg baze zasobéw ludzkich. Nasza
analiza pokaze, jak poszczegolne jednostki wykorzystuja mozliwosci wynikajace
z wykorzystania posiadanych zasobdw ludzkich.

Model zasobow ludzkich

W analizie jako jednostki decyzyjne zostaly wybrane wydzialy Uniwersytetu
Lodzkiego wraz z Filia w Tomaszowie Mazowieckim, gdyz mimo odmiennych
dziedzin nauk posiadaja podobng charakterystyke.

Tabela 1. Wydziaty Uniwersytetu £6dzkiego wraz z akronimami

Akronim Wydziat
WBOS Biologii i Ochrony Srodowiska
WCH Chemii
WES Ekonomiczno-Socjologiczny

WF Filologiczny

WFH Filozoficzno-Historyczny
WFIS Fizyki i Informatyki Stosowane;
WMI Matematyki i Informatyki
WNG Nauk Geograficznych
WNW Nauk o Wychowaniu
WPA Prawa i Administraciji
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Akronim Wydziat
WSMP Studiéw Miedzynarodowych i Politologicznych
Wz Zarzadzania
FTM Filia Tomaszéw Mazowiecki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dane zostaly udostepnione przez Uniwersytet £odzki. Do analizy wybrano rok
2019 ze wzgledu na kompletno$¢ oraz szczegétowos¢ danych. Z uwagi na to, ze mo-
del odnosi si¢ do zasobow ludzkich, jako naktady przyjeto liczbe studentow (zarow-
no stacjonarnych, jak i niestacjonarnych), liczb¢ nauczycieli akademickich oraz licz-
be pracownikéw nienaukowych. Zmienne te stanowia zasoby ludzkie wydziatu, a ich
funkcjonowanie przekltada si¢ na osiggane korzysci. Efektami natomiast sg zmienne,
ktore przynosza korzys¢ jednostce z punktu widzenia wykorzystania zasobow ludz-
kich. Przyjeto, ze bedzie to liczba absolwentéw danego wydzialu oraz liczba uzyska-
nych tytuléw i stopni naukowych przez jego pracownikéw.

Optymalizacji podlegal model BCC zorientowany na efekty. Charakteryzuje si¢
on zmiennymi efektami skali i pozwala na obliczenie tzw. czystej efektywno-
$ci technicznej, ktdra stanowi te czes¢ efektywnosci technicznej, ktéra nie moze
by¢ przypisywana odchyleniom od najkorzystniejszej skali dzialania organizacji.
Oryginalny model programowania ilorazowego jest nieliniowy, ale za pomoca
transformacji Charnesa-Coopera mozna sprowadzi¢ go do postaci liniowej, a na-
stepnie przeksztalci¢ do postaci dualnej, ktéra wyglada nastepujaco:

6" = 0 - max

n
pri/li < xpi
Z)’n'li = 0y

gdzie:
0 - czysta efektywnos¢ techniczna,
Xpi— naklad dla obiektu,
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Vi — efekt dla obiektu,
A; — wspotczynniki kombinacji liniowe;.

Ostatnie ograniczenie wynika z konstrukcji modelu BCC i zaklada, ze suma
wspolczynnikéw kombinacji liniowej musi wynosic 1. Jest to tzw. to ograniczenie
wypuktosci, ktore pozwala na wprowadzenie zmiennych efektéw skali. Pokazujg one
zdolno$¢ jednostki decyzyjnej do wybierania optymalnych rozmiaréw nakladéw.

Model CCR z orientacja na efekty rézni si¢ od BCC tym, ze nie posiada ograni-
czenia wypuklosci, przez co uzyskujemy stale efekty skali. Za jego pomocg wyzna-
czamy catkowitg efektywno$¢ techniczng. W przypadku podzielenia czystej efek-
tywnosci technicznej przez calkowitg efektywnos¢ techniczng poznajemy rodzaj
efektow skali.

Analiza wynikéw modelu zasobow ludzkich

Analiza wynikéw otrzymanych metoda DEA pozwala na okre$lenie mi¢dzy innymi
tego, ktore wydziaty funkcjonujg efektywnie, a ktore wymagaja wigkszego zaintereso-
wania. Wydzialy efektywne charakteryzuje efektywno$¢ (zaréwno czysta techniczna,
jak i catkowita techniczna) na poziomie 1. Wartosci wigksze od 1 oznaczaja, ze dany
obiekt jest nieefektywny. Z tabeli 2 wynika, Ze np. Wydzial Matematyki i Informatyki
w 2019 roku jest nieefektywny w 92%. Innymi stowy, przy obecnych nakladach po-
winien wytworzy¢ 92% efektow wiecej. Optymalng strategia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi dla WMI, wzorowang na obiektach z benchmarku, jest wykorzystanie
1% strategii Wydziatu Chemii, 97% strategii Wydziatu Studiéw Miedzynarodowych
i Politologicznych oraz 2% strategii Wydziatu Zarzadzania. W ten sposéb mozliwe
jest wyznaczenie dla kazdego nieefektywnego wydzialu Uniwersytetu Lodzkiego
strategii optymalnej zarzadzania zasobami ludzkimi w 2019 roku.

Tabela 2. Wyniki analizy modelu ze zmiennymi efektami skali oraz z orientacjg
na efekty

N
WBOS WCH WES WF WFH WFIS WNW WSMP WZ FTM
wBoS 100 100 000 000 000 000 000 000 000 000 000
WCH 100 000 100 000 000 000 000 000 000 000 000
WES 100 000 000 100 000 000 000 000 000 000 000
WF 100 000 000 000 100 000 000 000 000 000 000
WFH 100 000 000 000 000 100 000 000 000 000 000
WFIS 100 000 000 000 000 000 100 000 000 000 000

Wydziat ©
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N
WBOS WCH WES WF WFH WFIS WNW WSMP WZ FTM
WMl 192 000 001 000 000 000 000 000 097 002 000
WNG 134 000 059 000 000 000 000 000 017 015 009
WNW 100 000 000 000 000 000 000 100 000 000 0,00
WPA 129 000 000 000 024 000 000 039 000 037 000
WSMP 100 000 000 000 000 000 000 000 100 000 0,00
Wz 100 000 000 000 000 000 000 000 000 100 000
FTM 100 000 000 000 000 000 000 000 000 000 100

Wydziat ©

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku wynikéw analizy ze zmiennymi efektami skali (tabela 2) war-
tosci efektywnosci jednostek nieefektywnych nie sg tak wysokie, jak w przypad-
ku niektorych jednostek nieefektywnych odnoszacych sie do stalych efektow ska-
li. Wartosci efektywnosci jednostek bliskie 2 oznaczajg, ze DMU jest nieefektywne
w okoto 100%, co $wiadczy o wysokiej nieefektywnosci i takie wydzialy w pierw-
szej kolejnosci powinny zosta¢ poddane ocenie pod wzgledem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Dla wynikéw analizy modelu zasobéw ludzkich ze stalymi efektami skali oraz
z orientacjg na efekty interpretacja poszczegdlnych wartosci czystej efektywno-
$ci technicznej jest podobna, jak w przypadku catkowitej efektywnosci technicz-
nej. Roznica w wartos$ciach z tabel 2 i 3 wynika z réznych efektéw skali. W tabeli
2 wystepuja zmienne, natomiast w tabeli 3 stale efekty skali. Warto zauwazy¢, ze
w przypadku zmiennych efektéw skali odsetek jednostek nieefektywnych wynosit
tylko 23%, zatem jest to wynik satysfakcjonujacy. W przypadku statych efektéw
skali ten stosunek wynosit okoto 38%.

Tabela 3. Wyniki analizy modelu ze statymi efektami skali oraz z orientacjg na
efekty

N

WBOS WCH WF WFH WNW WSMP WZ FTM
WBOS 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
WCH 1,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
WES 1,33 0,00 0,78 0,00 0,00 0,00 3,82 on 0,00

WF 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
WFH 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
WFIS 2,01 on 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 012 0,00

Wydziat ©
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N
WBOS WCH WEF WFH WNW WSMP WZ FTM
WMI 2,22 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,32 0,00
WNG 1,43 0,04 0,34 0,00 0,00 0,00 0,00 0,25 0,00
WNW 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00
WPA 1,32 0,00 0,00 0,04 0,00 0,93 0,00 0,22 0,00
WSMP 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00
Wz 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00
FTM 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00

Wydziat ©

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stosunek wskaznika z modelu CCR do wskaznika z modelu BCC pozwala
okresli¢, czy efekty skali sg stale, czy zmienne. W przypadku warto$ci rownych 1
efekty skali sg stale, natomiast jezeli wspomniany iloraz jest mniejszy od 1, mowi-
my o zmiennych efektach skali.

Tabela 4. Efekty skali dla wydziatéw Ut

Wydziat Efektywnos¢ skali Wydziat Efektywnos¢ skali
WBOS 1,00 WNG 094
WCH 1,00 WNW 1,00
WES 0,75 WPA 0,98
WF 1,00 WSMP 1,00
WFH 1,00 WZ 1,00
WFIS 0,50 FTM 1,00
WMI 0,86

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Pie¢ wydziatéw Uniwersytetu Lodzkiego charakteryzuje si¢ zmiennymi efektami
skali. Sugeruje to konieczno$¢ rozszerzenia dzialan zmierzajacych do zmiany nakla-
dow - liczby studentdw, nauczycieli akademickich i pracownikéw nienaukowych, dzig-
ki czemu poprawi si¢ funkcjonowanie jednostek i beda one generowa¢ wyzsze efekty.

Podsumowanie
Analiza wydziatéw Uniwersytetu Lodzkiego pod wzgledem zarzadzania zasobami

ludzkimi pokazata, ktdre z nich funkcjonujg efektywnie, a ktére wymagaja wiek-
szego zainteresowania. Liczba wydzialow nieefektywnych okazala si¢ niewielka,
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co $wiadczy o nieztym zarzadzaniu zasobami ludzkimi jednostek w skali uczelni,
ale wciaz istnieje obszar do poprawy. Dodatkowo wyznaczenie efektywnosci ska-
li pozwolito na wyréznienie wydzialow, ktére moga zwiekszy¢ nacisk na nakla-
dy. Zdecydowana wigkszos¢ wydzialéw UL okazala sie efektywna z punktu widze-
nia przyjetych nakladow i efektéw. Odpowiadajac zatem na pytanie postawione we
wstepie, Uniwersytet £odzki mozna uznac za efektywny w ogdélnym sensie.

Praca przedstawia sposob wykorzystania metody ilosciowej do eliminacji (lub
minimalizacji) strat wynikajacych z koncepcji Aleksandra Rotherta. Dzieki wy-
znaczeniu nieefektywnych jednostek mozliwa jest minimalizacja strat zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w poszczegélnych wydzialach, a tym samym
poprawa funkcjonowania calego uniwersytetu w tym aspekcie.

Przedstawiona analiza udowadnia réowniez, ze metoda DEA z powodzeniem
moze zosta¢ wykorzystana do oceny efektywnosci organizacji poprzez wyznacze-
nie jednostek wymagajacych poprawy, a tym samym minimalizacje lub catkowite
wyeliminowanie strat w wybranych aspektach zarzadzania organizacja.
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Wptyw kampanii facebookowych
na przychody produkcji filmowych

The role of Facebook campaigns
in results of film productions

Streszczenie: Znaczacy role w e-marketingu odgrywaja portale spolecznosciowe,
m.in. Facebook, gdzie uzytkownicy obserwuja profile os6b prywatnych, jak i ulu-
bionych marek. Wsréd nich sg takze produkcje filmowe, ktére zyskuja nie tylko
wirtualnych fanéw, ale takze wysokie przychody. Celem artykutu jest wskazanie
zwigzku pomiedzy wzmozonymi kampaniami produkgji filmowych a wielkoscia
ich przychodéw. Zdecydowano si¢ na wyboér takich metod jak synteza literatury
i analiza danych internetowych: wielkoséci przychodéw i sposobéw prowadzenia
kampanii facebookowych.

Stowa kluczowe: media spoleczno$ciowe, kampanie facebookowe, produkeja fil-
mowa

Abstract: A significant role in e-marketing is played by social networking sites, in-
cluding Facebook, where users observe the profiles of individuals as well as their
favourite brands. Among them, there are film productions, which gain not only
virtual fans, but also high incomes. The aim of the research is to show the relation
between the increased campaigns of film productions and their number of reve-
nues. The methods used were a synthesis of the literature and an analysis of the
number of revenues and ways of running Facebook campaigns.

Keywords: social media, Facebook campaigns, film production
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Wprowadzenie

W nawigzaniu do mysli Aleksandra Rotherta, pierwszg zasadg dobrej organizacji po-
winno by¢ przewidywanie wszystkiego i unikanie niespodzianek, psujgcych wykonanie
utozonego z gory planu [Rothert, 1932, s. 9]. Jest to zwigzane z tworzeniem dlugoter-
minowych strategii i wprowadzaniem réznorodnych innowacji, ktore stanowig nie-
odlaczny element rozwoju organizacji [Drucker, 1998, s. 52-54]. W przypadku mar-
ketingu oznacza to koniecznos¢ wykorzystania najnowszych technologii i technik,
aby przy uzyciu innowacyjnych sposobdw sprosta¢ wyzwaniom otoczenia rynkowe-
go w XXI wieku [Kotler, Keller, 2017, s. 3]. Jedna z takich technologii s3 media spo-
tecznosciowe (social media) i zwigzane z nimi funkcjonalnosci.

Ich temat pojawia si¢ w literaturze polskiej i zagranicznej juz od kilkuna-
stu lat, jednakze wykorzystanie social mediéw w marketingu filmowym rzadko
bywa przedmiotem dyskursu naukowego. Potencjal tego zagadnienia zostal do-
strzezony na przyklad przez Kerrigan, ktora akcentuje liczne mozliwosci zwigzane
z wykorzystaniem social mediéw w przemysle filmowym [Kerrigan, 2009, s. 162-
179], a takze przez Bocullo, ktdra pisze, ze sieci spolecznosciowe zwigkszajg po-
pularnos¢ i ocene filmu, zanim trafi on na duzy ekran [Bocullo, 2016, s. 62-86].
W ciagu ostatnich kilku lat pojawily si¢ réwniez pojedyncze publikacje, ktore po-
twierdzaja pozytywny wplyw mediéw spotecznosciowych na box office [np. Oh,
Roumani, Nwankpac, Hud, 2017, s. 25-37], jednak zadna z nich nie obejmuje oce-
ny kampanii facebookowe;j.

Niniejszy tekst, ktorego celem jest wskazanie zwigzku pomigdzy wzmozonymi
kampaniami produkgji filmowych a ich wielko$cig przychodéw, ma na celu wypet-
nienie tej luki badawczej. Przyjeto hipoteze badawcza, Ze istnieje zaleznos¢ mie-
dzy wielkoscig przychodéw miedzynarodowych produkcji filmowych z 2019 roku
a stopniem zaawansowania ich kampanii facebookowych. Zdecydowano si¢ na
wybor takich metod, jak synteza literatury i analiza danych internetowych: wyso-
kosci przychoddéw i sposobow prowadzenia kampanii facebookowych. W ramach
pierwszej z tych metod w artykule zebrano najpierw wiedz¢ na temat marketin-
gu mediéw spotecznosciowych, nastepnie sprecyzowano metodologie badan, a na
koncu przedstawiono wyniki badan wraz z podsumowaniem.

Marketing medidéw spotecznosciowych

Media spotecznos$ciowe bywaja réznie definiowane. Niektdrzy autorzy przyjmu-
ja perspektywe nieco bardziej technologiczng, a inni stawiajg nacisk na aspekt
spoteczny. Pierwsza z nich przyjmuja miedzy innymi Kaplan i Haenlein, ktorzy
podaja, ze social media to grupa bazujacych na internetowych rozwigzaniach
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aplikacji, ktore opieraja si¢ na ideologicznych i technologicznych podstawach
Web 2.0, umozliwiajacych tworzenie oraz wymiane wygenerowanych przez uzyt-
kownikéw tresci [Kaplan, Haenlein, 2010, s. 59-68]. Podobng perspektywe przyj-
muja Kotler i Keller, wedle ktérych media spotecznosciowe polegaja na umoz-
liwianiu uzytkownikom zamieszczania i udostepniania innym (w tym firmom)
tekstu, obrazéw, materiatéw dzwiekowych i wideo oraz ich odbierania [Kotler,
Keller, 2017, s. 586-589]. Druga, spoleczng perspektywe przyjmuja natomiast
Safko i Brake, wedlug ktérych termin social mediéw odnosi si¢ do dzialan, prak-
tyk i zachowan wsrdd spolecznos$ci osoéb, ktore gromadzg si¢ w sieci, aby dzie-
li¢ si¢ informacjami, wiedzg i opiniami, wykorzystujac media konwersacyjne,
czyli serwisy internetowe, umozliwiajace tworzenie i tatwe przekazywanie tresci
w postaci stow, zdje¢, filméw i audycji [Safko, Brake, 2009, s. 26-32]. Na potrzeby
badan przyjeto natomiast definicje Polanskiej, ktéra w pewien sposdb faczy oba
podejscia. Wedlug autorki media spotecznosciowe to forma przekazu informacji
nastepujgca za posrednictwem stron badz aplikacji dziatajacych w sieci interneto-
wej, w ramach spolecznosci i tworzonych poprzez uzytkownikéw tych serwisow
[Polanska, 2011, s. 73-87].
Media spotecznosciowe od pewnego czasu czesto sg przedmiotem zaintere-
sowania praktykow i badaczy. Jest tak prawdopodobnie dlatego, ze rynek social
mediéw znajduje si¢ w fazie wzrostu. Powodem mogag by¢ liczne korzysci, ktére
pojawiaja si¢ zaréwno po stronie przedsiebiorstw [Stelzner, 2020, s. 7-10; Kotler,
Keller, 2017, s. 586-589], jak i prywatnych uzytkownikéw [Kos-Labedowicz, 2013,
s. 33-41; Parzonko, 2015, s. 122-131]. Dla tych pierwszych media spoleczno-
$ciowe stanowig ogromng baze uzytkownikow - 4,2 miliarda na catym s$wiecie,
co stanowi wzrost o 13% wzgledem ubieglego roku, a takze wysoki czas spedza-
ny na portalach SM, wynoszacy $rednio prawie 2,5 godziny dziennie [Hootsuite,
WeAreSocial, 2020, s. 77-134]. Wsrdd licznych korzysci przedsiebiorstw czgsto
wymienia si¢ takze:
- wzrost innowacyjnosci [Kotler, Keller, 2017, s. 586-589, Erdogmus, Cicek,
2012, s. 1353-1360],

- mozliwos¢ szybkiego zakupu [Stelzner, 2020, s. 7-10],

- wazrost ekspozycji przedsigbiorstwa [Mangold, Faulds, 2009, s. 357-365;
Stelzner, 2020, s. 7-10],

- mozliwo$¢ nawigzania dialogu z klientami i zdobycia informacji na ich te-
mat [Mangold, Faulds, 2009, s. 357-365; Kotler, Keller, 2017, s. 586-589].

Ponadto social media zapewniaja réznorodne mozliwoséci dotarcia do odbior-
cow [Lupa, 2016]. Sprzyjaja temu funkcjonalnosci, pojawiajace si¢ w obrebie po-
szczegblnych platform. Do najpopularniejszych nalezg Facebook i jego komunika-
tor - Messenger, ale uzytkownicy SM siegaja takze do takich portali, jak: YouTube,

243



Wptyw kampanii facebookowych na przychody produkcji filmowych

WhatsApp, WeChat, Instagram, TikTok, QQ, QZone, SinaWeibo, Reddit, Snapchat,
Twitter, Pinterest [Hootsuite, WeAreSocial, 2020, s. 77-134].

Niniejszy referat dotyczy¢ bedzie dzialan prowadzonych na Facebooku ze
wzgledu na czeste wykorzystywanie go w marketingu filmowym [Kerrigan, 2017,
s. 54-200].

Facebook posiada ponad 2 miliardy aktywnych kont na $§wiecie [Hootsuite,
WeAreSocial, 2020, s. 77-134] i charakteryzuje si¢ bardzo szybkim tempem rozwo-
ju [Lupa, 2016, s. 55-71]. Ze wzgledu na liczne mozliwosci reklamowe, m.in. wyko-
rzystujace aplikacje Menedzer Reklam czy Creator Studio, przedsigbiorstwa moga
realizowa¢ za posrednictwem kampanii facebookowych cele zwigzane np. z wize-
runkiem marki, sprzedaza, dzialaniami employer brandingowymi, generowaniem
ruchu czy optymalizacja procesu klienta [Chabrzyk i in., 2019, s. 6-17]. Przy wyko-
rzystaniu réznorodnych formatdéw, np. grafik pionowych, poziomych, w kwadracie,
karuzel zdje¢, albumoéw, filméw, postéw 3D, panoramicznych postow 360 czy tresci
efemerycznych, czyli Facebook Stories, istnieje mozliwo$¢ dotarcia do szerokiego
grona odbiorcow, wsrdd ktorych moga znalez¢ sie osoby obu plci, o rdznych zainte-
resowaniach i w ré6znym wieku [Hootsuite, WeAreSocial, 2020, s. 77-134].

Media spotecznosciowe niosa ze sobg takze korzysci dla uzytkownikow indy-
widualnych. Wsréd tych, ktére odnosza si¢ do interakcji z przedsiebiorstwem, wy-
mieni¢ mozna migdzy innymi [Parzonko, 2015, s. 122-131; Stelzner, 2020, s. 7-10]:

- poszukiwanie informacji o produktach,

- $ledzenie rekomendacji,

- mozliwos¢ podjecia szybciej decyzji zakupowe;j,

- mozliwos¢ wejscia w interakcje z firma,

- mozliwo$¢ wspdttworzenia produktu.

Z mozliwosci mediéw spolecznosciowych korzystaja rozne przedsiebiorstwa,
przedstawiciele roznych branz, w tym takze branzy filmowej. W przypadku pro-
dukgji polskich potencjal social media marketingu nie jest jeszcze w pelni wy-
korzystany, natomiast od dluzszego czasu kampanie facebookowe sa prowadzo-
ne podczas promowania duzych, gtéwnie anglojezycznych, produkcji filmowych
[Gebicka, 2019, s. 13-45]. Jest to zwigzane z wczes$niej wskazanymi korzyscia-
mi dla ogoélu przedsigbiorstw, ale powodem moze by¢ takze pragnienie uczest-
nika kultury - a zatem takze odbiorcy dziefa filmowego — wspoéltworzenia dzieta
[Sobocinska, 2018, s. 79-93].

Ponadto prowadzenie profili filmowych wigze si¢ z r6znymi mozliwosciami,
takimi jak [Gebicka, 2019, s. 13-45]:

- informowanie fanéw o waznych wydarzeniach,

- publikacja wywiadéw i zwiastunéw filmowych,

- zapraszanie do udzialu w akcjach promocyjnych,
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- zamieszczanie podstawowych informacji o filmie, takich jak obsada, gatu-

nek, rezyser, czy data powstania,

- zamieszczanie odno$nikéw do oficjalnej strony internetowej i innych mate-

riatéw zwigzanych z filmem.

Wedlug Aleksandra Rotherta czlowiek na kazdym polu moze dokonaé znacznie
wigcej, jezeli mu przyswieca wyraznie wytknigty cel [Rothert, 1921, s. 35]. W przy-
padku producentéw filmowych celem zazwyczaj jest zmaksymalizowanie wskaz-
nika box office (przychodow filmu), ktéry jest jednym z gtéwnych poje¢ odno-
szacych si¢ do wynikow filmowych. Jego badanie dostarcza istotnych danych
pod postacia liczby widzéw kinowych, ktéra obejrzala dany film [Lewicki, 2014,
s. 118-132]. Co wiecej, jesli film uzyska wysoki wskaznik box office, czyli sprzeda-
zy, to zazwyczaj przeklada si¢ to na sukces réwniez w innych platformach dystry-
bugcji filmu [Gunter, 2018, s. 1-20].

Jedno z ostatnich badan autorki artykutu pokazalo, ze w podanych studiach
przypadkow filmy, ktore osiagnely najwyzsze przychody, byty produkcjami, ktére
prowadzily najintensywniejsze kampanie facebookowe. Mozna powigzac to z fak-
tem, zZe amerykanscy eksperci twierdzg, iz odpowiednia kampania promocyjna
moze zwigkszy¢ przychody dobrego filmu nawet o 15-20% [Goodell, 2009, s. 361].
Natomiast eksperci polskiego rynku filmowego zakladaja wzrost znaczenia social
media marketingu w kinematografii [Gebicka, 2019 s. 13-45]. Mozna zatem przy-
puszczaé, ze media spotecznosciowe sg odpowiednim umiejscowieniem komuni-
katéw marketingowych dotyczacych branzy filmowej i dzialania w SM moga mie¢
wplyw na przychody filmu.

Hipotezy i metody badawcze

Dla weryfikacji powyzszych przypuszczen autorka zdecydowala sie na wykonanie
badan ilo$ciowych. Jako cel badan przyjeta wskazanie zwigzku pomi¢dzy wzmozo-
nymi kampaniami facebookowymi produkcji filmowych i wielkoscig ich przycho-
déw. Przyjeto zatem hipoteze badawcza, ze istnieje zalezno$¢ miedzy wielkoscia
przychodéw migdzynarodowych produkeji filmowych z 2019 roku a stopniem za-
awansowania ich kampanii facebookowych.

Ze wzgledu na duza dynamike rozwoju medidw spolecznosciowych badanie
powinno dotyczy¢ jak najblizszego odcinka czasu. Jednakze w obliczu pandemii
koronawirusa, ktéra odegrata duza role w ksztaltowaniu si¢ wynikéw filmowych,
zrezygnowano z badania produkcji z lat 2020 i 2021, a wybrano filmy dystrybu-
owane w kinach w 2019 roku.

Celem oceny stopnia zaawansowania kampanii facebookowych stworzono mo-
del oparty na przegladzie literatury, wskazujacy szereg elementdw i dzialan, ktdre
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stanowig zbidr dobrych praktyk w mediach spotecznosciowych. Do stworzenia
modelu postuzyly takze wczesniejsze badania wlasne autorki, przeprowadzone
z ekspertami marketingu w 2020 roku. roku. Przyjeto wskazniki, ktore sg szeroko
dostepne i majg przedstawienie liczbowe mozliwe do interpretacji statystyczne;.
Wykluczono natomiast jeden z czestych wskaznikéw w postaci liczby 0sob obser-
wujacych profil z uwagi na wnioski z wcze$niej przeprowadzonych przez autor-
ke badan, ktore wskazuja, ze serie filmowe maja wyzsze wyniki. W zwigzku z tym
liczba ta bylaby niewspdtmierna i zaburzytaby wyniki badania. Ostatecznie zatem
wybrano nastepujgce wskazniki oceniajgce stopien zaawansowania kampanii FB:

- wykorzystanie kooperacji pod postacig influencer marketingu lub user ge-

nerated content, czyli repostéow (ocena od 0 do 1),

- wykorzystanie réznorodnych formatéw postéw (ocena od 0 do 2),

- organizowanie aktywacji (ocena od 0 do 1),

- angazowanie fanéw (ocena od 0 do 1),

— posty call to action (ocena od 0 do 1),

- regularnos$¢ postowania (ocena od 0 do 2).

Zauwazono, ze dwa z powyzszych wskaznikéw: wykorzystanie réznorodnych
formatéw oraz regularno$¢ postowania — znacznie réznily si¢ pomiedzy réznymi
profilami, stad decyzja o stopniowaniu oceny tych wskaznikéw w skali od 0 do
2. Tym samym ogdlny stopien zaawansowania kampanii facebookowej mogl by¢
oceniony w skali od 0 do 8, gdzie filmy ocenione na 0 nie byly brane pod uwage
w analizie, 1 oznaczalo bardzo niski stopient zaawansowania, a 8 bardzo wysoki
stopien zaawansowania.

Wisréd metod badawczych, poza desk research, w tym wykorzystaniu poprzed-
nich badan autorki, znalazlo si¢ takze badanie ilosciowe pod postacig analizy da-
nych dotyczacych miedzynarodowych produkcji filmowych, obecnych w dystry-
bucji kinowej w 2019 roku, prowadzacych wzmozone kampanie facebookowe,
czyli te, ktére w skali zaawansowania otrzymaly minimum 1 punkt. Hipotetyczna
zalezno$¢ zostata okreslona za pomocg wspétczynnikow korelacji, a wyniki zostaty
umieszczone na korelacyjnym wykresie rozrzutu.

Wyniki badan

W tabeli 1 zamieszczono wykaz wszystkich badanych produkgji filmowych wraz
z ich przychodem i oceng zaawansowania kampanii FB.
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Tabela 1. Wykaz filméw

Lp. Tytut Przychéd Ocena kampanii
1. Avengers: Endgame $2,797,501,328 7
2. The Lion King $1,656,943,394 6
3. Frozenll $1,450,026,933 6
4, Spider-Man: Far from Home $1,131,927,996 7
5. Captain Marvel $1128,274,794 7
6. Joker $1,074,251,31 5
7 Star Wars: Episode IX - The Rise of Skywalker $1,074,144,248 6
8. Toy Story 4 $1,073,394,593 7
9. Aladdin $1,050,693,953 6
10.  Jumaniji: The Next Level $800,059,707 6
M. Fast & Furious Presents: Hobbs & Shaw $759,056,935 4
12. How to Train Your Dragon: The Hidden World $521,799,505 6
13.  Maleficent: Mistress of Evil $491,730,089 6
14, Pokémon Detective Pikachu $433,005,346 7
15.  The Secret Life of Pets 2 $430,051,293 5
16.  Alita: Battle Angel $404,980,543 6
7. Godzilla: King of the Monsters $386,600,138 5
18, 1917 $384,965,466 3
19.  Once Upon a Time... In Hollywood $374,375,059 3
20. Shazam! $365,971,656 4
21, Dumbo $353,284,621 3
22, John Wick: Chapter 3 - Parabellum $326,709,727 4
23.  Knives Out $311,398,301 7
24,  Terminator: Dark Fate $261,119,292 4
25. Parasite $258,774,734 4
26. Us $255,184,580 4
27.  Men in Black: International $253,890,701 4
28.  X-Men: Dark Phoenix $252,442,974 5
29.  Annabelle Comes Home $231,252,591 4
30. Better Days $225,879,065 2
31.  Fordv Ferrari $225,508,210 4
32, Little Women $216,601,214 4
33,  The Addams Family $203,044,905 2
34, Rocketman $195,179,299 4
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Lp. Tytut Przychéd Ocena kampanii
35, Downton Abbey $193,820,755 4
36. The Lego Movie 2: The Second Part $192,306,508 4
37.  The White Storm 2: Drug Lords $189,396,380 4
38.  Abominable $179,066,314 4
39. Ip Man 4: The Finale $176,345,966 4
40.  Gemini Man $173,469,516 4
41, Spies in Disguise $171,616,764 6
42, Hustlers $157,563,598 5
43, Escape Room $155,712,077 4
44,  Yesterday $153,178,480 4
45, The Angry Birds Movie 2 $147,792,047 4
46.  Angel Has Fallen $146,661,977 3
47.  Ad Astra $127,461,872 4
48,  Midway $126,696,475 4
49, The Upside $125,852,517 4
50. The Curse of la Llorona $123133,739 5
51.  Zombieland: Double Tap $122,810,399 6
52.  Last Christmas $121,550,750 5
53. Extreme Job $119,932,733 4
54, Dora and the Lost City of Gold $119,682,635 4
55.  Wonder Park $119,559,110 4
56. Detective Conan: The Fist of Blue Sapphire $115,570,314 1
57.  The Gentlemen $115171,795 5
58. Pet Sematary $113.18,226 3
59. Boonie Bears: Blast Into the Past $112,369,259 3
60. Good Boys $11,037,232 3
61.  Scary Stories to Tell in the Dark $104,545,505 3
62. The Hustle $95,017,038 3
63. Crawl $91,542,097 4
64. Five Feet Apart $91,522,094 4
65. Rambo: Last Blood $91,490,353 4
66. Jojo Rabbit $90,335,025 4
67. One Piece: Stampede $81,562,741 4
68. A Dog's Way Home $80,708,134 4
69. Cold Pursuit $76,419,755 3
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Lp. Tytut Przychéd Ocena kampanii
70. A Madea Family Funeral $74,747725 5
71.  Cats $73,835,438 4
72.  Charlie's Angels $73,279,888 3
73.  Doctor Sleep $72,381,712 3
74.  Serial (Bad) Weddings 2 $72,300,780 4
75, What Men Want $72,216,294 3
76.  After $69,756,455 4
77.  Playing with Fire $69,412,425 3
78. A Beautiful Day in the Neighborhood $67,760,877 5
79.  War $67179,155 3
80. Happy Death Day 2U $64,600,152 3
81.  Bombshell $61,404,394 2
82. Ma $61,105,672 3
83. Ready or Not $57615,777 3
84. Hellboy $55,064,690 4
85. Long Shot $53,873,809 3
86. Das perfekte Geheimnis $53,457,054 2
87.  Breakthrough $50,444,358 3
88. Just Mercy $50,401,502 3
89. Uncut Gems $50,023,780 2
90. 21Bridges $49,939,757 3
91.  The Grudge $49,511,319 3
92. Little $48,987,096 2
93. Isn't It Romantic $48,791,187 2
94. The Legend of Hei $48,462,912 3
95, Countdown $48,021,766 2
96. Midsommar $47,863,365 3
97.  Queen & Slim $47,803,176 3
98. 47 Meters Down: Uncaged $47,582,563 3
99. Chasing the Dragon II: Wild Wild Bunch $45,733,356 4
100. Child's Play $44,907,074 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie boxofficemojo.com i facebook.com.

Powyzsze dane umieszczono na wykresie korelacji prezentowanym na
Rysunku 1.
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Rysunek 1. Wykres korelaciji
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Obliczono, ze R* wynosi w przyblizeniu 0,375, natomiast wspdtczynnik korela-
cji Pearsona wynosi w przyblizeniu 0,61. Zatem poniewaz wspoélczynnik jest wyz-
szy od zera, to uznaje sie, ze pomiedzy przychodami filméw a stopniem zaawanso-
wania kampanii wystepuje korelacja dodatnia, zalezno$¢ silna.

Podsumowanie

Podsumowujac, badanie ilosciowe wykazalo, ze wystepuje silna zalezno$¢ miedzy
przychodami produkcji filmowych z 2019 roku a stopniem zaawansowania ich
kampanii facebookowych, co przyczynia si¢ do niemozliwosci odrzucenia hipo-
tezy badawczej. Ponadto na podstawie przeprowadzonego badania mozna wnio-
skowag, ze:

- Zadna z badanych produkgji filmowych nie prowadzita na tyle silnych dzia-
tan, aby otrzymac 8 punktéw w skali zaawansowania kampanii. Najlepsze
produkcje otrzymaly 7 punktow.

- Wszystkie badane filmy prowadzity komunikacje zachecajaca do dziatania,
czyli tzw. posty Call to Action.

- Wigkszo$¢ profili facebookowych prowadzilo regularng codzienng komu-
nikacje.
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- Do najrzadziej wykorzystywanych dzialan nalezaly kooperacje oraz akty-
wagcje.
— Publikowane tresci wielu profili byly do siebie bardzo podobne - opiera-
ty sie na wykorzystaniu 2 hasztagéw, Call to Action i bardzo krétkim copy.
W przypadku wszystkich filméw pojawily sie takze posty odliczajace dni do
premiery.
Sugeruje sie, aby w przyszlosci poszerzy¢ badanie o wigksza liczbe produkcji
tilmowych.
Interesujace takze byloby zbadanie potencjalnych zaleznosci w przypadku wy-
branych rynkéw lokalnych.
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Kluczowe procesy logistyczne
systemu logistycznego biura podrozy

Key logistic processes of the travel
agency's logistic system

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie biura podrozy jako swego ro-
dzaju systemu logistycznego oraz omdéwienie kluczowych proceséw logistycz-
nych w nim zachodzacych. By ten cel osiagna¢, po pierwsze wytlumaczono, czym
jest biuro podrdzy i scharakteryzowano jego dzialalno$¢ gospodarcza. Nastepnie,
przyblizajac pojecie logistyki, wytlumaczono, czym jest system logistyczny i za-
chodzace w nim procesy logistyczne. Na koniec ukazano system logistyczny biura
podrézy zlozony z najwazniejszych procesdéw logistycznych.

Stowa kluczowe: biuro podrdzy, logistyka, procesy logistyczne, system logistyczny

Abstract: The aim of the work is to present a travel agency as a kind of logistic sys-
tem and to discuss key logistic processes in it. To achieve this goal, first of all, the
travel agency was characterized. Then, the concept of logistics was introduced, and
the terms of logistic systems and logistic processes were explained. Finally, there
was shown the logistic system of travel agency consisting of the most important
logistic processes. Dorota Lorenc.

Keywords: logistics, logistic processes, logistic system, travel agency
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Wprowadzenie

Biuro podrézy w ogélnym rozumieniu to przedsigbiorstwo zajmujace si¢ sprze-
dazg ustug turystycznych i organizacja podrézy. K. Eckermann, podejmujac pro-
be zdefiniowania biura podrézy, ustalil, Ze jest to prowadzona w celach zarob-
kowych instytucja, ktora organizuje podrdz oraz zajmuje si¢ posrednictwem
pomiedzy przedsigbiorstwem komunikacyjnym a klientem [Eckermann, 1930, s. 7;
Konieczna-Domanska, 1999]. Posrednictwo to nalezy rozumie¢ jako wystepowa-
nie w formie agenta innego biura podrozy, towarzystwa przewozowego, przedsie-
biorstwa hotelowego itp. w celu sprzedania klientowi zorganizowanych pakietow
ustug lub poszczegoélnych swiadczen danych ustugodawcédw. Role posrednictwa
biura podrézy pomiedzy organizacjami oferujacymi ustugi a turystami podkresla
takze A. Rapacz, dodajac funkcje organizatora imprez turystycznych (co najmniej
dwoch réznych rodzajow ustug turystycznych §wiadczonych podczas jednej po-
drézy) oraz swiadczenie wlasnych ustug [Rapacz, 1998, s. 46]. Z punktu widzenia
klienta dzialalno$¢ biura podrézy sprowadza si¢ do zakupu lub rezerwacji ustug
u ich producentéw (np. zawieranie umdéw o przewdz, rezerwacja hoteli, zatatwie-
nie spraw paszportowych, wizowych) [Lyzwa, 2006, s. 7].

Biura podroézy dzialajace na rynku Rzeczpospolitej Polskiej, jak i wiekszosci
krajow wysoko rozwinietych, mozna podzieli¢ na dwie kategorie: organizatoréow
(producentéw) oraz posrednikow w sprzedazy (sprzedawcdéw). Organizatorzy -
touroperatorzy s3 odpowiedzialni za organizacje¢ imprezy turystycznej, jej jakos¢
i standard, wywigzanie si¢ z umowy zawartej z klientem oraz rozliczenie z do-
stawcami. Poszukujg oni, sprawdzaja i wykupujg poszczegolne ustugi turystyczne
od producentéw, by nastepnie polaczy¢ je w calos¢, zwang pakietem. Posrednicy
w sprzedazy - agenci turystyczni zobowigzani sg natomiast do sprzedania imprezy
w sposob nalezyty i zgodny z programem touroperatora [Marek, 2009, s. 53-54].
Sa oni tacznikiem miedzy producentami ustug i touroperatorami z jednej strony,
a klientami indywidualnymi z drugiej strony.

Swiadczenie wyzej wymienionych ustug turystom i podrézujacym na zado-
walajacym ich poziomie, przez to zyskiwanie przewagi konkurencyjnej na rynku,
oraz wzrost przychodoéw i redukcja kosztow wymagaja m.in. wykorzystania odpo-
wiednich koncepcji i zatozen logistyki w zarzadzaniu. Logistyka jako zintegrowany
system planowania, zarzgdzania i sterowania strukturg przeptywéw materiatowych
oraz sprzezonych z nimi przeplywow informacyjnych i kapitatowych w celu optymal-
nego tworzenia i transformacji wartosci (débr) [Nizitiski, Zurek, 2011, s. 78] ma
nieodzowne zastosowanie w branzy ustug turystycznych. Jak zauwazyl pionier or-
ganizacji gospodarki materialowej, polski prekursor logistyki, nauki organizacji
i zarzadzania Aleksander Rothert: Pierwszg zasadg dobrej organizacji powinno by¢
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przewidywanie wszystkiego i unikanie niespodzianek, psujgcych wykonanie utozone-
g0 z gory planu [Rothert, 1932, s. 9]. W zwiazku z powyzszym dziatalnos¢ biur po-
droézy, zwigzana m.in. z organizacja przemieszczania si¢ osob, nie moze funkcjono-
wa¢ bez elementéw nauki obejmujgcej procesy planowania, sterowania i kontroli
dzialan w przedsiebiorstwie.

Celem pracy jest przedstawienie kluczowych proceséw logistycznych zacho-
dzacych w biurze podrdzy, rozpatrywanym jako swego rodzaju system logistyczny.
Autorka stara sie¢ odpowiedziec¢ na nastepujace pytanie badawcze: jakie procesy lo-
gistyczne sg zasadnicze w dzialalno$ci biura podrdzy? Realizacja celu zaplanowana
zostala w oparciu o przeglad literatury z zakresu logistyki w ustugach turystycz-
nych, a nastgpnie o badania przypadkow (case study). Badania przypadkéw doty-
czg obserwacji dziatalnosci stacjonarnej oraz internetowej operatoréw wiodacych
w Polsce pod wzgledem przychodéw, jak i liczby klientéw touroperatoréw, takich
jak: Itaka, TUI Poland oraz Rainbow Tours. Ustalenie fundamentalnych proce-
sow logistycznych w systemie logistycznym biura podrozy poszerzy i doprecyzuje
wiedze w badanym obszarze, a takze pozwoli praktykom biznesu na optymaliza-
cje dzialan. Podjety problem badawczy jest istotny, gdyz procesy logistyczne biur
podroézy stanowig przedmiot zarzadzania, od ktérego efektywnosci zaleze¢ moze
sukces przedsigbiorstw organizujacych i posredniczacych w ustugach turystycz-
nych. Kazde bowiem przedsigbiorstwo, takze biuro podrdzy, logistyka umiejsca-
wia w odpowiednim fanicuchu logistycznym, optymalizuje przeptywy materialow
i informacji, przyczynia si¢ do zwigkszenia elastycznosci proceséw zaopatrzenio-
wych, produkeyjnych i dystrybucyjnych oraz wptywa na skracanie czasu realizacji
zadan [Abt, 2001].

System logistyczny biura podrézy

System logistyczny najczedciej rozumiany jest jako celowo zorganizowany i zinte-
growany (w obrebie danego ukladu gospodarczego) przeptyw materialéw i pro-
duktéw oraz odpowiadajacych im informacji. Umozliwia on optymalizacj¢ w za-
rzadzaniu tancuchami dostaw, m.in. poprzez automatyzacj¢ proceséw, symulacje
komputerowsy, elektroniczng wymiane danych, kontroling czy kompleksowy ra-
chunek kosztow [Abt, 2000, s. 11]. Materialami sg wszystkie surowce (elementy
pierwotne przeznaczone do dalszej obrobki), czesci, podzespoly i zespoly wykorzy-
stywane w procesie produkcji, w tym réwniez materialy pomocnicze. Produkty sg
wyrobami gotowymi, ktére nie podlegaja dalszemu przetworzeniu i sg przekazane
do sprzedazy [Winiarska, 2012]. Informacja z kolei jest relacja pomiedzy elemen-
tami zbioréw pewnych obiektow, a jej istotg jest zmniejszanie niepewnosci (nie-
okreslonosci) [Lissowski, 2002, s. 126]. System logistyczny tworzony jest przez
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catos¢ zintegrowanych ze soba proceséw logistycznych, wplywajacych na siebie
nawzajem i pozostajacych w okreslonym zwigzku z otoczeniem [Barcik, Jakubiec,
2011, s. 75]. W sktad systemu logistycznego wchodzg: cel dzialania wspdlny dla
wszystkich podsystemoéw, rezultat dziatania na wyjsciu (wyroby/ustugi), elemen-
ty decydujace o zasilaniu na wejsciu (surowce, pélprodukty, materialy, energia,
informacje oraz ludzie), proces przetwarzania elementéw na wejsciu w rezulta-
ty na wyjsciu, otoczenie (dostawcy, odbiorcy), wyposazenie oraz zasoby ludzkie
[Nowicka-Skowron, 2000, s. 25]. System logistyczny okresla sposob, w jaki prze-
biegaja procesy logistyczne, zbior technik przeprowadzania procesu logistycz-
nego oraz zbiér $rodkéw, za pomoca ktérych realizuje si¢ procesy logistyczne
[Kisperska-Moron, 2009]. Wazne jest, ze systemy logistyczne sg systemami otwar-
tymi, co oznacza, ze wspodldziataja z otoczeniem poprzez wymiane materii, energii
i informacji. Do otoczenia systemu zalicza si¢ natomiast wszystkie elementy, ktére
nie wchodza w jego sklad, ale s3 z nim zwigzane poprzez wzajemne oddzialywa-
nia [Bielski, 1996].

Definicja systemu logistycznego méwiaca o relacjach miedzy réznymi elemen-
tami systemu (podsystemami: produkcja, transport, magazynowanie, odbiorca)
oraz miedzy ich wlasno$ciami, a takze o przeptywach informacji, ma swoje podto-
ze w teorii systemow. Podejscie systemowe przejawia si¢ w traktowaniu badanych
obiektow jako systemdw otwartych, zbioréw elementéw powigzanych w taki spo-
sob, ze tworzg one calo$¢ wyrdzniajacy si¢ z otoczenia. Traktowanie fancucha do-
staw jako systemu i zarzadzanie nim w tym przekonaniu przeklada si¢ na wiekszy
wynik, niz zarzadzanie kazdym elementem z osobna. Stosowanie podejscia syste-
mowego umozliwia optymalizacj¢ rozwigzan calosystemowych zamiast subopty-
malizacji rozwigzan czastkowych, a takze zabezpiecza decyzje logistyczne przez
uwzglednienie efektow synergii [Topolska, Topolski, 2006, s. 70].

Majac na uwadze powyzsze definicje, analizujac dzialalno$¢ ustugows biur po-
drézy w oparciu o zasady logistyki, ustugi turystyczne przez nie sprzedawane (im-
prezy turystyczne, pakiety, pojedyncze ustugi) nalezy rozumie¢ jako produkty.
Podejscie to stoi w zgodzie z zasadami marketingu ustug turystycznych, wediug
ktérych produktem turystycznym jest: wszystko to, co kupuje turysta w zwiazku
z podrozg turystyczng, jest to rowniez zbior dobr, jak i ustug nabywanych przez
turystow, waloréw turystycznych, a takze pojedyncza ustuga lub pakiet wzajem-
nie powigzanych, spojnych i komplementarnych ustug, zaspokajajacych potrze-
by turystow [Panasiuk, 2005, s. 75]. Ponadto ustuga jest produktem logistycznym
stanowigcym zbidr wymagan klientéw [Golembska, 2002]. Materialem, w tym ro-
zumowaniu, bedg wiec wszystkie elementy skladowe kazdej ustugi, mniejsze jej
czesci niezbedne do powstania catosci. Niewatpliwe jest takze wystepowanie okre-
$lonych informacji dotyczacych poszczegélnych ustug i pakietéw. W dziatalnosci
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kazdego biura podrézy wymienione wyzej elementy pozostaja ze sobg we wzajem-
nych relacjach. Wykorzystywane jest zjawisko synergii, dzigki czemu w ramach
logistycznego podejscia systemowego dazy si¢ do harmonizacji poszczegdlnych
celow czastkowych [Odlanicka-Poczobutt, 2008, s. 71] i tak tworzy pakiet ustug,
kompleksowo zaspokajajacy potrzeby i oczekiwania klientow.

Swiadczenie ustug turystycznych zwigzane jest z przemieszczaniem sie 0s6b
w przestrzeni w okre§lonym czasie. Ze wzgledu na masowy charakter zjawiska,
wyspecjalizowane podmioty gospodarcze, m.in. biura podroézy, powielajace i do-
skonalgce swoje dziatania, zajmuja si¢ obstuga ruchu turystycznego. Majac na
uwadze ekonomizacje realizacji ich zadan, proces §wiadczenia ustug mozna przed-
stawi¢ jako ciag zaleznych od siebie czynnosci powigzanych wspélnym celem: do-
starczenia klientowi produktu turystycznego na najwyzszym mozliwym poziomie.
W mysl nauki A. Rotherta nalezy jednak pamigta¢, by stawiany cel nie byl jedynie
celem dobrym w sensie abstrakcyjnym, lecz musi da¢ najekonomiczniejsze rozwig-
zanie w danych realnych warunkach [Rothert, 1932, s. 70]. Takie ujecie upodabnia
proces $wiadczenia ustug turystycznych do logistycznego taricucha dostaw, a co za
tym idzie - wymaga zastosowania odpowiednich narzedzi logistyki. Postegpowanie
to ukierunkowane jest na systematyczne obnizanie kosztéw przepltywu produktéw
w lancuchu dostaw, z zalozeniem maksymalizacji zysku, oraz na zachowanie od-
powiedniego poziomu obstugi klienta [Bentyn, 2013, s. 4].

Kluczowe procesy logistyczne zachodzace w systemie
logistycznym biura podrézy

Strukture systemu logistycznego w postaci elementéw i relacji miedzy tymi ele-
mentami tworzg procesy logistyczne [Swierczek, 2006, s. 116]. Procesy logistyczne
naleza do kluczowych kategorii logistyki. Polegaja one na fizycznym przeptywie
dobr (materiatow, surowcow, polproduktéw, wyrobdéw gotowych oraz towardw)
przez kolejne fazy dzialalnosci gospodarczej, wraz w towarzyszacym im przeply-
wem informacji w przedsigbiorstwie oraz miedzy przedsiebiorstwami [Swierczek,
2006, s. 117]. Procesy logistyczne scalaja wszystkie dzialania firmy i sg skierowane
na zwiekszenie warto$ci wymiennej i uzytkowej produktéw o walory przestrzenny
i czasowy. Walor przestrzenny polega na tym, ze procesy logistyczne doprowadza-
ja sprawnie produkt na jego miejsce przeznaczenia. Walor czasowy z kolei doty-
czy uwzglednienia wlasciwego momentu dostawy wynikajacego z zapotrzebowa-
nia [Ballon, 1987].

Ze wzgledu na charakterystyczne cechy ustug, takie jak: brak mozliwosci two-
rzenia zapasow, niematerialnos¢, ulotnos$¢, jednoczesnosé produkeji i konsump-
¢ji, réznorodno$¢ miejsca i czasu §wiadczenia ustug, kluczowe procesy logistyczne
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zachodzace w biurach podrézy moga si¢ nieco rézni¢ od proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Niemoznos¢ skladowania ustugi i jej pro-
dukgji ,,na zapas” wyklucza takie procesy, jak: magazynowanie materialéw, pot-
produktow i wyrobow gotowych, montaz czy pakowanie. Zdecydowana wigk-
sz0$¢ procesow realizowanych przez biuro podrdzy w trakcie swiadczenia ustug
ma duzy zwigzek z osoba ustugodawcy [Dziadkowiec, Kafel, 2008, s. 270]. Procesy
logistyczne zachodzace w biurach podrézy mozna najogdlniej podzieli¢ na trzy ka-
tegorie:

- procesy przetwarzania informacji o produktach turystycznych (faza zaopa-

trzenia),

- procesy zestawiania i kompletowania produktéw turystycznych (faza pro-

dukcji - wykonywania ustugi)

- procesy zwiazane z dystrybucja produktéw turystycznych (faza dystrybu-

cji - zbytu) [Golembska, Tyc-Szymil, Braner, 2008].

Do procesdw przetwarzania informacji o produktach turystycznych, a wiec
do fazy zaopatrzenia, mozna zaliczy¢ m.in. poszukiwanie dostawcow, analize ich
ofert oraz negocjacje. Logistyka zaopatrzenia w tej sytuacji zwigzana jest z ryn-
kiem i stanowi polaczenie pomiedzy logistyka dystrybucji dostawcow i logi-
styka produkcji w przedsigbiorstwie, jakim jest biuro podrézy [Panfiluk, 2014,
s. 4953]. Faza produkcji, a wigc procesy zestawiania i kompletowania produktéow
turystycznych, polega m.in. na okresleniu koncepcji produktu, uktadaniu pro-
gramu imprezy przez organizatora turystyki, zawieraniu umoéw ze wszystkimi
podwykonawcami, planowaniu zapotrzebowania na personel ustugowy, ustala-
niu przedstawicieli nadzorujacych w imieniu organizatora wykonanie poszcze-
golnych ustug skladajacych si¢ na impreze¢, opracowaniu plandéw przewozu, czy
w koncu oferowaniu §wiadczenia zorganizowanej imprezy we wlasnym imieniu.
Obejmuje ona wszystkie czynnos$ci zwigzane z zaopatrzeniem procesu produk-
cji w niezbedne towary. Do proceséw zwiazanych z dystrybucja produktéw tury-
stycznych, a wigc do fazy dystrybucji, przypisa¢ mozna nastepujace aktywnosci:
rezerwacja miejsc, sprzedaz ustug turystycznych, dystrybucja biletow, przewoz
turystow, obstuga klienta. Logistyka dystrybucji dotyczy z kolei wszystkich czyn-
nosci, ktére maja zwiazek z zaopatrzeniem klienta w wyroby gotowe. Wazne jest,
by stale dywersyfikowa¢, modernizowa¢ i uatrakcyjnia¢ kanaty dystrybucji. Na
szczeg6lng uwage zasluguje obsluga klienta, ktéra przyjmuje miano logistycz-
nej obstugi klienta. Jest ona ukierunkowana na skoordynowanie czynnosci logi-
stycznych majacych wplyw na satysfakcje klienta przy zakupie produktu. Obstuga
klienta jest suma wszystkich logistycznych dzialan firmy, ukierunkowanych na
osiggniecie satysfakeji klienta przy zachowaniu najnizszych kosztéw globalnych
[Wiktorowska-Jasik, 2010, s. 164].
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Podsumowanie

Podsumowanie

Dzigki dzialalnosci biur podrdzy osoby zainteresowane ustuga turystyczng moga
kupi¢ odlegte w czasie i przestrzeni $wiadczenia. Moga to by¢ zaréwno pojedyn-
cze uslugi czastkowe, jak i ich zestawy. Zakup mozliwy jest odpowiednio wcze-
$niej, w dogodnym dla klienta terminie oraz miejscu. Pomimo ze ustugi tworzace
pakiet $wiadczone sg przez réznorodne podmioty gospodarcze, turysta ma moz-
liwo$¢ zakupu kompleksu ustug spetniajacego jego potrzeby zwigzane z podrdza.
Biura podrdzy oferujg réznorodne zestawy co do elementéw skltadowych, czasu
trwania, standardu, ceny czy miejsca §wiadczenia ustug. Ponadto udzielajg infor-
macji na temat réznych ofert oraz prowadza doradztwo w zakresie wyboru ustug.
Prowadzenie tego typu dzialalno$ci gospodarczej na wysokim poziomie wymaga
zastosowania m.in. zasad i koncepcji logistyki. Wlasciwe zarzadzanie w obszarze
logistyki wydaje si¢ koniecznoscia.

Jak przekonywat A. Rothert, dobra organizacja, to przede wszystkim porzqgdek,
metoda, mozno$¢ przewidywania i umiejetnosc racjonalnego wyzyskiwania istnie-
jgcych juz urzgdzen [Rothert, 1932, s. 70]. Zastosowanie koncepcji systemu logi-
stycznego w dziatalnosci biur podrézy moze - poza zwigkszeniem efektywnosci
i wydajnosci pracy - przystuzy¢ sie takze do osiggnigcia wyzszego poziomu ob-
stugi klientow. Celem takiego podejscia moze by¢ zaréwno kompensacja istnie-
jacej przewagi konkurentéw, utrzymanie wlasnej przewagi lub nowe jej wytwo-
rzenie. Scista wspdlpraca w zakresie logistyki miedzy dostawca a klientami moze
prowadzi¢ takze do wytworzenia barier dla konkurentéw - w celu ochrony do-
stepu do rynku [Pfohl, 1998]. Nalezy pamiegta¢, ze gtéwnym zadaniem logisty-
ki w przedsigbiorstwach ustugowych jest koordynowanie proceséw materialnych
i niematerialnych, niezbednych do precyzyjnego, efektywnego i zgodnego z ocze-
kiwaniami klientéw $§wiadczenia ustug. Ze wzgledu na specyfike produkcji biura
podrozy w sieci logistycznej zwigzanej z zaopatrzeniem sg odbiorca pétproduk-
tu, jak i produktu, ktéry niezbedny jest do dalszej produkcji ustugi. Sa one takze
bezposrednim dostawcg (wytworca) ustugi (produktu) jako produktu finalnego.
Potraktowanie biura podrozy jako swego rodzaju systemu logistycznego oraz sku-
pienie sie na jego kluczowych procesach logistycznych moze przesadza¢ o powo-
dzeniu prowadzenia dzialalnosci w danym obszarze.
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Kompetencje przywodcze w dobie
pandemii koronawirusa

The Leadership Competences in the
Era of Coronavirus Pandemic

Streszczenie: Pandemia moze by¢ motorem innowacyjnych zmian dla istniejg-
cych podmiotéw, jak réwniez impulsem do powstawania nowych, ktére dobrze
zidentyfikujg nisze rynkowe i wprowadza wilasciwe rozwiazania, stuzace zaspoka-
janiu potrzeb konsumentéw. Celem opracowania jest odpowiedz na pytanie o ce-
chy przywédztwa i dzialania, ktérych podjecie w szczegolnosci przektada si¢ na
skuteczno$¢ zarzadzania w obliczu wydarzen okreslanych mianem ,,czarnego fa-
bedzia” i tworzacych nowy rodzaj niepewnosci.

Slowa kluczowe: innowacje, nowe technologie, pandemia koronawirusa, przy-
wddztwo, wirtualizacja pracy

Abstract: The pandemic may be a driving force for innovative changes for existing
entities as well as an impulse for the emergence of new ones that will well identify
market niches and introduce appropriate solutions to meet the needs of consumer.
The aims of the description is to answer the question about the features of leader-
ship and actions, the implementation of which, especially translates into the effec-
tiveness of management in the face of events referred to as the “black swan” that
create a new kind of uncertainty.

Keywords: coronavirus pandemic, innovations, labour virtualisation, leadership,
new technologies
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Wprowadzenie

W opracowaniu przyjeto teze, ze pandemia koronawirusa moze by¢ motorem in-
nowacyjnych zmian dla istniejacych podmiotéw jak réwniez impulsem do powsta-
wania nowych, ktére dobrze zidentyfikuja nisze rynkowe i wprowadza wilasciwe
rozwigzania, stuzace zaspokajaniu potrzeb konsumentéw. Sprostanie wyzwaniom
wynikajacym z pandemii koronawirusa i traktowanie jej nie tylko jako zagrozenia,
ale takze jako szansy na wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan w réznych ob-
szarach zarzadzania przedsiebiorstwem, wymaga zidentyfikowania kompetencji
przywoédczych, ktére warunkujg tworcze i konstruktywne podejscie do wynikaja-
cej z pandemii sytuacji kryzysowe;j.

Celem opracowania jest zatem proba odpowiedzi na pytanie o cechy przywddz-
twa i rodzaje dziatan, ktérych podjecie w szczegélnosci przeklada si¢ na skutecznos¢
zarzadzania w obliczu wydarzen okreslanych mianem ,,czarnego tabedzia” i tworza-
cych nowy rodzaj niepewnosci. Tak sformulowany cel wymaga przedstawienia isto-
ty przywddztwa w warunkach kryzysu, a takze czynnikéw zwiekszajacych efektyw-
nos$¢ zdalnej pracy. Rozwazania prowadzone sa w kontekscie fal wirtualizacji pracy,
ktérym towarzyszy zmiana sposobu postrzegania miejsca i czasu pracy. Jest to tym
istotniejsze, ze jak podkreslal Aleksander Rothert, dgzenie do zwigkszenia wydajno-
sci pracy w gruncie rzeczy oznacza zrozumienie znaczenia czasu [Rothert, 1934, s. 2].
Szczegblna uwaga poswiecona zostata takze czynnikom rozwoju innowacji, ktérych
wprowadzanie stanowi odpowiedz na pandemie koronawirusa.

Realizacji sformulowanego celu stuzy¢ bedzie postepowanie badawcze wykorzy-
stujagce metode analizy i studiow literatury oraz analize logiczng. Podstawe badania
bedzie stanowila literatura naukowa obejmujaca problematyke przywodztwa, zarza-
dzania zasobami ludzkimi, innowacji i wirtualizacji zarzadzania oraz raporty insty-
tutéw badawczych i firm doradczych dotyczace zmian w funkcjonowaniu podmio-
tow rynku dokonujacych sie pod wplywem pandemii koronawirusa.

Specyfika przywodztwa w sytuacjach kryzysowych

Istote przywodztwa mozna upatrywaé w umiejetnosci poprowadzenia firmy lub
innego podmiotu rynku przez zmiany. O ile zarzadzanie wiaze si¢ z planowaniem,
organizowaniem, wdrazaniem i kontrola, o tyle przywodztwo dotyczy wytyczania
kierunku i jednoczenia ludzi wokél wyznaczonych celéw, a takze ich motywowa-
nia [Kotter, 2012, s. 39].

Znaczenie przywddztwa szczegdlnie ujawnia sie w sytuacjach kryzysowych,
gdyz rola przywddcy jest nada¢ pozytywne znaczenie sytuacjom, ktére moga by¢
postrzegane jako negatywne.
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Skuteczno$¢ zarzadzania w warunkach niepewnosci zalezy od zminimalizowa-
nia negatywnych skutkéw wynikajacych z krotkowzrocznosci strategicznej, ktora
wiaze sie z niedostrzeganiem szans i zagrozen oraz niewielkg zdolnoscia adapta-
cyjna firmy, a takze z zawezaniem zbioru rozwazanych przez przywdédcéw opcji
[Czakon, 2020, s. 179]. Ryzyko ujawnienia si¢ takiego zjawiska jest realne, gdyz
w sytuacji zagrozenia do$¢ fatwo skupi¢ swoja uwage na dziataniach tylko doraz-
nych i celach krétkoterminowych.

Oznacza to rowniez potrzebe uwzgledniania wielu perspektyw, w tym per-
spektywy rozumowania racjonalnego i kreatywnego w analizowaniu problemoéw
oraz poszukiwaniu ich rozwigzan. Te dwie perspektywy wytwarzaja swego rodza-
ju ,,napiecie strategiczne”, poniewaz wydaja sie przeciwstawne i wykluczajace si¢
wzajemnie. ,Napiecie strategiczne” przyjmuje charakter paradoksu, czyli sytuacji,
w ktérych dwa pozornie wykluczajace si¢ fakty okazuja si¢ jednoczesnie prawdzi-
we [De Wit, Meyer, 2007, s. 36]. W zwiazku z tym przywddcy powinni dazy¢ do
odnajdywania rozwigzan faczacych w sobie zalety obu przeciwstawnych wzgledem
siebie perspektyw.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze przywodztwo w dobie pandemii wymaga kre-
owania sprzyjajacych warunkéw do wydajnej pracy w nowej rzeczywistos$ci
i w konsekwencji oznacza réwniez potrzebe stworzenia mozliwosci zaspokajania
potrzeb spotecznych pracownikéw z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi ko-
munikacji. Istotne jest takze zaspokajanie potrzeb sprawczosci, czyli wplywania
na rzeczywisto$¢, gdyz odebranie pracownikom sprawczosci zmniejsza ich dobro-
stan. Sprzyja temu delegowanie uprawnien i ustanawianie nowych zasad wspoi-
pracy w warunkach zdalnej pracy. Nie mozna pomija¢ réwniez tego, ze w okresie
niepewnosci pracownicy z duzg intensywnoscig odczuwaja potrzebe bycia poin-
formowanymi, w tym takze w zakresie roli, ktéra maja pelni¢ w warunkach zdal-
nej pracy. Wazna rolg przywddcy jest réwniez ukazywanie sensu pracy, poniewaz
pracownikom w czasie pandemii moze towarzyszy¢ poczucie swego rodzaju cha-
osu, przekladajace sie na czestsze stawianie sobie fundamentalnych pytan natury
egzystencjalnej [Roczniewska, Puchalska-Kaminska, 2021, s. 35-46].

Ponadto do szczegdlnie istotnych w dobie pandemii koronawirusa cech przy-
wddztwa, ktére wyrdzniaja skutecznych liderdw, zaliczy¢ nalezy uwzglednianie
w zarzadzaniu ludZmi empatii i zrozumienia, przy zachowaniu zasad racjonalno-
$ci. W dazeniu do odzyskania stabilizacji funkcjonowania podmiotu rynku nie-
zwykle wazne jest réwniez wyznaczanie priorytetow i przedkladanie efektywno-
$ci nad efektownos¢, a takze dbanie o komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng oraz
ksztaltowanie odpowiedniej narracji. Ponadto wlasciwe podejscie do przywddz-
twa w dobie pandemii koronawirusa wiaze si¢ z odwaga w podejmowaniu decy-
zji, czemu niejednokrotnie towarzyszg luki informacyjne, a takze przyjmowaniem
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diugofalowej perspektywy zarzadzania, ukierunkowanej na poszukiwanie nowych
modeli biznesowych i innowacji [Renjen, 2020b, s. 2]. W tym kontekscie powstaje
pytanie o uwarunkowania rozwoju kreatywnych postaw pracownikéw, stanowig-
cych podstawe kreowania i wdrazania innowacji stuzacych zaspokajaniu potrzeb
i nowych oczekiwan klientow.

Wprowadzanie innowac;ji jako odpowiedz na pandemie
koronawirusa w aspekcie implikacji dla przywodztwa

Wiréd proaktywnych strategii dzialania w dobie pandemii koronawirusa nalezy
wskaza¢ na strategie polegajaca na oferowaniu dotychczasowych produktéw z wy-
korzystaniem nowych, cyfrowych kanatéw dystrybucji, czy tez na wprowadza-
niu nowych produktéw w ramach dotychczasowych kanatéw dystrybucji, lub na
wprowadzaniu nowych produktéw do nowych kanaléw dystrybucji.

Nalezy podkresli¢, ze ukierunkowane na kreowanie innowacji zarzadzanie wia-
ze si¢ z rozwijaniem u pracownikéw kluczowych z punktu widzenia proceséw in-
nowacyjnych umiejetnosci poznawczych i behawioralnych. Na podstawie doko-
nanego przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze do tych umiejetnosci zalicza sie
przede wszystkim myslenie skojarzeniowe, kwestionowanie istniejacego status
quo, obserwowanie i eksperymentowanie oraz nawigzywanie kontaktéw [Dyer,
Gregersen, Christensen, 2012, s. 20-22]. Umiejetno$¢ myslenia skojarzeniowego
wyraza si¢ w dokonywaniu syntezy oraz nadawaniu znaczen nowym informacjom,
a takze laczeniu pozornie pozbawionych zwigzku pytan i probleméw w celu od-
krywania nowych kierunkéw dziatania. Warto doda¢, ze wykorzystywanie umie-
jetnosci myslenia skojarzeniowego wymaga posiadania interdyscyplinarnej wiedzy
i stosowania jej w poszukiwaniu innowacyjnych pomystéw. Natomiast umiejet-
no$¢ kwestionowania status quo zwigzana jest z formulowaniem pytan, ktére ula-
twiajg zrozumienie tego, jak obecnie przebiegaja procesy i zjawiska i jak mozna je
zmieni¢ czy udoskonali¢. W procesie kreowania innowacji réwnie wazne s3 umie-
jetnosci obserwowania oraz eksperymentowania. Znaczenie umiejetnosci ob-
serwowania wyraza si¢ w czerpaniu inspiracji, dzigki przygladaniu si¢ otoczeniu
ijego roznym podmiotom. Natomiast umiejetno$¢ eksperymentowania imma-
nentnie zwigzana jest z poszukiwaniem zwigzkow przyczynowo-skutkowych oraz
zdobywaniem nowych do$wiadczen. Istotna cechg wpisang w profil innowatora
jest takze umiejetnos¢ inspirowania si¢ oraz nawigzywania kontaktow, polegaja-
ca na budowaniu relacji z osobami reprezentujacymi rézne srodowiska i kultury.

Na przedstawione cechy tworzace swoisty kod DNA innowatora nalezy spoj-
rze¢ takze z perspektywy zmian w obszarze innowacji. Analiza kierunkéw rozwoju
podejs¢ do innowacji wskazuje na odchodzenie od prostych podazowych modeli
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innowacji. Towarzyszy temu przechodzenie do innowacji popytowych i spolecz-
nych, stanowigcych odpowiedz na problemy wspdtczesnosci, oraz do modeli inno-
wagji, ktorych istota sg interakcje rynku i nauki, biznesu, administracji i sprzezenia
zwrotne, a takze wspotpraca migdzy wewnetrznymi i zewnetrznymi podmiotami.
Ponadto dla innowacji otwartych znamienne jest laczenie wiedzy wewnetrznej
z wiedzg zewnetrzng [Weresa, 2014, s. 41-42].

Wtasciwemu motywowaniu pracownikéw do twérczego podejscia do sytuacji
wywolanej pandemia koronawirusa sprzyja posiadanie przez przywddcow inteli-
gencji emocjonalnej, ktorej gtéwne komponenty przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Komponenty inteligencji emocjonalnej jako cechy przywddcy

( Samoswiadomo$¢ w

zdolno$¢ rozpoznawania
i rozumienia wlasnych
nastrojow i emocji oraz ich
wplywu na innych

Cechy charakterystyczne:
- wiara w siebie
- zdolnos¢ do autoironii

- realistyczna samoocena
Y ( Samokontrola w

zdolnoé¢ panowania nad
niszczacymi impulsami
1 wstrzymywania si¢
z wydawaniem
nieprzemy$lanych opinii

Umiejetnosci
spoleczne

umiejetno$¢ zarzadzania
relacjami, fatwos¢
nawigzywania
kontaktéw, budowanie
plaszczyzn porozumienia
Cechy charakterystyczne:
- umiejetnos¢ przekonywania
i kierowania ludzmi
- skutecznos¢ w zarzadzaniu
zmiang

Komponenty
inteligencji
emocjonalnej

Cechy charakterystyczne:
- prawos¢
- otwarto$¢ na zmiany

( Empatia w ( Motywacja w

wytrwatos¢ w dazeniu

zdolno$¢ rozumienia do realizacji celu
emocjonalnej natury i postrzeganie pracy
zachowan ludzkich w kategoriach

autotelicznych

Cechy charakterystyczne:

- wrazliwo$¢ na réznice Cechy charakterystyczne:
kulturowe - ambicja
- zyczliwos¢ - optymizm
- gotowos¢ rozwijania - silne zaangazowanie
talentow

Zrédto: opracowano na podstawie Goleman [2012, s, 10].
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W tym kontekscie warto podkresli¢, ze wysoki poziom inteligencji emocjo-
nalnej jest immanentnie zwigzany z samoswiadomoscia przywdédcow w zakresie
wplywu emocji na zachowania ludzkie. Cecha ta jest szczegélnie istotna w warun-
kach pandemii, ktora generuje u ludzi wiele negatywnych emocji. Istotna jest takze
samokontrola i silna motywacja wewnetrzna, a takze empatia.

Rola przywddcy w kontekscie postepujacej wirtualizacji pracy

Nalezy zauwazy¢, ze pandemia koronawirusa stala si¢ katalizatorem transforma-
cji cyfrowej w wielu obszarach zycia spoteczno-gospodarczego, a przedsigbior-
stwa o wysokim stopniu ucyfrowienia w mniejszym stopniu odczuly jej negatyw-
ne konsekwencje.

Zachowanie cigglosci realizowanych w firmie i innych podmiotach rynku pro-
cesOw w czasie pandemii koronawirusa wigzalo si¢ i nadal wiaze si¢ z rosngcym
znaczeniem umiejetnosci zarzadzania wirtualnymi zespotami oraz z minimalizo-
waniem negatywnych skutkow izolacji. Prowadzenie z sukcesem w dobie pande-
mii dzialan z wykorzystaniem Internetu wymaga wykorzystywania jego duzego
potencjalu w zakresie interaktywnosci, ktéra rozumiana jest w kontekscie:

- opartej na sieci i odnoszacej si¢ do komunikowania si¢ pomiedzy jednost-
kami zdolnosci kontroli tego procesu oraz mozliwosci aktywnego uczestnic-
twa w wymianie warto$ci,

- stopnia uczestnictwa uzytkownikéw sieci w modyfikowaniu tresci i formy
przekazu,

- stopnia zaangazowania poszczego6lnych jednostek w proces komunikacji
poprzez czynne i wzajemne oddzialywanie na siebie,

- stopnia, w jakim komunikacja jest postrzegana jako obustronna, reaguja-
ca, szybka oraz charakteryzujaca si¢ wykorzystaniem informacji oraz mozli-
wa do kontrolowania przez dwie strony [Mazurek, 2012, s. 67-68; Johnson,
Bruner, Kumar, 2006, s. 35-52; Yadav, Varadarajan, 2005, s. 585-603].

Zwazywszy, ze wspolczesne modele biznesu oraz systemy organizacji pracy
w coraz wiekszym stopniu opierajg si¢ na synergii ludzkiego talentu oraz nowych
technologii, do kluczowych umiejetnosci zaliczy¢ nalezy zwlaszcza zdolnos¢ pra-
cownikéw do dodawania indywidualnych wartosci do projektu oraz komuniko-
wania si¢ z innymi czlonkami zespolu, a takze z partnerami. Tworzenie nowych,
elastycznych modeli organizacji pracy wymaga budowania kultury zaufania, tak
aby pracownicy posiadali autonomie, ale i poczucie odpowiedzialnosci za realiza-
cje swoich zadan. Konieczno$¢ zastosowania hybrydowej pracy stanowi impuls do
przeprojektowania powierzchni biurowych w taki sposéb, aby stworzy¢ nie tylko
bezpieczne srodowisko pracy w obliczu pandemii, ale réwniez takie, ktére sprzyja
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Podsumowanie

generowaniu pomysiéw i pobudza do kreatywnosci. Zwazywszy, ze 74% CFO za-
mierza na stale przenies¢ czgs¢ pracownikow do pracy zdalnej, biuro bedzie pet-
nilo role centrali i coraz powszechniejsze stang si¢ miejsca, w ktérych pracujacy
w sposob zdalny pracownicy beda mogli zaspokoi¢ potrzeby spoleczne bez trwa-
tych powiazan z konkretnym biurkiem [Kostro, 2021, s. 5].

Z punktu widzenia przywddztwa istotne staje si¢ takze wprowadzanie nowych
rytuatéw wspomagajacych rozwdj postaw opartych na kreatywnosci i umozliwia-
jacych poprawianie wynikéw pracy zdalnej i hybrydowej, a takze sprzyjajacych bu-
dowaniu wspdlnoty oraz wiezi w zespole i w konsekwencji stuzacych wzmacnianiu
zbiorowej tozsamosci. Jest to tym istotniejsze, ze najsilniejsze kultury i wspolnoty
byty gleboko rytualne, a rytual jest instrumentem kreowania kultury organizacyj-
nej [Koprowska, 2021, s. 27].

Oznacza to wejscie w kolejny etap wirtualizacji pracy. W tym miejscu warto
podkresli¢, ze pierwsza fala zwigzana z powstaniem komputeréw oraz poczty elek-
tronicznej sprzyjala powstaniu nowej formy lacznosci miedzy firmami a osobami
$wiadczacymi prace na odleglos¢. Prowadzilo to do sytuacji, w ktorych ceng nie-
zalezno$ci, autonomii i wolnosci byto wyzbycie sie formalnej wiezi z pracodawca
oraz zwigzanego z tym poczucia wspotuczestnictwa w zespole, pozwalajacego na
zaspokajanie potrzeb spolecznych. Z kolei druga fala zmian §cisle zwigzana byta
z rozwojem technologii mobilnej, ktora sprawila, ze praca zespotowa etatowych
pracownikéw mogla by¢ wykonywana w kazdym miejscu i o kazdej porze, bez
zrywania wiezi z firma. Natomiast istotg trzeciej fali byto powstawanie wspotuzyt-
kowanych przestrzeni biurowych, ktore z jednej strony gwarantuja znamienng dla
pierwszej fali swobode i elastycznos¢, a z drugiej zapewniajg funkcjonowanie we
wspolnym srodowisku pracy, inspirujacym i pobudzajacym do kreatywnosci oraz
umozliwiajagcym zaspokajanie potrzeb kontaktéw spotecznych z innymi osobami
o duzym potencjale innowacyjnym [Johns, Gratton, 2013, s. 88-97].

W tym kontekscie nalezy podkredli¢, ze pandemia koronawirusa, przyspiesza-
jac wirtualizacje pracy, nadala jej nowych wymiaréw i niejednokrotnie stanowifa
impuls do wprowadzania innowacji w zakresie organizacji pracy.

Podsumowanie

Pandemia koronawirusa wywolata istotne zmiany w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw oraz innych podmiotéw, dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
form sprzedazy, a takze budowania i utrzymywania relacji z klientami oraz inny-
mi podmiotami otoczenia. Z jednej strony kryzys odstonil szereg stabosci w ob-
szarze zarzadzania, lecz jednoczesnie stal si¢ szansg na wprowadzanie innowa-
cji w réznych obszarach zarzadzania, stanowigcych odpowiedz na oczekiwania
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konsumentéw. Oznacza to, ze pandemia koronawirusa stala si¢ zrédlem zwiek-
szania skali innowacji w przedsiebiorstwach aktywnie podchodzacych do kryzysu
[Sneader, Singhal, 2020, s. 124].

Przeprowadzone postepowanie badawcze, ukierunkowane na realizacj¢ sfor-
mulowanego we wprowadzeniu celu, pozwala na stwierdzenie, ze do cech przy-
wddztwa i typow dzialan, ktérych podjecie w szczegolnosci przektada si¢ na sku-
teczno$¢ zarzadzania w dobie pandemii koronawirusa, nalezg w szczegélnosci:

- empatyczne podejscie do pracownikéw oraz klientéw i zrozumienie ich po-
trzeb, przy jednoczesnym zachowaniu racjonalnego podejscia do proble-
moéw,

- koncentracja na misji i wytonienie priorytetéw w ramach kolejnych dziatan
stuzacych utrzymaniu stabilnosci organizacji, a takze identyfikowanie no-
wych mozliwosci dzigki faczeniu zalet wynikajacych z zaréwno kreatywne-
go, jak i logicznego myslenia,

- przywigzywanie duzego znaczenia do szybkosci reakcji i podejmowanie
zdecydowanych dziatann w warunkach duzej niepewnosci informacyjnej,

- zarzadzanie komunikacja i wypracowanie wtasciwej narracji z zachowa-
niem prawdziwosci przekazu, a takze inspirowanie innych do podejmowa-
nia wyzwang,

- przyjmowanie dlugofalowej perspektywy zarzadzania, przewidywanie
zmian strukturalnych i ich nastepstw, a takze ksztaltowanie rynku w opar-
ciu o innowacyjne rozwigzania, wdrazane na poszczegélnych etapach zarza-
dzania wartoscig dla klienta [Renjen, 2020a, s. 76-84].

Dopelnienia sformutowanych zasad i zalozen dotyczacych roli przywddz-
twa w dobie pandemii koronawirusa mozna poszukiwa¢ w dorobku Aleksandra
Rotherta, ktory podkreslal, ze cztowiek na kazdym polu moze dokonac znacznie
wigcej, jezeli mu przyswieca wyraznie wytknigty cel [Rothert, 1921, s. 35]. Jest to
mys$l uniwersalna i aktualna réwniez w okresie pandemii, w ktérym szczegdlnego
znaczenia nabierajg jasno okreslone priorytety i niejednokrotnie nowe cele, stano-
wigce odpowiedZ na pojawiajace si¢ wyzwania.
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Innowacje marketingowe w tworzeniu
wartosci centrum handlowego

Marketing innovation in creating
shopping center value

Streszczenie: W artykule dokonano identyfikacji innowacji marketingowych
w kontekscie kreacji wartosci dla klientow centréw handlowych. W pierwszej
cze$ci zdefiniowano innowacje, innowacje marketingowe oraz warto$¢ centrum
handlowego, natomiast w cz¢$ci empirycznej przedstawiono wybrane innowacje
marketingowe o$rodkéw handlowych. Wyniki badan stanowia asumpt do dysku-
sji na temat roli innowacji oraz wartos$ci centrum handlowego w dobie pandemii
COVID-19.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacje marketingowe, centrum handlowe, war-
tos¢ dla klienta

Abstract: The article identifies marketing innovations in the context of creating
value for customers of shopping centers. The first part defines innovations, mar-
keting innovations and the value of a shopping center, while the empirical part
presents selected marketing innovations of shopping centers. The research results
are a source of discussion on the role of innovation and the value of a shopping
center in the time of the Covid-19 pandemic.

Keywords: customer value, innovations, marketing innovations, shopping center
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Innowacje marketingowe w tworzeniu wartosci centrum handlowego

Wprowadzenie

Handel detaliczny, w tym sektor o$rodkéw handlowych, podlega cigglym przeobra-
zeniom, co zwigzane jest z turbulentnym otoczeniem przedsiebiorstwa. Zmiany te
dotycza nie tylko struktury handlu (procesy koncentracji, integracji, globalizacji),
ale tez zachowan nabywcow. W tym $wietle niezwykle wspdlczesne wydaja sie sto-
wa klasyka nauki o zarzadzaniu i jakosci A. Rotherta, ktéry twierdzil, ze pierwszg
zasadqg dobrej organizacji powinno by¢ przewidywanie wszystkiego i unikanie nie-
spodzianek psujgcych wykonanie utozonego z goéry planu [Rothert, 1932, s. 9].

Rosngca konkurencja, zaréwno bezposrednia, jak i posrednia, wymusza na
centrach handlowych wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan. Obnizanie marz
handlowych w nieskoficzono$¢ nie jest mozliwe i tym samym wspolczesny handel
detaliczny nieustannie poszukuje obszaréw wzrostu. Istotng czescig tego proce-
su sg dzialania dotyczace tworzenia, podtrzymania i komunikowania wartosci dla
klienta [Grzesiuk, 2010, s. 326].

Konkurencja w sektorze centréw handlowych wymaga innowacji, ktore wa-
runkuja wyrdznienie si¢ i przyciagniecie klientéw, zaréwno tych instytucjonalnych
(najemcéw powierzchni), jak i indywidualnych. Organizacje bez innowacji sg ska-
zane na spadek dochodéw i rentownosci, poniewaz klienci migruja do tych przed-
siebiorstw, ktore lepiej zaspokajaja ich potrzeby poprzez innowacje [Dobiegala-
Korona, 2010, s. 234]. Dodatkowo pandemia COVID-19 oraz wzrost znaczenia
handlu elektronicznego zmuszajg zarzagdcéw osrodkéw handlowych do poszu-
kiwania coraz to nowszych sposobow zaspokajania potrzeb klientéw. Badania
wskazujg takze na nieche¢ wspdlczesnego konsumenta do dokonywania zakupow
w sklepach stacjonarnych, widoczng w zmniejszeniu czestotliwosci wizyt w skle-
pach wielkopowierzchniowych [Samuk, Sidorowicz, 2020, s. 199-203].

W artykule podjeto probe odpowiedzi na nastepujace pytania: Q1: Jakie sg rela-
cje (zwiazki) pomiedzy kategorig innowacji marketingowych a kategorig wartosci
dla klienta? Q2: Czy wsrdd polskich centréw handlowych mozna spotka¢ przykla-
dy przedsiebiorstw innowacyjnych? Q3: Czym jest innowacja marketingowa cen-
trum handlowego? Q4: Jakie sa przyktady i typy innowacji marketingowych wsrod
polskich centréow handlowych?

Artykul zostal przygotowany w oparciu o wtérne i pierwotne zrédta informacji.
Zrédha wtérne dotyczg literatury przedmiotu oraz opracowan branzowych zwig-
zanych z aktywnoscig centréw handlowych, a zrédta pierwotne zostaly pozyskane
na podstawie danych podchodzacych z badan wtasnych, dokonanych na podsta-
wie analizy witryn internetowych oraz oficjalnych profili centréw handlowych na
portalu spotecznosciowym Facebook. Empiryczna czes¢ artykutu zostata przygo-
towana w oparciu o metod¢ wielokrotnego studium przypadku. Autor postuzyt si¢
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metodg krytycznej analizy literatury krajowej i zagranicznej, a takze metoda stu-
dium przypadkoéw. Badanie przeprowadzono w marcu i kwietniu 2021 roku, a za-
kres czasowy postéw i informacji na witrynach internetowych wybranych osrod-
kéw handlowych dotyczy okresu od stycznia 2020 do marca 2021.

Innowacje marketingowe jako jeden z typow innowacji

Innowacje s3 przedmiotem analiz wielu dyscyplin naukowych, a ich definicje roz-
nig si¢ perspektywami. Dodatkowo powszechno$¢ stosowania i no$no$¢ marketin-
gowa pojecia zmuszajg do pochylenia si¢ nad kwestig zdefiniowania terminu ,,in-
nowacja” i rozrdznienia go od innowacji pozornych.

Tabela 1. Definicje innowacji spotykane w literaturze naukowej

Autor/ Definicja pojecia

srédio 1a polg

P. Drucker Kazda nowos¢ bedgca nowoscig dla uzytkownika - konsumenta. Szcze-
gdlne narzedzie przedsiebiorcédw, za pomoca ktérego ze zmiany czynig
okazje do podijecia nowej dziatalno$ci gospodarczej lub do $wiadczenia
nowych ustug.

Ch. Freeman Pierwsze handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu,
procesu, systemu lub urzgdzenia.

K. E.Knight  Wprowadzenie zmiany, ktdra jest nowa dla danej organizaciji i dla jej
Srodowiska.

Ph. Kotler Jakikolwiek produkt, ustuga lub pomyst, ktdry jest postrzegany przez
kogos jako nowy.

L. Koziot Wszelkie z zatozenia korzystne zmiany w réznych obszarach dziatalnosci
organizacji, wprowadzajgce postep w odniesieniu do stanu istniejgcego,
powstate w organizacji lub poza nig, stanowigce odpowiedz na sygnali-
zowane lub dotychczas nieznane potrzeby.

A. Pomykalski Wszelkie procesy badar i rozwoju zmierzajgce do zastosowania i uzytko-
wania ulepszonych rozwigzan w dziedzinie techniki, technologii i organi-
zacji.

M. Porter Pomyslna ekonomicznie eksploatacja pomystéw w zakresie zaréwno no-

wych produktéw i proceséw, jak i mniejszych modyfikaciji, stanowigcych
jednak nowos¢ dla danego podmiotu wprowadzajgcego.
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Autor/

srédto Definicja pojecia

Podrecznik  Innowacja to wdrozenie nowego lub znaczgcego udoskonalenia produk-

Oslo tu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub no-
wej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizaciji miejsca
pracy lub stosunkach z otoczeniem. Innowacje sg procesem o charak-
terze ciggtym, a tym samym trudno poddajg sie pomiarowi, szczegdlnie
w firmach, ktérych dziatalno$¢ innowacyjna charakteryzuje sie gtéwnie
niewielkimi, przyrostowymi zmianami i nie ma charakteru pojedynczych,
wyraznie zdefiniowanych przedsiewzie¢ polegajacych na wdrozeniu
znaczacych zmian.

J A.Schum- Istotna zmiana funkcji produkcji, polegajgca na nowym taczeniu przed-
peter miotow, Srodkdw i metod produkgii.

M. A, West,  Skuteczne (ang. effective) zastosowanie proceséw i produktéw nowych
N. R. Ander-  dla organizacji, zaprojektowanych (ang. designed) w celu przyniesienia

son korzysci dla tej organizacii i jej interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pomykalski [2001, s, 17]; Zawadzki [2019, s. 13]; Porter [2001,
s.23]; Womg i in. [2008, s. 2]; Maciejewski [2015, s. 954].

W literaturze przedmiotu wystepuja dwa ujecia innowacji. Jeden sposéb rozu-
mienia dotyczy przedmiotowego wymiaru, natomiast drugi skupia si¢ na jej pro-
cesualnym charakterze. Pierwsze rozumienie wigze si¢ z rezultatem dziatania, isto-
ta konkretnego produktu, modelem organizacji, metoda produkcji. Drugie ujecie
utozsamiane jest z procesem i jako takie wigze si¢ z powstaniem pomysltu, pracami
naukowo-badawczymi, projektowaniem i upowszechnianiem idei. Minimalnym
warunkiem zaistnienia innowacji jest to, aby produkt, proces, metoda marketingo-
wa, idea byly nowe (lub znaczaco udoskonalone) dla sektora lub dla przedsigbior-
stwa [Kucharska, 2020, s. 104]. W artykule przyjeto przedmiotowy wymiar inno-
wacji oraz 6w minimalny warunek jej zaistnienia. Autorowi najblizsza wydaje si¢
szeroka definicja P. Druckera, wedlug ktérej innowacja to kazda nowos¢, ktéra jest
nowoscig dla uzytkownika. Innymi stowy, innowacja jest wowczas, kiedy osoby za-
interesowane traktuja dane rozwigzane jako co$ nowego, nawet jesli dla innych
projekt jest wylgcznie imitacja [Van de Ven, 1986, s. 4].

Po$réd innowacji wyrdznia si¢ innowacje produktowe, procesowe, organi-
zacyjne oraz marketingowe. Granice migdzy nimi sa nieostre i stad niektore
rozwigzania stosunkowo trudno zaklasyfikowaé. Rézne typy innowacji wyste-
puja czesto facznie: na przyklad innowacja produktowa wigze si¢ czesto z inno-
wacja procesowa [Bigliardi, Dormino, 2009, s. 226]. Szczeg6lnym rodzajem in-
nowacji s innowacje marketingowe, ktére dotyczg implementacji nowych lub
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udoskonalonych metod sprzedazy badz marketingu. Innowacja w ujgciu marke-
tingowym dotyczy wdrozenia nowej koncepcji badz strategii marketingowej. Ich
celem jest lepsze zaspokojenie potrzeb konsumentéw, dotarcie do nowych ryn-
kéw zbytu badz nowe pozycjonowanie produktu, co ma finalnie prowadzi¢ do
polepszenia wynikéw sprzedazy [Baruk, 2016, s. 13]. Odwolujac si¢ do klasycz-
nego marketing mix, innowacje marketingowe mozna podzieli¢ na: 1) innowa-
cje zwigzane z produktem; 2) innowacje w zakresie cen; 3) innowacje w obszarze
dystrybucji oraz 4) innowacje w obszarze promocji [Reformat, 2017, s. 22-35].
W literaturze przedmiotu wystepuja rowniez odniesienia do tzw. koncepcji 7P,
dolaczajac jeszcze innowacje w zakresie ludzi (ang. people), proceséw (ang. pro-
cesses) oraz cech fizycznych miejsca $wiadczenia ustugi (ang. physical evidence)
[Breesam, Salman, Thabit, 2019, s. 345].

Niezwykle trudno rozréznic strategie marketingowa od dziatan zwigzanych z roz-
wojem nowych produktéw. Dla niektérych badaczy innowacja marketingowa doty-
czy zmian w obrebie produktu rzeczywistego i poszerzonego, a nie samego rdzenia
produktu [Sarnowski, Prokopowicz, 2015, s, 142]. W niniejszym artykule traktu-
je sie innowacje produktowe jako typ innowacji marketingowych, wychodzac z za-
tozenia, ze produkt jest jednym z narzedzi marketingu [Osifo, Adekunle, 2020, s. 5].

Samo stowo innowacje oraz jego derywaty (innowacyjnosé, innowacyjny) posia-
daja pozytywne konotacje. Okreslenia te sugeruja, ze to, co jest oznaczone innowa-
cyjnoscia, jest cenne, pozyteczne i warto$ciowe. Potwierdzaja to badania percepcji
tego terminu [Maciejewski, 2016a, s. 13].

Wedlug autora artykulu innowacje marketingowe sa nosnikami korzysci dla
konsumenta i wigzg si¢ w sposdb bezposredni z kategorig wartosci dla klienta. Jesli
zmiana nie satysfakcjonuje klienta, nie moze by¢ nazwana innowacja w zakresie
marketingu [Maier, Dan, 2018, s. 83]. Innowacje marketingowe muszg dostarcza¢
klientowi wartosci, a kreowanie i wzrost wartosci dla klientéw musza uwzglednia¢
strategi¢ innowacji [Dobiegata-Korona, 2010, s. 246]. Ma to szczegdlne znaczenie
w obliczu szybko zmieniajacych sie¢ warunkéw otoczenia konkurencyjnego.

Zwigzki miedzy ksztattowaniem wartosci dla klienta
a innowacjami marketingowymi

Konsument wybiera oferte o najwyzszej uzytecznosci — kupuje nie tyle produkt,
a korzysci. Kazde przedsiebiorstwo prezentuje konkretng wigzke wartosci dla swo-
ich klientéw. W toku analizy mozna wyrdzni¢ nastepujace atrybuty wplywajace na
pozycjonowanie takiej placowki: 1) lokalizacje, 2) asortyment, 3) polityke cenowa,
4) zakres $wiadczonych ustug, 5) czas potrzebny na dotarcie do placéwki i doko-
nanie zakupu oraz 6) atmosfere [Grzesiuk, 2010, s. 329-330].
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Kategoria warto$ci dla klienta ma charakter relatywny, stwarzajac tym samym
problemy definicyjne. Pojecie jest w fazie konceptualizacji, a rézne perspektywy
badawcze skutkujg wieloscig definicji (tabela 2).

Tabela 2. Definicje wartosci dla klienta spotykane w literaturze naukowe;j

Autor

Definicja pojecia

K. Dziewanowska

Wypadkowa pordwnania wszystkiego, co klient otrzymuije (jakosé,
prestiz, wygoda, emocje), do tego, co musi poswiecic i oddad.

V. Liljander,
T. Strandvik

Stosunek postrzeganych korzysci dostarczanych przez produkt do
postrzeganej ceny tego produktu.

P. Kothandarman,

Zwigzek pomiedzy ofertg firmy i ceng zaptacong przez nabywce

D. T. Wilson z ofertg rynkows i ceng konkurenciji.

P. Kotler Rdznica pomiedzy catkowitg wartoscig produktu dla klienta oraz
kosztem, jaki musi on ponies¢ w zwigzku z jego pozyskaniem.

K. Monroe Stosunek pomiedzy jakoscig lub korzy$ciami postrzeganymi przez
nabywcdw w produkcie, a postrzeganymi poswieceniami, ktdre
ponoszg nabywcy, ptacgc dang cene.

A. Ravald, Warto$¢ dla klienta wynika nie tylko z samego produktu, lecz

Ch. Gronroos

z relacji (zwigzku) miedzy stronami dokonujgcymi transakcji.

R. Sanchez-Fer-
nandez, M. A.
Iniesta-Bonillo

Kognitywno-afektywna ewaluacja relacji wymiany, dokonywana
na kazdym etapie procesu podejmowania decyzji, a uzalezniona
od czasu, miejsca i okolicznosci, w jakich znajduje sie oceniajgcy.

R. Woodruff

Odczuwalne i oceniane przez klienta preferencje wobec atrybu-
téw produktu, atrybutéw jego funkcjonowania i konsekwenciji
wynikajgcych z jego uzycia, ktére umozliwiajg (lub uniemozli-
wiajg) klientowi osiggniecie jego celéw i zamierzen w procesie
uzytkowania.

V. Zeithaml

Dokonana przez konsumenta ogdlna ocena uzytecznosci pro-
duktu, oparta na sposobie postrzegania tego, co jest otrzymane,
w stosunku do tego, co jest dane.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Dobiegata-Korona [2010, s. 236-237]; R. Seweryn [2012,
s.19-22]; J. Beliczynski [2009, s. 39]; K. Dziewanowska [2018, s. 48].

Rozumienie ,warto$ci” w marketingu wywodzi si¢ z ekonomii (wiaze si¢
z postrzegang ceng) badz psychologii (powigzane jest tutaj z kognitywnym
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i afektywnym wplywem na decyzje konsumentéw). Autor artykutu opowiada
si¢, zgodnie z definicjg K. Dziewanowskiej, za traktowaniem jej jako wypadko-
wej porownania wszystkiego, co klient otrzymuje (jakos¢, prestiz, wygoda, emocje)
do tego, co musi poswieci¢ i oddaé. W niniejszym artykule warto$¢ pojmowana
jest jako customer perceived value, czyli konstrukt percypowanej wartosci klien-
ta, gdzie kluczowa jest postrzegana przez klienta korzys¢ (ang. benefit) oraz uzy-
tecznos$¢ produktu [Mawson, 2019, s. 760].

W definicjach innowacji stfowo ,warto$¢” pojawia si¢ bardzo rzadko
[Baregheh, Rowley, Sambrook, 2009, s. 1331]. Literatura przedmiotu podaje jed-
nak, ze innowacje dotyczg stricte identyfikacji potrzeb klienta oraz tworzenia
i dostarczenia mu nowego produktu, ktory niesie wartos¢ lub korzys¢ nieofe-
rowang dotad na rynku [Kotler i in., 2002, s. 662 za: Maciejewski, 2015, s. 954].
Innowacje moga mie¢ bezposredni wplyw na ksztaltowanie wartosci dla klien-
ta poprzez dostarczanie korzysci badz niwelowanie kosztow. Moga sie rowniez
wigzac z obnizeniem kosztéw funkcjonowania organizacji, co moze w konse-
kwencji spowodowa¢ obnizenie ceny produktéw nabywanych przez klientow.
Mamy wtedy do czynienia z posrednim wplywem innowacji na ksztaltowanie
wartosci dla klienta.

Innowacje s3 immanentnie zwigzane z warto§ciowaniem - innowacyjne jest
to, co wartosciowe. Literatura przedmiotu podaje, ze tworzenie wartosci dla
klienta jest kluczowym elementem koncepcji innowacji i jedynie innowacja de-
finiowana w kategorii klienta moze zapewni¢ sukces organizacji [Dobiegata-
Korona, 2010, s. 231]. Juz w 1985 roku P. Drucker wskazywal, ze innowacje sg
nierozerwalnie zwigzane z zaspokajaniem potrzeb konsumentéw [Drucker,
1985, s. 67-72].

Zdaniem autora cechg innowacji marketingowych jest relatywna korzys¢ dla
klienta. Wartos¢ dla klienta jest kategorig postrzegang i stanowiona przez klien-
ta, a innowacje bez akceptacji klienta sg jedynie nowo$ciami.

Literatura przedmiotu potwierdza silng korelacje miedzy innowacjami a war-
toscig dla klienta. Innowacje w ustugach (ang. service innovations) mozna wrecz
traktowac jako aktywnos¢ zwigzang z tworzeniem warto$ci [Mahmoud, Hinson,
Anim, 2017, s. 6]. Takie innowacje majg pozytywny i znaczacy wplyw na wartos¢
dla klienta. Kategorie innowacji w ustugach oraz wartosci dla klienta sg silnie
ze sobg powiazane, a dostarczyciele ustug moga zwigkszy¢ postrzegana wartos¢
swojej ustugi poprzez wprowadzenie innowacji [Yuniari, Giantari, 2020, s. 89].

Wartos¢ produktu dla klienta, w tym centrum handlowego, jest kategoria dy-
namiczng, roznie postrzegang w odniesieniu do sytuacji i czasu, w ktdrej jest
on uzywany. Wartosci dla klientéw nie sa dane raz na zawsze i warto pamieta¢
o tym, ze czesto prowadza do kolejnych innowacji.
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Innowacje marketingowe w tworzeniu wartosci centrow
handlowych

Warto$¢ dla klienta rézni sie w zaleznosci od konkretnego przedsiebiorstwa i,
jak pisze B. Kucharska, powinna by¢ rozpatrywana réwniez na poziomie okreslo-
nego formatu handlu detalicznego. Warto$¢ centrum handlowego dzielona jest
na: warto$¢ podstawows (istote tego ,produktu”); warto$¢ dodatkows (czyli jego
tenant-mix, lokalizacje, godziny funkcjonowania, architekture obiektu, infrastruk-
ture itd.) oraz warto$¢ poszerzong (obstuge klienta, wydarzenia organizowane
przez centrum i inne wiazki korzysci oparte na relacjach z klientami).

Budowanie wartosci w obszarze handlu detalicznego i szczego6lna rola tego ob-
szaru we wspoélczesnej gospodarce sg niezaprzeczalnymi faktami. Rola ta bedzie
wzrastac, a centra handlowe w niedalekiej przysztosci prawdopodobnie zdominujg
zachodzgce na rynku przemiany w obszarze kreowania i postrzegania wartosci przez
klientow [Mikotajczyk, 2012, s. 57].

Wedtug autora niniejszego artykutu innowacja marketingowa centrum handlo-
wego jest skuteczne wdrozenie pomystu w obszarze marketingu centrum handlo-
wego, ktore jest nowe dla tego centrum i stanowi wartos¢ dla jego klientow, tak in-
stytucjonalnych, jak i indywidulanych. Innymi stowy, autor wyréznia trzy warunki
zaistnienia innowacji marketingowe;j:

- warunek nowosci, tj. wdrozony pomyst powinien by¢ zmiana w stosunku

do stanu istniejacego;

- warunek skutecznego wdrozenia, tj. pomyst powinien by¢ zrealizowany;

- warunek wartosci dla klienta, tj. wdrozony pomyst winien by¢ uzyteczny dla

finalnego odbiorcy.

Z uwagi na opisane bliskie relacje konstruktéw wartosci dla klienta oraz inno-
wagcji, autor niniejszego artykulu proponuje klasyfikacj¢ innowacji marketingo-
wych ze wzgledu na rodzaj postrzeganej wartosci dla nabywcy ,,produktu” cen-
trum handlowego. Tym samym autor dzieli innowacje na: innowacje dotyczace
warto$ci podstawowej, poszerzonej i rozszerzone;j.

Autor prezentuje wybrane innowacje w zakresie marketingu polskich osrod-
kéw handlowych (tabela 3). Dodatkowo dokonuje kategoryzacji innowacji mar-
ketingowych ze wzgledu na wymiar produktu oraz element marketingu mix. Co
wazne, kazdg innowacje opatrzono konkretng kategoria wartosci dla klienta, dzie-
ki czemu autor wigze konkretny typ innowacji z wlasciwym wymiarem wartosci
»produktu” centrum handlowego dla klienta.
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Tabela 3. Wybrane innowacje marketingowe centréw handlowych w Polsce

Kategoria innowacji Kategoria

Wyszczego6lnienie - dukt Element wartosci

arstwa proguktu - arketing mix ~ dla Klienta
Otwarcie Beauty Hall W obszarze rdzenia  Innowacja Warto$é
(Elektrownia Powisle) produktu dot. produktu podstawowa
Wirtualny Targ Zywnosci W obszarze rdzenia  Innowacja Wartosé
(Hala Gwardii) produktu dot. dystrybucji podstawowa
Lodéwkomat w ramach W obszarze rdzenia  Innowacja Warto$é
wspbtpracy z firmg Inpost produktu dot. dystrybucji podstawowa
(CH Auchan w Piasecznie)
Rzeka (Radunia) wewnatrz W obszarze produk-  Innowacja Warto$éé
centrum handlowego (Fo- tu rzeczywistego dot. dystrybucji dodatkowa
rum Gdansk)
Pokoj dla oséb ze spektrum W obszarze produk-  Innowacja Warto$éc
autyzmu (Galeria Katowicka) tu rzeczywistego dot. produktu dodatkowa
Strefa Psa W obszarze produk-  Innowacja Warto$¢
(Skende Shopping) tu rzeczywistego dot. produktu dodatkowa
Wprowadzenie bezptatnego W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
parkowania na czas pande-  tu rzeczywistego dot. ceny dodatkowa
mii (Galeria Wotomin)
Wydtuzenie godzin otwarcia, W obszarze produk- Innowacja Warto$é
zwigzane z wprowadzeniem  tu rzeczywistego dot. dystrybuciji dodatkowa
restrykcji rzadowych
(CH Plaza w Toruniu)
Cykl wirtualnych koncertéw W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
(Hala Koszyki) tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
Seria wirtualnych prezentacji W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
kolekcji najemcow tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
(Galeria Klif w Warszawie)
Akcja ,Kupuj online i odbierz W obszarze produk- Innowacja dot. Warto$é
w Libero" - premiowanie tu poszerzonego ceny poszerzona
zakupdw online (Libero)
Publikacja tzw. cinema- W obszarze produk-  Innowacja Wartos¢
graphdw na profilu na tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
Facebooku
(Hala Koszyki)
Program lojalnosciowy W obszarze produk-  Innowacja dot. Warto$éé
,Katokarta’ zwigzany tu poszerzonego ceny poszerzona

ze skanowaniem
(Galeria Katowicka)
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Kategoria innowac;ji Kategoria

Wyszczeg6lnienie . dukt Element wartosci

arstwa produktu marketing mix  dla klienta
Maseczkowdz - bezptat- W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
ne dowozenie maseczek tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
ochronnych mieszkaricom
Slaska (Libero)
Proekologiczny wielkofor- W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
matowy mural - reklama tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
ambientowa (Aleja Bielany)
Wirtualny doradca na stronie W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
internetowe; tu poszerzonego dot. promocji poszerzona
(Galeria Dominikanska)
Advergaming - promocja W obszarze produk-  Innowacja Warto$é
w grze komputerowej ,Co-  tu poszerzonego dot. promociji poszerzona
unter Strike" (Hala Koszyki)
Loddéwka spoteczna W zakresie produktu Innowacja Warto$é
(Galeria Solna) poszerzonego dot. promocji poszerzona

Zrédto: badania wiasne.

Tabela 3 ukazuje roznorodno$¢ innowacji w zakresie marketingu polskich
osrodkéw handlowych. Wdrozenia dotycza wszystkich elementéw kompozy-
cji marketingowej 4P, tj. produktu, ceny, dystrybucji i promocji oraz wszystkich
wymiaréw ,,produktu” centrum handlowego, tj. rdzenia produktu, produktu rze-
czywistego oraz produktu poszerzonego. Zaprezentowane innowacje dotycza no-
watorskich rozwigzan ukierunkowanych na rynek docelowy - np. wdrozenia ka-
nalu elektronicznego badz nowej komunikacji marketingowej. Zaprezentowane
wdrozenia nie s3 jednak innowacjami radykalnymi - polegaja na modyfikacjach
w funkcjonowaniu osrodkéw handlowych i tym samym nalezg do grupy innowa-
cji stopniowych. Sa to innowacje w ujeciu Druckera, dla ktérego podstawowym
rodzajem innowacji jest powielenie badz adaptacja znanych juz rozwigzan.

Podsumowanie

Kwerenda literatury oraz badania wlasne pozwolily odpowiedzie¢ na postawione
pytania badawcze. Zidentyfikowano zwiazki pomiedzy kategoria innowacji marke-
tingowych oraz konstruktem wartosci dla klienta. Dodatkowo wykazano, ze wsréd
polskich centréw handlowych mozna wyrdzni¢ przedsiebiorstwa innowacyjne, na
dowdd czego zaprezentowano wybrane innowacje marketingowe. Autor podjal si¢
réwniez zdefiniowania innowacji marketingowych centrum handlowego oraz do-
konat ich klasyfikacji.
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Centra handlowe tworza wartos¢ dla klientéw poprzez innowacje marketin-
gowe. Te ostatnie majg charakter dynamiczny i rézne jest ich nasilenie w czasie
[Dobiegala-Korona, 2010, s. 246]. Zrédtem innowacji moze by¢ wydarzenie, ktére
zmienia $wiat i zmusza do podjgcia innowacyjnych przedsiewzigé. W innowacjach
konieczne jest analizowanie zmian w otoczeniu, a pandemia COVID-19 zwrdcila
szczegblng uwage na znaczenie tak zwanych zdolnosci dynamicznych przedsie-
biorstwa. Wplyneta na system wartosci klienta oraz jego zachowania nabywecze.
Wydaje sig, ze zaistniala sytuacja jest stymulatorem innowacji dla sektora centréw
handlowych - niepewne okolicznos$ci generowania przychodu sg istotng przestan-
ka innowacji.

Tworzona nowa warto$¢ moze przeciwdziala¢ fazie schytkowej branzy.
Zaprezentowane wyniki badan moga stanowi¢ przyczynek do dyskusji na temat
ewolucji polskich o$rodkéw handlowych. Turbulentna rzeczywistos¢ oraz dojrza-
tos¢ sektora centrow handlowych wymuszaja na zarzadcach refleksj¢ dotyczaca
zwiekszania warto$ci obiektow. Grozba, ale tez swoistym motywatorem, jest per-
spektywa ewentualnych zamknie¢ niektérych obiektow i pojawienia si¢ zjawiska
opustoszalych centréw handlowych (ang. deadmalls).

Rozwazania niniejszego artykulu warto zakonczy¢ odwotaniem do dorobku
Aleksandra Rotherta, prekursora nauki o zarzadzaniu i jakosci. Klasyk zauwa-
za, ze pracownicy dzielg si¢ na dwie grupy: pierwsi nowe rozwigzania stosuja od
razu, natomiast drudzy decyduja si¢ na nie z obawy, przymuszeni przez konkuren-
cje. Zyczy¢ sobie nalezy — parafrazujgc wypowiedz prof. Rotherta - aby w sekto-
rze centrow handlowych jak najwiecej byto tych pierwszych [Rothert, 1913, s. III].
Tempo rozwoju sektora centréw handlowych w Polsce zalezy od procentowego
udzialu tych o$rodkéw handlowych, ktére beda zwolennikami i wykonawcami in-
nowacyjnych rozwigzan.

Rozwazania nie wyczerpuja obszernego tematu innowacji marketingowych
w polskich centrach handlowych. Artykul ma jedynie na celu zwrdcenie uwagi na
istotna role, jaka moga odegra¢ innowacje marketingowe w sektorze centréw han-
dlowych.
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