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Wstep

Na przestrzeni ostatnich lat mozna byto obserwowac bardzo szybki rozwoj
gospodarczy $wiata, ktory byt przeplatany roznymi kryzysami, jednak przetozyt si¢ on
na umie¢dzynarodowienie 1 mocno dostrzegalne procesy globalizacyjne. Gospodarka
oparta na wiedzy, ktorej ksztaltowanie si¢ zwigzane bylo z odejsciem od gospodarki
materiatochtonnej i1 przejsSciem do gospodarki wykorzystujacej potencjat naukowy
oraz informacje, w ktorej mocno zarysowuje si¢ znaczenie zasobow niematerialnych,
a szczegolnie kapitatu ludzkiego, wiedzy 1 nowych technologii, stata si¢ faktem.

Organizacje — korzystajac z coraz to bardziej innowacyjnych rozwigzan
technologicznych 1 automatyzacji oraz obecnie powszechnej juz niemal robotyzacji,
jak rowniez usieciowienia gospodarek — by wykorzysta¢ drzemigcy w nich potencjat, na
przestrzeni ostatnich lat musiaty poszukiwac¢ nowych rozwigzan w obszarze organizacji
pracy, komunikowania si¢ i w konicu okre$lania r6l organizacyjnych. Olbrzymim
problemem stalo si¢ pozyskiwanie, gromadzenie oraz przetwarzanie informacji w celu
wygenerowania potrzebnej do rozwoju wiedzy, dzigki ktorej powstaja przetomowe
technologie 1 innowacje.

Wiedza, jako swoisty zasob, podlega zarzadzaniu w klasycznym tego stowa
znaczeniu. Wazne jest jednak to, by sprzyjac¢ tworzeniu, wykorzystaniu 1 odpowiedniemu
jej przeptywowi. Wspotczesne podmioty gospodarujgce musza nauczy¢ si¢ dziataé
w warunkach ,.,ekonomii wiedzy”, czyli poszukiwa¢ sposobdw obnizenia kosztow
produkcji, wykorzystania i przesytania wiedzy. Efektywne zarzadzanie wiedza, a wiec
optymalne wykorzystanie wszystkich zasobow opartych na wiedzy, jest priorytetem dla
rozwoju przedsigbiorstw i organizacji. Aby przedsiebiorstwa mogty si¢ rozwija¢, mocno
zyskaly na znaczeniu odpowiednie powigzania z innymi podmiotami generujgcymi
wiedzeg oraz innowacje, sprzyjanie rozwojowi konkurencji, ciggle inwestycje w kapitat
ludzki, promowanie sektora wiedzy i wspieranie powstawania innowacji.

To wszystko realizowane jest w celu zaspokojenia rosngcych wymagan i potrzeb
klientow, szczegdlnie w zakresie jakos$ci, ceny oraz czasu dostawy produktu/ustugi.
Oczekiwania klienta, z ktorych spelnieniem ma problem wiele przedsigbiorstw 1 instytucji,
wymusily rozwdj nowych koncepcji, metod czy tez instrumentdw zarzadzania.

Nasilenie si¢ przeptywu dobr, kapitatlow i1 pracownikow w skali ogdlnoswiatowej
w polaczeniu z ekspansja gospodarczg §wiata przetozy¢ si¢ musiato na pojawienie si¢
problemow i zjawisk dotad niezauwazalnych, a tym samym konieczno$¢ poszukiwania
nowych wyzwan w zarzadzaniu. Szczegdlnie dobitnie aspekty te uwidocznity sie
ostatnio, w dobie pandemii COVID-19, jak rowniez bezposrednio oraz posrednio
po wystapieniu zawirowan w gospodarkach, bedacych efektem konfliktu zbrojnego
w Ukrainie.

Pandemia COVID-19, mimo bardzo duzego negatywnego wptywu, jaki miata
na aktywnosci 1 biznesy, ktore wymagaty kontaktow bezposrednich, a wigc sektory
swiadczace ustugi bezposrednie, instytucje kultury 1 sztuki, stuzbe zdrowia, pozytywnie
wplyneta na nieprawdopodobny postep w cyfryzacji gospodarki oraz wprowadzanie
nowych technologii. Wiele firm 1 organizacji, ktore mogly przenie$¢ swojg dziatalnos¢
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do Internetu i wykorzysta¢ mozliwos$ci stwarzane przez nowe technologie, bardzo
mocno si¢ rozwingto, jednak zmiany w poszczegolnych sektorach byly zroznicowane.
Zdobycie wielu doswiadczen po kryzysie covidowym pozwala stwierdzi€, ze nalezy
dazy¢ do odbudowy i zmian strukturalnych w gospodarce, co docelowo moze byc¢ tez
pozytywne, poniewaz szybciej nastgpig procesy przejscia do gospodarki 4.0. Zmiany
powinny dotyczy¢ gldwnie tych sektorow, ktore najtrudniej poradzity sobie z kryzysem,
jednak nie tylko — powinny by¢ przede wszystkim kontynuacja pozytywnych zmian,
wymuszonych przez kryzys covidowy.

Inne, majace miejsce ostatnio, wydarzenia w Europie — ktore zwigzane sa
z konfliktem zbrojnym w Ukrainie — takze nie sg bez wptywu na gospodarki i podmioty
dziatajace na rynku. Wojna spowodowata wzrost napie¢ na rynkach finansowych,
bezprecedensowy wzrost cen surowcow i niepewnosci w gospodarkach poszczegolnych
krajow, co przejawia si¢ m.in. spadkiem tempa wzrostu gospodarczego oraz rosnaca
inflacja. Utrzymujace si¢ pesymistyczne nastroje przedsigbiorcow, polaczone ze wzrostem
cen surowcoOw i1 materiatow oraz brakiem stabilno$ci na rynkach, raczej nie zachecaja
ich do zwigkszania inwestycji, co za§ moze hamowac¢ wprowadzanie nowych technologii
1 tempo zmian strukturalnych w gospodarce.

Kapitat ludzki, jako najcenniejszy sposrod pozostatych zasobow wystepujacych
w przedsigbiorstwie, jest jedynym kapitatem, ktory ma zdolno$¢ pozyskiwania,
gromadzenia i selekcjonowania niezbednych informacji, a w rezultacie jest posiadaczem
wiedzy, ktoérg wykorzystuje do podejmowania decyzji 1 rozwigzywania problemow na
kazdym szczeblu zarzadzania. To dzieki pracownikom i ich aktywno$ci organizacje
moga si¢ rozwijac, przechodzi¢ ,,suchg stopg” przez kryzysy, generowa¢ innowacje
1 przyczynia¢ si¢ do bycia liderami w swoich branzach. Stad tez tak wazne, a wrecz
niezbedne jest inwestowanie w kapitat ludzki od sfery zdrowotnej po intelektualna,
a dbanie o odpowiednie szkolenia i podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikow
powinno by¢ standardem w przedsigbiorstwach, ktore chcg sie rozwijac.

W niniejszej monografii opisane zostaly zagadnienia dotyczace szeroko pojetej
problematyki zarzadzania organizacjami gospodarczymi i publicznymi na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym w dobie nieustannych zmian, niestabilnosci,
kryzysow, ktorych doswiadczamy obecnie. Poszczegdlne rozdziaty prezentujg teoretyczne
oraz empiryczne uj¢cia roznych problemow zarzadzania, ktére w ujeciu ogdlnym
sprowadza si¢ do ustalenia celow, jakie podmiot zamierza osiagnaé w przysztosci, jak
rowniez podjecia dziatan ukierunkowanych na ich realizacj¢ przy wykorzystaniu
dostepnych zasoboéw. Doskonalenie zarzadzania jest niezbedne z racji warunkow,
w jakich funkcjonujg dzis$ organizacje, a docelowo moze stworzy¢ szanse na odniesienie
sukcesu rynkowego i poprawi¢ pozycje konkurencyjna.

Publikacja sktada si¢ z 5 czg$ci, w ktérych tacznie znajduje si¢ 25 rozdziatdw.
Pierwsza cz¢$¢ nosi tytut: Kierunki rozwoju zarzqdzania w gospodarce opartej na wiedzy,
druga to Zarzgdzanie w warunkach pandemii COVID-19, czg$¢ trzecia zatytulowana
jest Wphyw nowych technologii na funkcjonowanie organizacji, czwarta to Ksztattowanie
zachowan ludzi w organizacji, a ostatnia, piata, cze$¢ Warunki dziafania organizacji
I innowacyjnos¢.

W pierwszej czesci znalazlo si¢ 9 rozdziatdéw, ktére dotycza zagadnienia szeroko
pojetego zarzadzania w GOW.
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Pierwszy rozdziat w tej czesci, ktoérego autorem jest Bogusz Mikuta, przedstawia
charakterystyke 1 atrybuty organizacji uczgcej si¢ oraz procesu uczenia si¢ organizacji,
ktory polega m.in. na zmianie zachowan organizacyjnych. Autor w przeprowadzonych
rozwazaniach wskazatl, ze organizacje mogg si¢ uczy¢ w roznorodny sposob, jednak
dynamizacja 1 sprawnos$¢ procesu organizacyjnego uczenia si¢ w duzej mierze zalezg
od przyjetych u jego podstaw orientacji (reaktywnej albo proaktywnej, eksploatacji lub
eksploracji). Istotne jest otwarcie si¢ organizacji na wspOlprace z podmiotami ekosystemu
biznesu. Wazne konstatacje wynikajace z wnioskow to wskazanie, aby uczenie si¢ ludzi
pracujacych dla przedsigbiorstwa stato si¢ elementem codziennej pracy, jak rowniez
stwierdzenie, ze wyjatkowosS¢ uczenia si¢ organizacji polega na tym, ze kazda firma moze
wypracowac¢ swoje indywidualne i niepowtarzalne metody dochodzenia do sukcesu.

Drugi rozdziat, autorstwa Pawta Lukasika, dotyczy zagadnien odnoszacych si¢
do gospodarki opartej na wiedzy, rozwijajac aspekty zwigzane z budowaniem marki
1jej kapitatem. Wspolnym elementem rozwazan dotyczacych gospodarki opartej na
wiedzy 1 marki okazaty si¢ wspdlnoty oraz sieci. Sg one wazne, gdyz przyczyniajg si¢
do szybszego transferu wiedzy, a w budowaniu marki stanowig zrodto informacji dla
klientow 1 punkt odniesienia w decyzjach zakupowych, sprzyjajac wiekszej lojalnosci
klientow — ogrywaja wazng rol¢ w budowaniu kapitatu marki.

Kolejny rozdzial, opracowany przez Anne¢ Pietruszke-Ortyl, rozwija zagadnienia
dotyczace pracownikow wiedzy — profesjonalistow, ktorych aktywnos$¢ zasadza si¢ na
konwersji informacji w wiedz¢ 1 produkty oparte na wiedzy, $wiadczacych swojg prace
bez statego zwigzku z przedsigbiorstwami, na rzecz ktorych dziatajg. Autorka nazywa
takich pracownikéw korporacyjnymi nomadami cyfrowymi, ktorzy, jako kluczowi
w kapitale ludzkim konkurencyjnych firm przysztosci, sg wedtug niej gldwnymi aktorami
wspotczesnej cywilizacji. Opisano w tym rozdziale pracownikow sektora IT, w ktorym
dominujaca jest ustugowa dziatalno$¢, oparta na informacjach i wiedzy, a pracownicy
tacy moga by¢ traktowani jako emanacja gospodarki opartej na wiedzy i ogniskowa
wszystkich zachodzacych w niej aktywnosci 1 procesow.

W czwartym rozdziale, autorstwa Urszuli Kobylinskiej, opisano wyniki badan
dotyczace stanu wspotpracy 1 wybrane charakterystyki naukowcow uczelni technicznych,
ktorzy podejmuja si¢ wspolnych dziatan z przedsigbiorstwami. Opisano, jakie czynniki
stymulujg naukowcow do podejmowania wspotpracy z sektorem biznesu oraz wyniki
badan przeprowadzonych na probie 526 naukowcdw pochodzacych z uczelni technicznych
w Polsce. Na ich podstawie dokonano wstepnej diagnozy stanu miedzysektorowe;
wspotpracy 1 podstawowych charakterystyk naukowcow zaangazowanych w ten proces.

W piatym rozdziale Wioleta Grzybowska zaprezentowata zagadnienia dotyczace
efektywnosci decyzji i pomystow grupowych, ktore zyskalty na znaczeniu zwlaszcza
w dobie trwajgcej pandemii i towarzyszgcemu temu okresowi niepokoju, zwigzanemu
Z mozliwymi nastgpstwami Kryzysu. Po przeprowadzeniu przegladu literatury w celu
identyfikacji prac z teorii podejmowania decyzji i wykrycia potencjalnych kierunkow
przysztych badan, Autorka wskazata, ze wspotczesni menedzerowie powinni czesciej
angazowac pracownikow w proces podejmowania decyzji i wskazywac cele, ktore
mozna wspoélnie osiggnac. Zwrocita tez uwage na to, ze niezbg¢dne jest dbanie o0 wysoka
jakos¢ informacji, koniecznych do podjecia stusznej decyzji i angazowanie do procesu
decyzyjnego osob, ktore stanowig wartos¢ dodang procesu (doswiadczenie, wiedza,
umiejetnosci oraz posiadanie mocy sprawczej).
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W szostym rozdziale Marek Rawski opisal metode refleksji strategicznej, ktora
pozwala oceni¢ wartos¢ posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow W aspekcie
mozliwosci ograniczania wystepowania roznego rodzaju ryzyka gospodarczego.
Zaproponowal autorskg modyfikacje trzeciego etapu tej metody i przedstawit mozliwosci
jej wykorzystania do oceny wartosci posiadanego zasobu przedsiebiorstwa w aspekcie
ograniczania wystepowania rozmaitych typow ryzyka.

Siodmy rozdziat pierwszej czgsci monografii, autorstwa Jacka Kopcia, przedstawia
zagadnienia zwigzane z ksztaltowaniem zasobow ludzkich organizacji w obszarze
roznorodnos$ci zatrudnienia wobec wspotczesnych wyzwan. Autor zaprezentowat, Z jakimi
wyzwaniami borykaja si¢ firmy w dobie post¢pujacej cyfryzacji gospodarki, rozwinat
zagadnienie problematyki zwigzanej z diagnozowaniem posiadanej oraz pozadane;j
réznorodnosci zatrudnionych, a takze opisat dziatania, ktore pozwalajg efektywnie
I skutecznie ksztattowaé zasoby ludzkie organizaciji.

W 6smym rozdziale Teresa Myjak omoéwita czynniki, ktore majg zazwyczaj
wplyw na zmniejszenie zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Autorce udato si¢ dowies¢
postawiong W badaniach w mikro i matych przedsi¢biorstwach hipoteze, ze zmniejszenie
zatrudnienia nie wystepuje zazwyczaj na szeroka skale, a najczgstszg jego przyczyng
sa wzgledy ekonomiczne.

W dziewiatym, ostatnim, rozdziale pierwszej czesci monografii Piotr Gorski
przedstawit gtdwne kontrowersje metodologiczne w badaniach kultury organizacyjnej.
Autor ten postuluje rozwijanie refleksji metodologicznej wsrod badaczy kultury
organizacyjnej. Proponuje w wigkszym stopniu uwzglednienie badania procesow
kulturowych wystepujacych tak w organizacji, jak tez w jej srodowisku, czego efektem
jest zaproponowanie 2 uzupetniajgcych si¢ obszarow badan, kultury organizacyjnej
spoleczenstwa oraz kultury organizacji.

Druga cz¢s¢ publikacji nosi tytut Zarzgdzanie w warunkach pandemii COVID-19,
a znalazty si¢ W niej 2 rozdziaty.

W pierwszym rozdziale Marek Adamski przywotuje wyniki przeprowadzonych
przez siebie badan na grupie 58 firm MSP, dziatajacych na terenie Polski i UE, ktore
poswigcone byly identyfikacji roznic w postrzeganiu wptywu oraz oddziatywania
pandemii COVID-19 przez menedzeréow wyzszego i nizszego szczebla. Wyciggnigto
whnioski, ze jednym z kluczowych elementow kultury organizacyjnej i sprawnego jej
funkcjonowania, w perspektywie kolejnych kryzysow, powinno by¢ — obok przywodztwa
— wspotdzielenie wladzy. Wymaga to od menedzeréw najwyzszego szczebla dojrzatosci
przywoddczej, ktora objawiaé¢ powinna si¢ zaufaniem oraz gotowoscig nie tylko do
delegowania zadan, ale takze ich powierzania. Wspétdzielenie witadzy przyczynic si¢
moze wowczas 0o wzrostu samodzielnosci oraz poczucia odpowiedzialno$ci wérod
menedzerow nizszego szczebla.

Drugi rozdzial, autorstwa Grazyny Pawelec, ukazuje dziatania kadry zarzadzajace;
szpitali z perspektywy zabezpieczenia swiadczen zdrowotnych pacjentéw i bezpiecznej
pracy personelu medycznego w dobie pandemii COVID-19. Zarysowano w nim kluczowe
aspekty zwigzane z zarzadzaniem personelem medycznym w okresie pandemii, kiedy
to powodzenie w realizacji zadan statutowych jest wyjatkowo skomplikowane. Uznajac,
ze najwazniejszym zasobem szpitala publicznego sa jego pracownicy, podjeto probe
wyspecyfikowania wyzwan dotyczgcych zarzadzania personelem medycznym.
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Trzecia czg$¢ monografii, zatytutowana Wplyw nowych technologii na funkcjonowanie
organizacji, zawiera 5 rozdziatow.

W pierwszym rozdziale, ktorego autorami sg Wiestaw Lukasinski i Angelika
Nigbor-Drozdz, podjgto probe wskazania, jak istotng role w procesie rozwoju gospodarki,
zgodnie z zasadami gospodarki 4.0, moga odegra¢ start-upy, w tym start-up e-commerce
i oferowane przez niego produkty. Zwrocono uwage na duza zdolno$¢ takich podmiotow
do dostarczania na rynek innowacyjnych wartosci, ktore odpowiadaja na potrzeby klientow,
co z kolei zwigksza szansg na wypracowanie przewagi konkurencyjnej takiej organizacji.

W drugim rozdziale Jan Madej i Michat Widlak zaprezentowali wyniki badan
ankietowych, ktore przeprowadzono wsrod studentow Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie oraz Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Saczu (od dnia
1 pazdziernika 2022 roku Akademii Nauk Stosowanych w Nowym Saczu). Badanie
poswiecone byto zebraniu informacji na temat przygotowania studentow do nauczania
zdalnego (szczegodlnie w wymiarze technologicznym i ekonomicznym) oraz ich opinii
odnosnie do tej formy nauczania (m.in. jej zalet i wad). Wedtug respondentow, najwigksze
zalety nauczania zdalnego to oszczednos¢ czasu, komfort uczestnictwa w zajgciach
I oszczedno$¢ pienigdzy, a najwieksze wady to ograniczenie kontaktow migdzyludzkich,
spedzanie zbyt duzej ilosci czasu przed komputerem i problemy techniczne ze sprzgtem,
oprogramowaniem czy dostgpem do Internetu. Nauka zdalna zostata przez studentow
uznana za mniej czasochtonng i tanszg od nauki tradycyjnej, a osiggnigte podczas niej
rezultaty za podobne.

W trzecim rozdziale Kamil Ptonka poddat rozwazaniom kwestie dotyczace
zarzadzania W organizacjach oraz klubach sportowych i tym, jaki ma to wptyw na ich
dalszy rozwdj. Autor badat, jaki jest wptyw innowacji technologicznych stosowanych
w sporcie zespotowym na funkcjonowanie i zarzadzanie catym systemem oraz czy
interesariusze dostrzegaja korzysci ptynace z ich stosowania. Wyciagnigto wnioski, ze
innowacje technologiczne sa obecne w grach zespotowych, a ich wykorzystanie pomaga
W rozwoju catych organizacji i osiggnieciu przewagi konkurencyjnej w rywalizacji
sportowej. Odcisnely one tez swoje pietno na sposobie zarzadzania catym podmiotem
oraz poszczego6lnymi jego strukturami.

Czwarty rozdziat, autorstwa Konrada Szczukiewicza, rozwija zagadnienia
dotyczace coraz powszechniejszego w srodowisku start-upow instrumentu pozyskiwania
kapitatu, jakim jest crowdfunding udziatowy, czyli finansowanie spotecznosciowe.
Charakteryzuje je duza ilo$¢ drobnych inwestoréw, wspierajacych finansowo projekty
w zamian za udziaty. Gtéwng motywacja do wsparcia konkretnych projektow jest zysk
finansowy. Whioski, jakie udato si¢ wyciagnac po przeprowadzonej analizie, sa takie, ze
Polska nie ma dtugie;j tradycji crowdfundingu i wciagz niezbgdna jest edukacja dotyczaca
konkretnych benefitow oraz sposobow, w jaki drobni inwestorzy moga zarobié na tym
sposobie inwestowania swojego kapitatu.

Ostatni, piaty, rozdziat tej czesci monografii, przygotowany przez Anna Gasiorowska,
opisuje, jaki wplyw moga miec¢ gry na ksztattowanie postaw behawioralnych. Przedstawione
przyktady i opisane wyniki prowadzonych badan w tym temacie pokazuja, jaki wptyw
moga mie¢ gry na spoleczenstwo. Zbudowane swiadomie i opatrzone odpowiednia fabutg
gry, moga by¢ skutecznym narzedziem w kontekscie ksztattowania konkretnych,
pozadanych postaw spotecznych, moga pomaga¢ budowaé¢ samoswiadomos¢ oraz
wywiera¢ pozytywny wptyw nie tylko na jednostki, ale i na cate grupy spoteczne.
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Czwarta czgs¢ monografii — Ksztaltowanie zachowan ludzi w organizacji —
zawiera 4 rozdziaty.

W pierwszym rozdziale Joanna Samul analizuje model przywodztwa duchowego
jako konstrukt, ktory wymaga walidacji w réznych kontekstach kulturowych i na
réznych poziomach analizy. Poddano tu analizie ocene stopnia trafnosci i rzetelno$ci
narzedzia badawczego, ktore stuzy do pomiaru przywodztwa duchowego. Pozytywna
weryfikacja kryteriow i miar jest niezb¢dna do porzadkowania i rozwijania wiedzy
oraz podnoszenia rygoru prowadzonych badan. Wyniki przeprowadzonych badan
wskazujg na istnienie pozytywnych relacji pomiedzy analizowanymi konstruktami
I zmiennymi, a takze satysfakcjonujace dopasowanie modelu. Potwierdza to, ze koncepcja
przywodztwa duchowego jest mozliwa do zaadaptowania w polskiej kulturze.

W drugim rozdziale Matgorzata Gajowiak prezentuje koncepcj¢ zarzadzania
réznorodnoscia ze wzgledu na wiek. Trwajace przemiany w strukturze demograficznej
negatywnie oddziatujg na rynek pracy przez wzrost odsetka os6b w poprodukcyjnym
wieku, jak rowniez spadek liczby osob w wieku produkcyjnym. Mozna dostrzec wczesng
dezaktywizacj¢ osob z przedpola starosci, zas szans¢ na wydtuzenie aktywnosci
zawodowej osob starszych upatruje sie gtownie w realizacji koncepcji zarzadzania
roznorodnoscig wiekowa.

Trzeci rozdziat monografii, autorstwa Olgi Samuel-ldzikowskiej, prezentuje
zagadnienia dotyczace funkcjonowania zwinnych zespotéw projektowych, ktore cechuja
si¢ przede wszystkim umiejetnoscia szybkiego reagowania na zapotrzebowanie klientow,
elastycznos$cig, Wysokimi umiejetnosciami adaptacyjnymi, a takze innowacyjnoscia, CO
przektada sig¢ na ich zdolnos$¢ do skutecznego funkcjonowania w dos¢ dynamicznie
Zmieniajacym si¢ i nieprzewidywalnym, zwtaszcza obecnie, otoczeniu. Wprowadzenie
zwinnych metod pracy moze stanowi¢ jedng z odpowiedzi na wyzwania wspotczesnego
$wiata biznesu.

Ostatni rozdziat tej czgsci publikacji dotyczy proteanskiej orientacji wobec kariery
zawodowej. Jak podkresla w swoich wywodach Klaudia Blachnicka, krystalizacja
nowych modeli karier, w tym Kkariery proteanskiej, zwraca uwage na jej podmiotowy
charakter, wymodg adaptacyjnosci i proaktywnosci jednostki w przestrzeni zawodowej.
Analiza obecnych trajektorii kariery jest wysoce pozadana zaréwno z punku widzenia
organizacji i osigganego przez nig sukcesu, jak rowniez jednostki dgzacej do poczucia
spetnienia i realizacji w podejmowanych aktywnosciach. Na podstawie przeprowadzonych
badan dowiedziono, ze najwazniejsza wartoscig dla pracownika jest utrzymanie
roéwnowagi pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym. Ponadto, w zdecydowanej
mierze pracownicy podejmuja odpowiedzialno$¢ za swoja kariere i jej powodzenie,
aktywnie poszukuja mozliwosci zdobywania nowych kompetencji, kierujac si¢
wlasnymi warto$ciami, CO wskazuje na proteanska orientacj¢ wobec kariery zawodoweyj.
Wyniki badan moga okaza¢ si¢ istotne z punktu widzenia organizacji i zapewnienia
optymalnych warunkow rozwoju w celu przyciggania oraz utrzymania talentow, stosujac
efektywna polityke zarzadzania kapitatem intelektualnym.

W sktad pigtej, a zarazem ostatniej, czg¢sci publikacji, zatytutowanej Warunki
dziatania organizacji i innowacyjnos¢, wehodzi 5 rozdziatow.
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W pierwszym rozdziale Jeremiasz Salamon przedstawia — na tle dotychczas
funkcjonujgcych rozwigzan — najwazniejsze zatozenia, ktore legly u podstaw nowego
systemu zarzadzania rozwojem Polski, w tym zwlaszcza te odnoszace si¢ do integracji
wszystkich wymiaréw rozwoju, jak rowniez wzmocnienia powigzan wertykalnych oraz
horyzontalnych pomi¢dzy jego elementami. Integracja wymiaréw przestrzennego oraz
spoteczno-gospodarczego w ramach jednego systemu zarzadzania w warunkach polskich
przebiega w sposob ewolucyjny. Chociaz od poczatku budowy systemu zarzadzania
akcentowano potrzebe integracji 3 aspektow rozwoju w ramach jednego — merytorycznie
spojnego I hierarchicznego — systemu, stan ten w dalszym ciggu nie zostat osiggniety.
Jednym z najwazniejszych wyzwan polskiej polityki rozwoju, warunkujacych skutecznos¢
podejmowanych w jej ramach interwencji publicznych, jest integracja planowania
przestrzennego z planowaniem spoteczno-gospodarczym.

W drugim rozdziale, autorstwa Krzysztofa Adama Firleja, podjeto probe
przyblizenia problematyki polityki innowacyjnej z perspektywy Narodowego Systemu
Innowacji. Po oméwieniu polityki innowacyjnej, ktora jest elementem Narodowego
Systemu Innowacji, rozwini¢to zagadnienia dotyczace polityki innowacyjnej jako
rezultatu zawodnosci rynku.

Trzeci rozdzial omawia zagadnienia innowacji na rynku zywnosci. Autorki —
Magdalena Niewczas-Dobrowolska i Magdalena Szumito-Kulczycka — skupity swoja
uwage na innowacjach na rynku produktéw spozywczych, prezentujac czynniki, ktore
ksztaltuja podejscie konsumentow do innowacji. Jest to niezwykle wazne zagadnienie,
poniewaz bez akceptacji innowacji przez konsumenta, nie ma ona szansy zaistnienia
na rynku.

W czwartym rozdziale Agnieszka Stomba przedstawiajg zmiany wybranych
wskaznikow opartych na wiedzy w kontekscie konfliktu Stany Zjednoczone — Chiny.
Dokonano analizy metod uzywanych przez organizacje swiatowe, czyli OECD, Bank
Swiatowy i Komisje Europejska, do oceny gospodarek opartych na wiedzy, a takze
wykorzystano analiz¢ poréwnawcza wybranych najczesciej uzywanych wskaznikow,
takich jak wydatki na sektor ,,Badania i Rozw¢;j”, liczba osob zatrudnionych w tym
sektorze oraz liczba zgtaszanych wnioskow patentowych. W toku prowadzonych badan
wskazano, ze konflikt handlowy USA — Chiny miat wplyw na zmian¢ wskaznikow
opartych na wiedzy, a co za tym idzie — rowniez na gospodarki w tych krajach.

W ostatnim rozdziale piatej cz¢sci monografii Magdalena Prorok poddata analizie
zagadnienia dotyczace uwarunkowan oraz metod transferu wiedzy w organizacjach
komunalnych. Przedsigbiorstwa komunalne poprzez zarzadzanie wiedzg organizacyjng
moga doskonali¢ procesy w nich realizowane oraz wyznacza¢ kierunki ksztattowania
wiasciwych zachowan zgodnych z celami, dla ktérych zostaly powotane, a nastawionymi
glownie na kryteria spoteczno-kulturowe oraz ekologiczne. Moga rowniez wptywac na
przyjmowanie wiasciwych postaw, zyskujac wysoka akceptacje spoteczng. Podsumowujac
rozwazania, zauwazono, ze wskazujac kierunki doskonalenia procesu transferu wiedzy
w organizacjach komunalnych, nalezy najpierw stworzy¢ kompleksowy system transferu
wiedzy jako podsystem systemu zarzadzania wiedza, uwzglgdniajagcy wymiar zarowno
spoteczny, jak i technologiczny tego procesu. Moze on wowczas stanowié rozwigzanie
modelowe dla wigckszosci organizacji komunalnych, uwzgledniajace gtowne wartosci,
zasady szczegoOtowe, a takze konkretne warunki spotecznej i technicznej infrastruktury
srodowiska wiedzy, odnoszace si¢ do transferu wiedzy w jednostkach komunalnych.
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Niniejsza monografia moze by¢ zrodtem cennych informacji tak dla pracownikow
badawczo-dydaktycznych, ktorzy rozwijajg omawiane zagadnienia, czgsto probujac
wyszukiwac pewnych prawidtowosci w funkcjonowaniu gospodarek i przedsigbiorstw/
organizacji, jak rowniez praktykow gospodarczych, ktérzy zajmuja si¢ na co dzien
zagadnieniami opisywanymi w publikacji. Jako materiat uzupetniajacy, publikacja
moze by¢ przydatna dla studentow studiow ekonomicznych, chcacych poglebi¢ wiedze
zdobytg podczas studiow.

Jako zespot redakcyjny zywimy nadziejg, ze teksty zawarte w tej monografii
stang si¢ inspiracja do dalszych badan, analiz i réznych aktywnosci.

Marek Makowiec
Bogusz Mikuta
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Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Bogusz MIKULA

Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu

ORGANIZACJA UCZACA SIE - RODZAJE, POZIOMY, SPOSOBY
| OGRANICZENIA UCZENIA SIE PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Wspoiczesna gospodarka, okreslana jako gospodarka oparta na wiedzy badz
bezposrednio — gospodarka wiedzy?, definiowana jest m.in. jako produkcja i ustugi
oparte na dziataniach wiedzochtonnych, ktore przyczyniaja si¢ do przyspieszonego
tempa postepu technicznego 1 naukowego, jak tez szybkiego starzenia si¢ rozwigzan.
Kluczowym elementem tej gospodarki jest wigksze poleganie na intelektualnych
zdolno$ciach niz na naktadach fizycznych lub zasobach naturalnych (Powell, Snellman,
2004). Proces powstawania nowej globalnej gospodarki objat ztozong grupg zjawisk,
wsrod ktorych nalezy wymieni¢: reorganizacj¢ podmiotéw gospodarczych, dynamizacje
rynkow kapitalowych, rosngca aktywnos$¢ ekonomiczng oraz wzrastajacy dynamizm
przedsigbiorcow, zwigkszajacg si¢ zmiennos$¢ rynkow pracy, a takze wzrost konkurencji
w wymiarze krajowym i1 migdzynarodowym (Balcerzak, 2009). Nowa gospodarka od
istniejacych przedsigbiorstw, ktore chcg przetrwac oraz rozwijac si¢, wymusita wigc
konieczno$¢ rozpoczecia daleko idacych zmian, majacych na celu dostosowanie si¢ do
dziatania w warunkach globalizacji, potggowanego uktadami kooperacyjnymi wysokiego
poziomu konkurencji, niespodziewanego pojawiania si¢ przetomowych innowacji,
szybkiego przeptywu ,,masy” informacji i rozwoju zasobéw wiedzy, wszechogarniajacej
turbulencji. Warunki te wymuszajg od przedsi¢biorstw tworzenie nadmiaru zdolnosci
w postaci szerokich kompetencji, bedacych podstawa do elastycznego i dynamicznego
dzialania, ktore wyprzedza¢ bedzie zachodzace w otoczeniu zmiany. Baza tych kompetencji
sg zasoby wiedzy. Dla ich uzyskania przedsigbiorstwa musiaty badz musza wdrozy¢
model organizacji uczacej si¢, ktoéry w stosunku do klasycznych modeli organizacji
wzbogaca ich funkcjonowanie o §wiadomie realizowane, a takze zarzadzane procesy
organizacyjnego uczenia sie.

Chcac przekona¢ praktykow zarzadzania do idei organizacji uczacej si¢, warto

podkresli¢, ze (Farrukh, Waheed, 2015):

— organizacja uczaca si¢ to organizacja, ktéra poprzez swoich cztonkow
indywidualnie i zbiorowo uczy si¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
poprzez efektywne radzenie sobie ze zmianami generowanymi wewnatrz
1 na zewnatrz;

! Wydaje sie jednak, ze nazwe ,,gospodarka wiedzy” warto jest zachowaé na przysztoéé, kiedy wskazniki
obrazujace poziom oparcia gospodarki na zasobach wiedzy beda rzeczywiscie wysokie, np. w zakresie poziomu
rozwoju infrastruktury informacyjnej, poziomu wykorzystania technologii informatycznych i komunikacyjnych,
szybkosci 1 zakresu transferu i wykorzystania wiedzy, poziomu edukacji i wyksztatcenia spoteczenstw, rozbudowy
sieci osrodkow badawczych i uniwersyteckich, poziomu rozwoju spoteczenstwa informacyjnego itp.
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— w dynamicznym S$rodowisku biznesowym wszystkie branze 1 organizacje
doswiadczajg zmian, a zmiany te powodowane sg przez konkurentoéw, klientow,
dostawcow lub technologie. Sytuacja ta wymaga cigglego uczenia si¢, jak
radzi¢ sobie ze zmiang. Umiej¢tnos¢ szybszego uczenia si¢ w poroOwnaniu
z konkurencjg moze by¢ w rzeczywistosci jedyng przewaga konkurencyjna.

Wigkszo$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw wprowadzita z pewnos$cia szereg

rozwigzan z zakresu realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Wymagajg jednak
one ciggtego doskonalenia oraz uzupetnienia. Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie réznorodnych sposobdéw realizacji procesOw organizacyjnego uczenia
si¢, ze szczegblnym uwzglednieniem uczenia si¢ na poziomie miedzyorganizacyjnym,
a takze wskazanie istniejacych ograniczen w ich stosowaniu w zaleznos$ci od tego, czy
organizacja chce przyjac orientacj¢ eksploatacyjna, czy tez eksploracyjng w realizacji
organizacyjnego uczenia sig.

1. Definicje i wybrane atrybuty organizacji uczacej si¢

Organizacja uczaca si¢ ma wiele definicji, ktorych przyklady przedstawiono
w tabeli 1.1. Na ich bazie organizacj¢ uczaca si¢ mozna uznaé za taka, ktdra rozwija si¢
przez ciggle doskonalenie sposobdw swojego dziatania, poszerza zdolno$ci adaptacyjne
do zmian zachodzacych w otoczeniu, tworzy innowacyjne rozwigzania, uczy si¢ nie
tylko przez generowanie informacji i do§wiadczen, ale gldwnie poprzez rozwigzywanie
problemow, proces nauki realizowany jest indywidualnie 1 zespotowo (z dominacja nauki
w sposoOb zespotowy), dazy do petnego wykorzystania posiadanej oraz zdobywane;
wiedzy, prowadzi eksperymenty i doskonali modele mys$lowe ludzi dla niej pracujacych,
tworzy procedury realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢, zarzadza tymi
procesami 1 je doskonali, w ten sposdb zmieniajgc swoje zachowania organizacyjne.

Organizacje¢ uczacg si¢ mozna wiec okresli¢ jako organizacje, ktdora w sposéb
permanentny, zaplanowany i odpowiednio zorganizowany prowadzi oraz doskonali
realizowane przez siebie procesy organizacyjnego uczenia si¢, w ktorych z peing
swiadomoscig uczestniczg wszyscy ludzie jg tworzacy. Procesy te realizowane oraz
zarzadzane mogg by¢ indywidualnie przez organizacj¢ albo we wspdétudziale innych
podmiotdw, np. organizacji partnerskich (dostawcéw, odbiorcoéw), konkurentdéw,
klientéw indywidualnych, uniwersytetow oraz instytutow badawczo-rozwojowych,
organizacji sektora ustug wiedzochtonnych, instytucji finansowych lub tez instytucji
doradczych panstwa, urzedow itd.

Organizacyjne uczenie si¢ jest procesem spotecznym, ktory prowadzi do
generowania wiedzy 1 wymaga stworzenia wlasciwego srodowiska do nauki. W tym
celu organizacja uczaca si¢ (Tabor, 2008):

— inwestuje w swoja przysztos$¢ przez edukacje i szkolenia swoich cztonkows;

— tworzy mozliwosci oraz zachgty do rozwoju potencjatu dla wszystkich

pracownikow;

— dzieli si¢ z nimi wizja jutra i stymuluje ich do wyzwan, zmiany i wilgczania

si¢ W rozwoj;

— laczy pracg z uczeniem sig;

— mobilizuje utalentowanych pracownikéw, ktadac nacisk na uczenie si¢ oraz

planowanie edukacji i szkolen;
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— daje wszystkim cztonkom mozliwos$¢ rozwoju horyzontéw, w harmonii
z wlasnymi preferowanymi stylami uczenia sig;

— stosuje nowoczesne technologie w edukacji;

— odpowiada aktywnie na szersze potrzeby srodowiska i spotecznosci, wérod
ktorych dziata, a takze zacheca do tego swych cztonkow;

— uczy si¢ nieprzerwanie w celu pozostania innowacyjna, tworcza, 0Zywcza

i na topie.
Tabela 1.1.
Definicje organizacji uczqcej si¢
Autor Definicja
Organizacja uczaca si¢ to organizacja, ,,ktora ciggle rozszerza swoje
P. Senge mozliwosci kreowania wlasnej przysztosci”, a ,,nauka technik adaptacji
(1998, s. 26) musi by¢ powigzana z uczeniem si¢ znajdowania nowych rozwigzan,
uczeniem sie rozszerzajacym nasze mozliwosci tworcze”.
Przyjmuje, ze kluczem do rozumienia organizacji uczace;j si¢ jest rozwoj.
P. Lassey Jesli uczenie si¢ jest zmiang zachowan, to organizacja uczaca sig jest
(1998) organizacjg zdolng do dokonywania zmian wtasnych zachowan.

Potrafi ona adaptowa¢, transformowac i rozwija¢ sie.

U.G. Seebacher
(2002)

Organizacja uczaca si¢ to przedsigbiorstwo, w ktorym ludzie ciggle
rozszerzaja Swoje zdolnosci kreowania pozadanych przez siebie
rezultatow, gdzie nowe i ekspansywne modele myslenia sa motywem
rozwoju, gdzie kolektywne aspiracje sg swobodnym kreatorem i gdzie
ludzie ciagle si¢ ucza, jak si¢ uczyc.

E. Tabaszewska-
-Zajbert
(2014, s. 801)

,,Za organizacje uczacg sie mozna uznac taka firme, ktora stale si¢
przeksztatca, dzigki swiadomemu zarzadzaniu procesami uczenia si¢ na
wszystkich poziomach: indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym,
prowadzacym do aktywnego wykorzystywania posiadanej i zdobywanej
wiedzy w celu osiggniecia korzysci”.

T. Bauer,
B. Erdogan
(2012, 5. 691)

,,Organizacja uczgca si¢ to taka, w ktorej zdobywanie wiedzy i zmiana
zachowan W wyniku nowo zdobytej wiedzy sa czescig projektu organizacji.
W tych strukturach normami sa eksperymentowanie, uczenie si¢ nowych

rzeczy i refleksja nad nowa wiedza. Jednoczesnie istnieje wiele procedur

I systemow ulatwiajgcych nauke na poziomie organizacyjnym”.
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

2. Organizacyjne uczenie si¢ i jego subprocesy
Tak jak proces uczenia si¢ cztowieka polega na zmianie jego zachowan, tak proces
uczenia si¢ organizacji polega na zmianie zachowan organizacyjnych. Organizacyjne
uczenie si¢ jest procesem, w ktorym udziat bierze informacja i wiedza?.
Organizacyjne uczenie si¢ prowadzi do zmiany w zasobach wiedzy organizacji,
co spowodowane jest przez procesy uczenia si¢, ktore dodaja, transformuja i redukuja
wiedze organizacyjna, przyczyniaja si¢ do jej rozpowszechnia i wykorzystania. Organizacje

2 Pojecie organizacyjnego uczenia sig, ktore pojawito sie w literaturze przedmiotu juz w latach 60. XX wieku,
do dnia dzisiejszego ewoluowato. Poczatkowo bylo kojarzone gléwnie z procesami adaptacyjnymi organizacji.
Wspolczesnie wigzane jest przede wszystkim z tworzeniem i transferem wiedzy oraz zmiang zachowan organizacyjnych
(,,Organizational Learning Factors”, P. Lukasik, 2014, w: A. Jaki, B. Mikuta (red.), Knowledge — Economy — Society.
Managing Organizations: Concepts and Their Applications, Cracow: Cracow University of Economics, Faculty
of Management, Foundation of the Cracow University of Economics, s. 171-181).
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gromadza doswiadczenia, formutujg na ich podstawie wnioski i zapisuja je w swojej
pamigci organizacyjnej. Organizacje sg zatem ksztaltowane przez zbior procesow uczenia
si¢, ktore 1aczg biezace doswiadczenia z lekcjami z przesztosci (Olszewska, 2013).

Proces organizacyjnego uczenia si¢ mozna uja¢ w postaci 3 uzupetniajacych
si¢ podprocesow: tradycyjnego (edukacyjnego) uczenia si¢, empirycznego uczenia sie,
a takze cybernetycznego uczenia si¢ (szerzej: Mikuta, 2001; 2006).

Proces tradycyjnego uczenia si¢ to cze$¢ procesu organizacyjnego uczenia sie,
polegajaca na zastosowaniu réznorodnych formalnych metod rozwoju kompetencji
pracowniczych, opartych na uczeniu si¢ informacji. Sg to szkolenia, wyktady, seminaria,
konferencje, instruktaz, coaching, mentoring, e-learning, kursy 1 studia podyplomowe itp.
metody stosowane podczas doskonalenia zawodowego. Informacji ludzie uczg si¢ takze
podczas formalnych spotkan (np. zebran, odpraw), rozmow ze wspotpracownikami,
podwladnymi i1 przelozonymi oraz klientami 1 przedstawicielami innych firm, jak tez
w trakcie nieformalnych kontaktow w pracy® i poza nig (np. udzial w réznego typu
wspolnotach). Tradycyjne uczenie si¢ dokonuje si¢ tez przez samoksztatcenie, a wiec
samodzielne studiowanie ksigzek, artykutéw, raportow itp. Waznym jego elementem
jest wykorzystanie wiedzy dostepnej przez Internet. Tradycyjne uczenie si¢ buduje zasoby
wiedzy spersonalizowanej jawnej czlowieka.

Empiryczne uczenie si¢ opiera si¢ na nauce z do§wiadczenia. Polega wigc na
czerpaniu wiedzy z czystego doswiadczenia, poprzez realizacje operacji i zadan oraz
obserwacje¢ dziatania innych ludzi, zespotdw 1 organizacji. Empiryczne uczenie si¢ jest
zrodlem gtownie spersonalizowanej wiedzy ukrytej. W niektérych zawodach ten
rodzaj wiedzy moze mie¢ wigksze znaczenie dla doskonato$ci zawodowej niz posiadane
przez pracownika zasoby wiedzy jawnej (np. masazysty, fryzjera), wiec w procesie
rozwoju zawodowego dominowac niejednokrotnie musza zaje¢cia praktyczne w postaci
pokazow, treningdw czy prob zachowan polaczonych z instruktazem.

Warto w tym miejscu skomentowac role empirycznego uczenia si¢, gdyz wielu
przedsigbiorcéw 1 menedzerdw intuicjonistow, ktorzy nigdy nie posiedli teoretycznej
wiedzy z zakresu zarzadzania czy innego wykonywanego zawodu, preferuje ten sposob
uczenia, uznajac go niejednokrotnie za wystarczajacy dla petnienia pewnych funkcji.
Dlatego tez podczas procesu rekrutacji niezwykle mocno akcentujg wage doswiadczenia
kandydata do pracy. Tymczasem oparcie procesu nauki jedynie na do§wiadczeniach,
zwlaszcza jesli chodzi o zarzadzanie organizacjami, moze okazac si¢ zgubne. Wynika
to z faktu, ze cztowiek uczy sig, jesli zaobserwuje wyniki swojego dziatania, podda je
refleksji 1 na tej podstawie wyprowadzi konkretne wnioski modyfikujace (doskonalgce)
jego zachowania. Nie w kazdym jednak zawodzie oraz nie na kazdym stanowisku jest to
mozliwe lub w pelni realizowalne — gléwnie na stanowiskach zwigzanych z zarzadzaniem
— gdyz skutki zachowania sg na tyle przesunigte w czasie, ze nie mozna ich najczesciej
skojarzy¢ z konkretnych dziataniem lub podjeta decyzja. Nie ma wigc procesu uczenia
si¢. Duze do§wiadczenie ma tez inne stabe strony. ,,Dtugoletnie doswiadczenie wprowadza
cztowieka w rutyne. A rutyna wprowadza do naszego zycia ,,automatyzm”. Stepia krytycyzm.
Czyni cztowieka zbyt pewnym siebie. Rutyna jest ztym doradcg. Dhugoletni kierowca
jezdzi ,,na pamie¢”. Sg to ujemne strony ludzkiego doswiadczenia” (Dziuk, 2009, s. 18).

3 Jak wynika z badan, 70% pracownikow czerpie wiedze potrzebng do wykonywania pracy ze zrodet nieformalnych”
(,,Funkcja uczenia i rozwoju a zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa”, P. Lukasik, 2012, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, 736, s. 93).
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Trzecim subprocesem organizacyjnego uczenia si¢ jest cybernetyczne uczenie
sie. Polega ono na odkrywaniu nowych sposobdéw widzenia, a takze rozumienia norm
rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu 1 zmianie. Realizowane
jest na zasadzie podwdjnej petli uczenia si¢. Proces uczenia si¢ zachodzi tu na bazie
uczenia si¢ poprzez rozwigzywanie problemow. Towarzyszy temu generowanie przez
ludzi oraz organizacj¢ informacji, kwestionowanie obowigzujacych zatozen, zmiana
modeli myslowych, kreowanie nowych rozwigzah (produktow 1 praktyk dziatania),
eksperymentowanie 1 wdrazanie w zycie tworzonych zmian (taczac si¢ w ten sposob
z empirycznym uczeniem si¢). Cybernetyczne uczenie si¢ obejmuje rowniez ,,uczenie
sig, jak si¢ uczy¢”, a wigc doskonalenie procesoOw organizacyjnego uczenia si¢. W trakcie
cybernetycznego uczenia si¢ ludzie go realizujacy uzyskuja dostep do nowych dla nich
zasobdw informacji, wiec wspomagani sg wiedzg skodyfikowang. Proces cybernetycznego
uczenia si¢ uzupehiany jest zatem przez dzialania z zakresu edukacyjnego i empirycznego
uczenia si¢. W naturze swej prowadzi za§ do rozwoju wiedzy spersonalizowanej jawnej
1 ukrytej, ale rowniez wzbogaca zasoby wiedzy skodyfikowanej organizacji poprzez
generowanie informacji z otoczenia i zapisywanie ich w bazie danych, jak tez wytworzong
dokumentacj¢ projektowa (opisujaca nowe rozwigzania). Jesli cybernetyczne uczenie
konczy si¢ wprowadzeniem zmian w produktach lub kapitale strukturalnym organizacji,
mozna powiedzie¢, ze rozwini¢te zostaty tez zasoby wiedzy ugruntowane;.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ bedzie w pehi realizowany, jesli w praktyce
dzialania przedsigbiorstwa pojawig si¢ wszystkie 3 jego podprocesy 1 stang si¢ trwatymi
elementami codziennej pracy wszystkich pracownikéw. Proces organizacyjnego uczenia
si¢ ma jednak pewne ograniczenia w zastosowaniu. Chodzi tu o pracownikow, ktorzy nie
posiadajg odpowiedniej wiedzy do tego, aby np. samodzielnie realizowac pewne zadania
1 korzysta¢ w pelni z ptynacego z dziatania empirycznego uczenia si¢. Podobna sytuacja
dotyczy cybernetycznego uczenia si¢. ,,Dopuszczenie do kwestionowania i zmiany
obowigzujacych rozwigzan ludzi bez odpowiedniego poziomu wiedzy deklaratywnej
1 proceduralnej moze skutkowac seriami niepowodzen we wdrazaniu nowych rozwigzan,
a co za tym 1dzie — stratami finansowymi” (Mikuta, 2017, s. 33).

Organizacyjne uczenie si¢ przebiega w zréznicowany sposob w ramach swoich
podprocesow, ale takze rozne sposoby realizacji znajdujg zastosowanie na odmiennych
poziomach. Wyr6zni¢ mozna obecnie 4 poziomy* realizacji procesOw organizacyjnego
uczenia si¢, a wiec poziom: pracownika, zespotu, organizacji i miedzyorganizacyjny.

3. Sposoby realizacji procesow organizacyjnego uczenia si¢ na wewnetrznych
poziomach organizacji

Cechg organizacji uczacej si¢ jest to, ze procesy organizacyjnego uczenia si¢ sg
zarzadzane 1 realizowane w sposob zaplanowany, zorganizowany 1 kontrolowany. Cho¢
niektore z ich sposobow realizacji przebiegaja w sposob nieformalny, organizacja, tj. jej
kierownictwo, nie jest zwolniona z koniecznos$ci tworzenia srodowiska sprzyjajacego
procesowi organizacyjnego uczenia si¢. Chodzi m.in. o:

4 Tradycyjnie zaklada sie, Ze organizacyjne uczenie sie dotyczy ludzi i przebiega na 3 poziomach: indywidualnym,
grupowym i calej organizacji (Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnej, B. Mikula,
2001, Krakow: Antykwa; Komunikacja i organizacyjne uczenie sie w kontekscie wspomagania innowacji, P. Lukasik,
2015a, Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie). W niniejszej publikacji z poziomu
organizacyjnego wyodrgbniono poziom mig¢dzyorganizacyjny, jako obecnie szczegdlnie wazny z punktu widzenia
mozliwo$ci transferu wiedzy z otoczenia i kreowania nowej wiedzy wspolnie z innymi podmiotami.
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— tworzenie odpowiednich mechanizmow organizacyjnych, pozwalajacych na
prace zespotows;

— ksztaltowanie mechanizmoéw wspotdziatania pracownikow;

— uzyskanie dostepu do nadmiaru informacji (w tym informacji na temat
reklamacji, skarg i btedow);

— stworzenie otwartosci informacyjno-komunikacyjnej;

— wsparcie wysokiego natezenia procesOw komunikacyjnych;

— zastosowanie metod dzielenia si¢ wiedza;

— oslabienie zalezno$ci hierarchicznych na rzecz rozwoju kooperacji wewnetrznej
1 wspoldziatania;

— wykorzystanie narze¢dzi partycypacji pracowniczej podczas podejmowania
decyzji;

— zaangazowanie ludzi w proces gromadzenia wiedzy;

— zaangazowanie ludzi w proces tworzenia i wdrazania zmian;

— przemyslane 1 planowe realizowanie procesOw rozwoju zawodowego.

Wskazane przedsiewzigcia wymagaja wiec niejednokrotnie:

— zmian w strukturze organizacyjnej;

— udoskonalenia przebiegu wielu procesOw organizacyjnych;

— zmiany w klimacie organizacyjnym,;

— zmiany kultury organizacyjnej;

— udoskonalenia funkcjonowania systemu informacyjno-komunikacyjnego
organizacji, w tym systemu informatycznego;

— zmian w sktadzie osobowym pracownikéw w dazeniu do uzyskania wysokiej
jakosci kapitatu ludzkiego.

W tabeli 1.2 przedstawione zostaty podstawowe sposoby realizacji procesow
organizacyjnego uczenia si¢ wedtug poziomdw organizacji i rodzaju subprocesu. Niektore
z wymienionych sposobow organizacyjnego uczenia si¢ trudno jest jednoznacznie
przyporzadkowac¢ do danego podprocesu. Zaklasyfikowanie w duzej mierze uzaleznione
jest od kontekstu uzycia. Przyktadowo, jezeli pracownik bedzie analizowaé wpisy
reklamacyjne klientow, analizuje on dotychczasowe sposoby dziatania i praktyczne
btedy, wiec uczy sie¢ w sposob empiryczny. Jezeli natomiast zaprezentuje zgromadzone
1 przeanalizowane dane na zebraniu pracownikdw, mozna to sklasyfikowac jako tradycyjne
uczenie si¢. Jednak jezeli pracownicy uczestniczacy w zebraniu beda omawiac¢ biedy,
siggajac do swoich do$wiadczen i dokonywacé przyktadowych prezentacji czynnosci czy
schematoéw blokowych dziatania, pojawia si¢ empiryczne uczenie si¢. Gdy nastapi
zakwestionowanie wykorzystywanych sposobdw realizacji operacji i padng propozycje
zmian — pojawia si¢ natomiast cybernetyczne uczenie sig¢.
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Tabela 1.2.
Poziomy i podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia si¢ wewngtrz organizacji
géﬂ Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
realizacja indywidualnych zdobywanie do§wiadczen analiza i ocena wlasnych
planow ciaglego rozwoju poprzez praktyczne zachowan oraz préba
kompetencji przez dziatanie, kwestionowania zatozen
samoksztatcenie, redundancja funkcji, dotyczacych pracy na
uczestnictwo w kursach rotacja personelu, stanowisku,
1 szkoleniach, staze doskonalace, indywidualne odkrywanie
newslettery, uczenie sie na biedach, Wewnqt.rzny’ch zatozen
poczta elektroniczna, wymiana do$wiadczen i modeli rnyslowych.
Internet z innymi osobami, w tym dotyc.za{cy.c.:h' d21a1an}a
) y » Wy
. N kontakty bezposrednic organizacji, ich analiza

s 1ntrane.t, z taklml.ngrze;d.zmml, akty bezp i ocena,

— jak: minifora, miniblogi, z klientami, kontakty . .

g czaty, video-czaty, fora, bezposrednie przeikazywanlehlnformaq !

2 wirtualne sale konferencyjne, z pracownikami innych naplywajacyc

a repozytoria firmowe, wiki, firm. z otoczenia do banku

g podcasty, aplikacje obiegu danych, ]

g dokumentow, praca nad wiasnymi

I~ e-learning, projektami.

ksztalcenie na uczelniach,

udziatl w konferencjach,

seminariach,

cztonkostwo we wspolnotach,

cztonkostwo

w stowarzyszeniach,

coaching, mentoring, zespoty

wspolnego uczenia si¢

kierownikow itp.

trening zespolu pracowniczego, zdobywanie doswiadczen przeglad sytuacji
ukierunkowany na wzrost poprzez zespotowe kryzysowych
kompetencji w zakresie dziatanie i zespotowe i niebezpiecznych,
dziatania zespolowego (w tym podejmowanie decyzji, kwestionowanie zalozen
komunikowania) i spc')jnos'ci éwiczenie dialogu, dOtYCZB(CYCh

grupy, wymiana do§wiadczen funkcjonowania zespotu
szkolenia i kursy prowadzone z innymi zespotami ijego wspotpracy

= przez .pl‘.ZGIOZOIlych i kierownictwem, z innymi zespotami,

‘g i specjalistow zewngtrznych, uczenie sie z do§wiadczeh modyfikacja wewnetrznych

] pokoje rozmow, innych: benchmarking zatozen czlonkow zespotu

; zespolowe uczenie si¢, m.in. wewnetrzny, omawianie poprzez poddawanie ich

.E przez wzajemne przekazywanie nieprawidlowosci zespotowej ocenie,

S sobie wiedzy. 1 bltedow, wyjasnianie, tworzenie
omawianie 1 doskonalenie i poglebianie wizji
funkcjonowania zespotu przysztosci,
na bazie do§wiadczen tworzenie nadmiaru
klientow, dostawcow, pomystow przez
pracownikéw innych stosowanie technik
organizacji, tworczego rozwigzywania

problemow,
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uczenie si¢ na bledach —
zespotowe porownywanie
i omawianie dziatan
skutecznych

i nieskutecznych,
wyprowadzanie wnioskow,
lessons learned,

analiza reklamacji i skarg,
pokazy i prezentacje,
wprowadzanie zmian.

eksperymentowanie

w warunkach
symulowanych lub
rzeczywistych z nowymi
rozwigzaniami,
zespotowa praca nad
nowymi rozwigzaniami,
metoda QAM, ALAR,
open space technology

1 inne.

Poziom organizacji

systematyczne gromadzenie
informacji z literatury fachowe;j,
baz danych, stron internetowych
itp. zrédel, rozpowszechnianie
ich w organizacji, tworzenia
stanu redundancji informacji

1 wiedzy,

intranet z takimi narz¢dziami,
jak: firmowy portal spoleczny,
metadane i tagi, archiwizacja,
systemy zarzadzania
dokumentami, systemy map
wiedzy, portale korporacyjne,
zarzadzanie procesem ciagtego
doskonalenia zawodowego
pracownikow,

propagowanie norm, wartosci,
pogladow i zasad wlasciwych
dla tworzenie klimatu i kultury
organizacyjnej sprzyjajacej
uczeniu si¢ ludzi.

benchmarking
funkcjonalny 1 zewnetrzny,
rozpoznawanie potrzeb
klientow,

analizowanie trendow
rozwojowych zjawisk,
generowanie doswiadczen
z zarzadzania
przedsiebiorstwem
(gromadzenie najlepszych
praktyk),

ksztaltowanie
pozytywnego kapitatu
psychologicznego,
zarzadzanie procesem
empirycznego uczenia
si¢ zachodzacym
wewnatrz organizacji,
tworzenie §rodowiska

W organizacji
sprzyjajacego
generowaniu
doswiadczen,
ksztattowanie struktury
organizacyjne, klimatu
organizacyjnego,
kultury organizacyjne;j.

ciagte gromadzenie
informacji naptywajacych
z otoczenia w jednym
banku danych, selekcja

i dystrybucja do
zespotow,

CRM, CKM,

Business Intelligence,
pomiar kapitatu
intelektualnego
organizacji,
oprogramowanie
spotecznosciowe,
kwestionowanie i zmiana
zatozen dotyczacych
funkcjonowania catej
organizacji (zwlaszcza
misji i strategii),
doskonalenie najlepszych
praktyk zarzadzania
przedsicbiorstwem,
zespoly tworzenia wizji
przysztosci organizacji,
ringi system,

korzystanie z konsultantow
zewngtrznych dla wsparcia
procesoOw
wewnatrzorganizacyjnych,
zarzadzanie wiedza
organizacji.

POU - procesy organizacyjnego uczenia si¢.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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4. Sposoby realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢ na poziomie
miedzyorganizacyjnym

Tradycyjne mys$lenie o konkurencji postrzega w innych przedsi¢ebiorstwach
rywali chcacych zdominowac sytuacje na rynku 1 pozyskac¢ wigkszos¢ klientow oraz
rozwigzania innych przedsigbiorstw 1 wykorzysta¢ je dla wtasnych jedynie korzysci.
Obecnie dziatalnos¢ przedsigbiorstw, sSwiadomych dynamiki postepu poszta w innym
kierunku — integracji z konkurencja 1 wspotpracy ze wzgledu na potrzebe przetrwania
oraz rozwoju. Zmieniajacy si¢ charakter procesOw konkurowania prowadzi do sytuacji,
w ktorej eksponowanie tylko konkurowania mi¢dzy przedsiebiorstwami indywidualnymi
nie wytrzymuje wyzwan praktycznych (Stanczyk-Hugiet, 2015). Z tego tez wzgledu,
rozpatrujgc procesy uczenia si¢ organizacji, konieczne jest uwzglednienie uktadow
sieciowych przedsigbiorstwa. Z pomocg przychodzi tu koncepcja ekosystemu biznesu,
ktora dos$¢ szeroko uwzglednia uktad relacyjny organizacji.

Ekosystem biznesu to grupa przedsigbiorstw oraz innych organizacji albo tez
indywidualnych osob, ktore — pozostajac w interakcjach w sieciowym uktadzie relacji
— wykorzystuja nawigzane relacje w celu wytwarzania dobr, technologii lub/i ustug,
a ich zintegrowane wysitki sg skoncentrowane na potrzebach klientoéw. Rozbudowane
ekosystemy biznesu powstajg zazwyczaj wokot przedsigbiorstw bedacych ,,gldéwnymi
graczami”, tzw. keystones. Ich ekosystem stanowi swoistego rodzaju sie¢ przedsi¢biorstw
1 innych podmiotéw (np. indywidualnych klientow, réznego typu wspdlnot oraz
spotecznosci), ktore zasilajg funkcjonowanie gtdéwnej organizacji 1 realizacje zachodzacych
w niej procesow (np. projektowych 1 produkcyjnych). Wynikiem wspolnego dziatania
jest efekt synergii oraz zwigkszenie poziomu elastycznos$ci dziatania (Gawron, Mikufa,
2020). Ekosystemy biznesu maja rowniez mate firmy. Model ekosystemu biznesu na
przykladzie firmy start-up przedstawia rysunek 1.1. Do ekosystemu danej organizacji
zaliczono: kluczowych graczy — tzw. keystones (K), inne start-upy (Sup), uniwersytety
(U), osrodki badawczo-rozwojowe (R+D), firmy sektora ustug wiedzochtonnych — tzw.
KIBS (knowledge intensive business service) bezposrednio zaangazowane w obstuge
start-upow 1 keystones oraz innych partneréw biznesowych (BP), Venture Capital (VC),
Business Angels 1 indywidualnych inwestorow (BA), banki i fundusze inwestycyjne (B),
organizacje doradcze 1 mentorskie (AM), inkubatory przedsiebiorczosci (1), akceleratory
(A), przestrzenie coworkingowe (CS), wspolnoty praktykow, przedsiebiorcow, wiedzy
1inne (CP), klientéw indywidualnych (C), regulacyjne agencje rzagdowe i urzedy (GA),
organizacje pozarzadowe 1 stowarzyszenia (NGO), zwiazki zawodowe (ZZ). W praktyce
ekosystem biznesu mogg tworzy¢ tez inne podmioty tu niewymienione.

Do cech ekosystemu biznesu zalicza si¢ (Lipinska, 2018):

— duza liczbg skladajacych si¢ na ekosystem organizacji;

— wzajemne powigzania elementow;

— wspoldzielenie wiedzy (i innych zasobow), wspolzaleznosci 1 wspotprace
poszczegdlnych jego podmiotow przy jednoczesnej duzej konkurencyjnosci
(koopetycja);

— pehienie okreslonych rol oraz zajmowanie pozycji przez podmioty bedace
czgscig ekosystemu, gdzie zmiana (pozycji) jednego z elementow wptywa
na pozostate;
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— wielokierunkowe i ztozone oddziatywanie sit zewnetrznych (m.in. polityki,
technologii, rynkéw, zasobow ludzkich, przede wszystkim klientow itp.) na
przedsigbiorstwa funkcjonujace w obrebie danego ekosystemu;

— dynamiczng strukture, zdolno$¢ ewolucji 1 rozwoju catego ekosystemu;

— zdolnos¢ do konkurowania z innymi ekosystemami.
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Rysunek 1.1. Model ekosystemu biznesu start-upu.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Wigkszy lub tez mniejszy ekosystem biznesu w rzeczywistosci posiada kazde
przedsiebiorstwo. Jego wielkos¢, typy uczestniczacych w nim podmiotow oraz trwatos$¢
1 sita relacji uzaleznione sg od wielu czynnikow. Wérod czynnikow ksztattujacych site
przyciggania przedsigbiorstwa do wspdtpracy innych podmiotdw na plan pierwszy
wysuwa si¢ z pewnoscig poziom jego konkurencyjnosci, ale takze rzadko$¢ posiadanych
zasobow, otwartos¢ na wspotprace z podmiotami otoczenia i dokonane przedsigwzigcia
z zakresu zarzadzania kapitalem relacyjnym. Korzysci z udziatu w ekosystemie biznesu
moga by¢ obopolne dla wszystkich podmiotéw, poczawszy od mozliwosci zasilenia
procesoOw komercjalizacji innowacji produktowych §rodkami finansowymi partnerow,
wspodlne wykorzystanie kapitatu intelektualnego, zwlaszcza wiedzy, po wspdlne uczenie
sie, wymiang 1 rozwo0j wiedzy. Z tego tez wzgledu tak wazne jest objecie zarzadzaniem
procesOw organizacyjnego uczenia si¢ zachodzacych na mig¢dzyorganizacyjnym
poziomie.
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Tabela 1.3.
Podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia sie na poziomie migdzyorganizacyjnym
l’)I‘ (})’% Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
— wspolne z partnerami — benchmarking — ciggle gromadzenie informacji
biznesowymi gromadzenie realizowany wspodlnie naptywajacych z otoczenia

Poziom miedzyorganizacyjny

informacji 1 wiedzy oraz ich
rozpowszechnianie,

— dzielenie si¢ wiedzg
z podmiotami ekosystemu
biznesu — selekcja
i dystrybucja zgromadzonych
zasobow wiedzy
w ekosystemie biznesu,

— poczta elektroniczna,
newslettery, ekstranet,
komunikatory,
wideokonferencje, minifora,
miniblogi, czaty, video-czaty,
wspolne wiki, e-learning
miedzyorganizacyjny itp.

— zarzadzanie procesami
tradycyjnego uczenia si¢
na poziomie ekosystemu
biznesu,

— wzajemne konsultacje,

— agenci wiedzy,

— spotkania pracownikow
roznych organizacji,
spotkania z klientami,

— wsp6lne kursy i szkolenia,
zespoty uczenia sig
kierownikow,

— coaching sieciowy,

— nieformalny mentoring,

— wspolnoty praktykow,

— wspolnoty bytych
pracownikow.

z partnerami

w odniesieniu do
innych ekosystemow
biznesu,

— analiza zachowan
sieciowych,

— generowanie
do$wiadczen
z zarzadzania siecig
i kooperacja,

— staze, rotacja
personelu, wzajemne
wizytacje,

— otwarte innowacje,

— wspolnoty klientow,

— prosumeryzm.

w jednym wspolnym dla sieci
banku danych, Business
Intelligence, CKM,

— pomiar kapitatu intelektualnego
ekosystemu biznesu,

— wspdlne portale
spolecznosciowe, metadane
i tagi, archiwizacja, systemy
zarzadzania dokumentami,
systemy map wiedzy,
oprogramowanie
spotecznosciowe,

— kwestionowanie i zmiana
zatozen dotyczacych
funkcjonowania ekosystemu
biznesu, ksztaltowanie zasad
wspotpracy,

— korzystanie z konsultantow
zewnetrznych w celu
doskonalenia uktadu
sieciowego,

— zespoly tworzenia wizji
przysztosci organizacji,

— ringi system,

— zespoty wspolnego
rozwiazywania problemow,

— wspolnoty tworcze,

— spotecznosci kreacji,

— migdzyorganizacyjne zespoty
projektowe,

— zespoly wirtualne, wirtualne
zespoty projektowe,

— laczenie wlasnosci intelektualnej,

— podejmowanie dziatan
majacych na celu zmiang
warunkoéw otoczenia.

POU - procesy organizacyjnego uczenia si¢.
Zrodto: opracowanie wlasne.

W tabeli 1.3 przedstawiono podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego
uczenia si¢ na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym. Oczywiscie trudno bytoby zastosowac
wszystkie ze wskazanych sposobow. Zarzadzanie procesami organizacyjnego uczenia
si¢ na kazdym z poziomow jego realizacji polega m.in. na planowaniu oraz doborze
odpowiednich narzedzi, wspomagajacych organizacyjne uczenie si¢, a takze kontroli
ich wykorzystania.
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5. Ograniczenia procesu uczenia si¢ organizacji

Organizacja uczy si¢ skutecznie, jesli pojawi si¢ co najmniej jeden z ponizszych
warunkow (Mikuta, 2005):

— wystgpi trwala zmiana w sposobie dziatania organizacji,

— wystgpi zmiana nietrwata, ale zawierajaca nowe, dotad niestosowane elementy;

— nastgpi zmiana w ilosci posiadanych przez organizacje¢ informacji lub w ich
strukturze, badz tez zmiana w ilosci lub tez jako$ci posiadanej wiedzy.

Poziom wynikow realizacji organizacyjnego uczenia si¢, w tym stan wykreowane;j
lub pozyskanej wiedzy, moze by¢ rozny, gdyz istnieje wiele czynnikow ograniczajacych
sprawnos¢, a takze efekty organizacyjnego uczenia si¢. Do podstawowych przyczyn
ograniczenia poziomu uczenia si¢ organizacji mozna zaliczy¢ brak wlasciwego srodowiska
wewnetrznego organizacji, ktore odbiega od walorow organizacji uczacej si¢ 1 cechuje
si¢ typowymi stanami charakterystycznymi dla organizacji tradycyjnych, takimi jak
(Tabaszewska, 2004):

— wystepuje jedynie uczenie si¢ indywidualne, np. poprzez ré6znego rodzaju

szkolenia, treningi itp.;

— rozbudowany jest system kontroli, nadal obowigzuje styl autorytarny,
centralizacja decyzji i funkcjonalny podziat pracy;

— nie wystgpuje nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi, §cisle powigzane
z zarzadzaniem wiedzg;

— nie spostrzega si¢ koniecznos$ci bycia elastycznym, szybko dostosowujacym
si¢ do zmian w otoczeniu, a duze znaczenie przywigzuje si¢ do stabilnych
procedur dzialania,

— zrédel nekajacych organizacje problemow poszukuje si¢ jedynie w otoczeniu,
co jest wynikiem braku myslenia systemowego.

Wystepowanie powyzszych uwarunkowan wcale nie oznacza, ze organizacyjne
uczenie si¢ nie bedzie zachodzi¢, ale warunki te — w zaleznosci od ich zakresu — moga
proces ten ogranicza¢ lub ukierunkowywac na reaktywng lub proaktywna orientacja
(zob. Mikuta, 2006, s. 166-167) albo orientacje¢ eksploatacyjng lub eksploracyjna,
albo tez nasila¢ badz ostabia¢ r6zne putapki uczenia si¢ organizacji.

Powaznym problemem w realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢ moze
by¢ putapka kompetencyjna, ktorg jako pierwsi analizowali B. Levitt 1 J.G. March (1988).
Zwigzana jest ona z cigglym wykorzystaniem wcze$niej sprawdzonych sposobow
dziatania, ktore przynosza na tyle zadowalajace wyniki, Ze nie dazy si¢ do ich udoskonalenia
1 unika si¢ wykorzystania lepszych od nich. Ciaggte stosowanie dotychczasowych
sprawdzonych rutyn, ktére powinny zosta¢ zmienione, prowadzi do bazowania na
dotychczasowych kompetencjach, chociaz wymagaja one zmian (Olszewska, 2013).
W ten sposob petle pozytywnych sprzezen zwrotnych wpedzajg organizacje w spirale
powtarzalnosci wczesniejszych wyboréw sposobow dziatania. Ogranicza to w organizacji
dazenie do odkrywania nowatorskich, potencjalnie lepszych procedur, ktorych efekty sa
mniej pewne (Rerup, Levinthal, 2014). W rzeczywistosci putapka kompetencji wprowadza
organizacj¢ w sytuacje polegajaca na funkcjonowaniu w oparciu o przeszite doswiadczenia,
co w konsekwencji ma negatywny wptyw na zdolno$¢ organizacji do odkrywania oraz
wykorzystywania wiedzy niezbednej do budowania przewagi konkurencyjnej (Liu, 2006).
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Sytuacje putapki kompetencyjnej wigza¢ mozna z putapka sukcesu. Ma ona
miejsce, kiedy proces ten prowadzi odnoszacg sukcesy organizacj¢ do wykorzystania
wczesniej skutecznej, lecz gorszej strategii, w ktorej ma kompetencje, bez podejmowania
ryzyka zbadania potencjalnie lepszych strategii, w stosowaniu ktorych ma niewielkie
doswiadczenie. Dziatania organizacji s3 wigc osadzone w procesie pozytywnego sprz¢zenia
zwrotnego, dzigki ktoremu wieksze kompetencje prowadza do wigkszego zaangazowania
w dzialanie oraz zmniejszaja proby eksperymentowania z alternatywnymi metodami
(Rhee, Kim, 2015). Wskazane pufapki uznawane sg za jedng z podstawowych przyczyn
spowolnionego wykorzystania nowoczesnych technologii: przedsiebiorstwa z niewielka
iloscig rozwinigte] wiedzy przyjmuja nowa technologi¢ wczesniej, a przedsigbiorstwa
z duzg ilo$cig rozwinigte] wiedzy przyjmuja ja pozniej (Atkeson, Kehoe, 2007).

Z putapka kompetencji 1 putapka sukcesu zwigzane sg inne 3 patologie uczenia
si¢ organizacji (Senaratne, Wang, 2009), zidentyfikowane przez G. Ahuja i C.M. Lampert
(2001):

— putapka poufatosci (familiarity trap) — polegajaca na faworyzowaniu tego,

co znane ponad to, co nieznane;

— pulapka dojrzatosci (maturity trap) — polegajaca na faworyzowaniu rozwigzan
dojrzatych nad rodzacymi sig;

— pulapka pokrewienstwa (proinquity trap) — sktonnos¢ do poszukiwania
rozwigzan zblizonych do istniejacych rozwigzan, a nie poszukiwania zupetie
nowych rozwigzan.

Wedtug G. Ahuja oraz C.M. Lamperta (2001), putapki te ograniczajg zdolnos¢
przedsiebiorstw do tworzenia przelomowych wynalazkéw o kluczowym znaczeniu dla
przysztych wynikéw. Organizacje jednak mogg przezwyciezyc¢ je i tworzy¢ przetomowe
wynalazki poprzez eksperymentowanie z nowymi technologiami (tj. technologiami,
w odniesieniu do ktorych w firmie brakuje wczesniejszego doswiadczenia), wschodzacymi
(technologiami, ktére sg najnowsze lub nowo opracowane w branzy) i pionierskimi
(technologiami, ktore nie opieraja si¢ na zadnych powstatych dotad technologiach).

Samoograniczenie organizacyjnego uczenia si¢ powodowane moze by¢ brakiem
wlasciwej proporcji miedzy eksploatacyjnym a eksploracyjnym uczeniem si¢. Eksploatacja
to powtdrne wykorzystanie posiadanych zasobow wiedzy. Jest atrakcyjna dla podejmujacych
decyzje, gdyz niesie wieksza pewnos¢, szybkos¢ oraz wysokie prawdopodobienstwo
pozytywnego sprzezenia zwrotnego w stosunku do eksploracji. Eksploracja zwigzana
jest natomiast ze zmianami, innowacjami, kreowaniem i absorpcja nowej dla organizacji
wiedzy (Olszewska, 2013). Utrzymanie odpowiednich relacji pomigdzy orientacja
eksploatacyjna a eksploracyjna® jest wiec wyzwaniem dla zarzadzajacych, gdyz relacja
ta odzwierciedla si¢ w poziomie kosztow funkcjonowania organizacji oraz sukcesach
lub porazkach. Sa badacze, ktorzy twierdza, ze pomi¢dzy eksploatacja a eksploracja
zachodzi koewolucja, tj. po eksploracji nastgpuje okres eksploatacji, aby zndw zaistniata
eksploracja w uczeniu si¢ (Senaratne, Wang, 2009). Mozna jednak przyja¢, ze dominacja
jednej z tych orientacji uczenia si¢ jest wynikiem podstawowych celow strategicznych
przedsigbiorstwa. Jesli za podstawowe cele strategiczne przyjmuje si¢ minimalizowanie
kosztow 1 wzrost zyskow, to uczenie si¢ organizacji bedzie na zasadach eksploatacji,

% Eksploracja i eksploatacja traktowane sg tez jako strategie zarzadzania wiedzg (zob. ,,Problematyka wyboru
strategii zarzadzania wiedza”, P. Lukasik, 2010, Studia i Prace Kolegium Zarzqdzania i Finansow. Zeszyt
Naukowy, 99, s. 121-127).
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jesli zas cele organizacji uwzgledniajg wzrost poprzez innowacje — przewazac bedzie
eksploracja (O’Reilly, Tushman, 2004). Oczywiscie orientacjami tymi mozna sterowac,
stosujac mechanizmy operacyjne, strukturalne 1 kulturowe. Eksploracja rozwijana jest
m.in. przez nacisk na rozwqj relacji z podmiotami otoczenia, alianse strategiczne, fuzje
1 przejecia, aby uzyskac wigkszy dostep do zewngtrznych zasobdéw (wiedzy 1 zasobow
finansowych). Eksploatacja rozwijana jest przez nacisk na rozwdj zasobow wiedzy
organizacji, co jest wystarczajace dla stopniowej innowacji przedsigbiorstwa. Nie odrzuca
sie tu jednak wspolpracy z podmiotami otoczenia, poniewaz dazy si¢ do rozszerzenia
zasobow, ale fuzje 1 przejecia stosowane sg dla uzyskania petnej kontroli nad cennymi
kanatami dystrybucji oraz uzyskania korzysci skali 1 zakresu. Eksploracyjne uczenie
si¢ wymaga decentralizacji wtadzy w organizacji, jedynie cz¢sciowe] standaryzacji
procedur i cze$ciowej formalizacji procesow, zas§ eksploatacyjne uczenie si¢ wymaga
centralizacji wladzy, korzystania ze znormalizowanych procedur i sformalizowanych
procesoOw. Kulturowe mechanizmy sterowania orientacja uczenia si¢ eksploracyjnego
to m.in. promowanie eksperymentowania i1 checi zmierzenia si¢ z niepewnoscig oraz
ryzykiem, natomiast eksploatacyjnego — preferowanie celow krdtkookresowych oraz
potrzeby pewnosci co do wynikow (Senaratne, Wang, 2009). Eksploracyjnemu uczeniu
si¢ przypisywane jest takze jako wlasciwe przywodztwo zaangazowane 1 wizjonerskie,
podczas gdy eksploatacyjnemu — odgorne 1 autorytatywne (O’Reilly, Tushman, 2004).

Podsumowanie

Rozwoj 1 przeksztatcenia gospodarki opartej na wiedzy w dominujacej czgsci
przypisywane s3 rozwojowi nauki (Chojnacki, Czyz, 2007). Bardzo istotne znaczenie
w tym rozwoju odgrywaja jednak przedsigbiorstwa i to nie tylko tzw. keystones,
ktére bardzo duze srodki finansowe inwestujg w badania i rozwoj, ale tez te mniejsze, jak
np. start-upy, tworzace niewielkie innowacje, szybko wdrazajace najnowsze technologie
1w sposéb ciggly wzmacniajgce tempo rozwoju postepu organizacyjnego, technologicznego
1 gospodarczego.

Przeprowadzone rozwazania sygnalizuja, Ze organizacje mogg si¢ uczy¢ w bardzo
roznorodny sposob, ale dynamizacja oraz sprawnos$¢ procesu organizacyjnego uczenia
si¢ w duzej mierze zalezy od przyjetych u jego podstaw orientacji (reaktywnej lub tez
proaktywnej, eksploatacji lub eksploracji). Bardzo istotne jest tez otwarcie si¢ organizacji
na wspotprace z podmiotami ekosystemu biznesu. Dlatego wazne jest podejmowanie
przez przedsigbiorstwa takich dziatan, jak cho¢by identyfikacja wtasnego ekosystemu
biznesu, ksztalttowanie w jego ramach wiasnej pozycji, rozw9j relacji z podmiotami
ekosystemu biznesu, badanie kapitatu intelektualnego ekosystemu biznesu, jak rowniez
identyfikowanie konkurencyjnych ekosystemow biznesu.

Niezwykle istotnym elementem organizacyjnego uczenia si¢ jest kreatywnosc,
ktéra uznawana jest za ceche ludzi wyjatkowych lub utalentowanych. Od lat 50. XX wieku
przyjmuje si¢, ze kreatywno$ci mozna si¢ nauczy¢, a wymaga to systematycznosci
oraz pracowito$ci. Kreatywno$¢ sktada sie w 95% z ciezkiej pracy, za$ tylko w 5%
z tworczego btysku (Skrzypek, 2014). Badania obrazuja, ze aktywnos$¢ 1 kreatywno$¢
ludzi wspomagana jest nie tylko przez wtasciwie uksztattowane srodowisko pracy (np.
motywacje, klimat i kulture organizacyjna) i stosowane metody heurystyczne, ale takze
przez wykorzystanie metod komunikacji, ktére uczestniczg w realizacji tradycyjnego
1 empirycznego uczenia si¢ (Lukasik, 2015). Wdrozenie koncepcji organizacji uczacej sie,
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a zwlaszcza rzeczywiste realizowanie procesOw organizacyjnego uczenia si¢ w oparciu
o rozmaite metody, moze sta¢ si¢ zatem podstawa sukcesu przedsiebiorstwa. Wyjatkowos¢
uczenia si¢ organizacji polega na tym, ze kazda firma moze wypracowaé swoje
indywidualne 1 niepowtarzalne metody dochodzenia do sukcesu. Wazne jest jednak, aby
uczenie si¢ ludzi pracujacych dla przedsiebiorstwa stato si¢ elementem codziennej pracy.

Z punktu widzenia tworzenia sprzyjajacego uczeniu si¢ organizacji sSrodowiska,
uzyskania wtasciwej ilosci 1 jakosci kapitatu ludzkiego oraz koniecznosci odpowiedniego
doboru sposobdw prowadzenia procesOw organizacyjnego uczenia si¢, przyja¢ mozna
opini¢ F. Hamiltona (2007), ze wyzwaniem dla przysztych organizacji bedzie rozwoj
liderow, ktorzy potrafi¢ beda zarowno tworzy¢ elastyczne systemy, jak tez szanowac
godnos¢ jednostek.
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WSPOLNOTOWOSC JAKO CECHA GOSPODARKI
OPARTEJ NA WIEDZY | PODEJSCIE DO ROZWOJU MARKI

Wprowadzenie

Historia gospodarki w XX wieku obejmuje az 3 wazne ery, ktore rdéznig si¢ od
siebie pod wzgledem: warunkow, w jakich dziataty przedsigbiorstwa; podejscia do
zarzadzania; kluczowych zasobow, jakie wykorzystywaty. Na poczatku XX wieku, przy
chtonnym rynku i wykorzystaniu zasobow materialnych, jak surowce i materiaty oraz
maszyny i urzadzenia, czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa byto utrzymanie standardow
oraz norm produkcji na odpowiednio wysokim poziomie, stad okres ten nazywa si¢ erg
standaryzacji. Rozwoj produkcji masowej doprowadzit jednak z czasem do nasycania
si¢ rynkow wystandaryzowanymi produktami wytwarzanymi masowo, a sami klienci
coraz czesciej oczekiwali bardziej zréznicowanych produktow, stad wickszy nacisk
ktadziono na dostosowywanie si¢ do potrzeb klienta oraz zbieranie informacji o tych
potrzebach. W firmach pojawity si¢ struktury macierzowe, dajace wicksza elastycznosc¢
dziatania. Ta tzw. era dostosowywania si¢ do potrzeb klienta trwata do poczatku lat 90.
XX wieku, kiedy rozpoczat si¢ nowy rozdziat w historii gospodarczej swiata, czyli era
innowacji, ktora czesciej nazywana jest gospodarka opartg na wiedzy (w skrocie GOW)
(Pietruszka-Ortyl, 2006).

Jednoczesénie na podstawie badan wartosci marek obserwuje si¢ systematyczne
wzrosty ich wartosci na przestrzeni kilku lub kilkunastu lat, zwtaszcza jezeli chodzi
0 marki znajdujace si¢ W czotowce rankingdw lub marki firm dziatajacych w branzach
nowych technologii (Jadamus-Hacura, Melich-lwanek, 2014). Z tego tez wzgledu warto
blizej przyjrze¢ si¢ cechom GOW i wynikom badan dotyczacych marki w literaturze
Swiatowej, a W szczegolnosci zidentyfikowaé prace dotyczace réznego rodzaju sieci
I wspolnot oraz ich roli zaro6wno w relacjach z otoczeniem podmiotéw dziatajacych
w ramach GOW, jak i w rozwoju marki, co stanowi cel niniejszego opracowania.

1. Niektore zjawiska gospodarcze i spoleczne wystepujace w GOW

Dla GOW charakterystyczny jest spadek rentownosci aktywow materialnych,
zaro6wno na poziomie mikro-, jak i makroekonomicznym oraz zwigkszenie nierownosci
dochodéw, przy jednoczesnie nizszym poziomie wzrostu PKB w krajach rozwinigtych,
dlatego zasoby niematerialne, jak kapital ludzki czy tez szczegdlne kompetencje
wyrozniajace firmy, sg alternatywnym kierunkiem alokacji kapitatu, dajgcym wyzsze
stopy zwrotu z inwestycji (Valente, 2020; 2021). Nieréwnosci w dochodach uzyskiwanych
przez ludzi wynikaja gléwnie z ré6znic w poziomie wiedzy, ktora jest kluczowym
czynnikiem w GOW (Garicano, Rossi-Hansberg, 2005). Sg one do tego stopnia wysokie,
W poréwnaniu do ery przemystowej, ze musza by¢é rownowazone przez panstwo
w postaci naktadow na podnoszenie kwalifikacji osob stabo wyksztatconych lub przez
redystrybucje dochodoéw (lversen, Soskice, 2015).
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W GOW dostep do czgséci wiedzy jest tatwy i tani dzigki wykorzystaniu Internetu,
ale wiarygodnos¢ tej wiedzy jest niska. Z tego tez wzgledu szczegolng role odgrywa
marka i reputacja dostawcy tresci (Carlaw i in., 2006).

W ramach badan nad GOW dos¢ istotne znaczenie majg zagadnienia zwigzane
z rozwojem miast. Z badan tych wynika, ze ludzie wyksztatceni preferujg wigksze
miasta, poniewaz W nich mogg si¢ dzieli¢ pomystami z innymi ludzmi 0 wysokich
kwalifikacjach, a to dodatkowo zwigksza produktywnos¢ ich pracy i wynagrodzenia.
Osoby z wysokimi kwalifikacjami wybierajg wigc duze miasta, pomimo wyzszych cen
mieszkan (Davis, Dingel, 2012). Nalezy w tym miejscu wspomnie¢, ze wokot duzych
miast powstaja skupiska firm wyspecjalizowanych w dziatalnosciach opartych na wiedzy
(jak biotechnologiczna i informatyczna), a takze, ze tworzg si¢ miejsca pracy dla osoéb
z wysokimi kwalifikacjami (Lowe, 2007). Koncentracja przestrzenna pozostaje kluczowa
dla GOW, poniewaz sprzyja glgbokiemu, specjalistycznemu i naukowemu tworzeniu
wiedzy (Thierstein i in., 2008).

Szczegdlng role w gospodarce opartej na wiedzy petnig uniwersytety, poniewaz
sg postrzegane jako jej sita napedowa. Dlatego rzady zachecaja uniwersytety do tworzenia
powigzan z przemystem (Olssen, Peters, 2005). Dla GOW (definiowanej jako produkcja
lub $wiadczenie ustug oparte na pracach badawczo-rozwojowych, przyczyniajacych
si¢ do postepu technicznego i rozwoju nauki) charakterystyczny jest wzrost liczby
patentow W nowych dziedzinach przemystu, jak produkcja komputeréow, informatyka,
czy biotechnologia (Powell, Snellman, 2004).

Prawa wtasnosci intelektualnej, bedace podstawa GOW, nalezace do firm z krajow
rozwini¢tych mogg ogranicza¢ mozliwosci rozwoju firm z krajow rozwijajacych sie,
co jest podobne do sytuacji, w ktorej kraje rozwinigte narzucityby krajom rozwijajacym
si¢ cto na importowane towary. Czasem prawa wtasnosci intelektualnej ograniczaja
rowniez mozliwosci dziatania nowoczesnym firmom, ktére w ten sposéb nawzajem
blokuja swoje projekty innowacyjne (Pagano, Rossi, 2009). Natomiast wiedza traktowana
jako dobro publiczne ma potencjat do tego, by przyczynia¢ si¢ do postepu oraz walki
z ubostwem (Roberts, 2009).

2. Kapital marki i budowanie marki

Wedhug P.H. Kotlera, marka to: ,,nazwa, pojecie, znak graficzny, symbol, albo
projekt, albo ich kombinacja, przeznaczona do oznaczenia dobr i ustug jednego sprzedawcy
lub grupy sprzedawcow i odrdznienia ich od tych oferowanych przez konkurencje”
(1991, s. 442). Postawa wobec marki petni role posredniczaca pomiedzy skutecznoscia
reklamy a gotowosciag do zakupu (Mitchell, Olson, 1981). Marka moze budzi¢ skojarzenia
z kulturg globalng albo tez z kulturg lokalng — w zaleznos$ci od przyjetej strategii
pozycjonowania marki (Alden, Steenkamp, Batra, 1999).

Kapitat marki ,,jest definiowany jako marketingowe efekty albo rezultaty,
dotyczace danego produktu, ktérego nazwa handlowa jest potaczona z jego marka,
w poréwnaniu do tych rezultatow, ktore ten produkt by osiagnat, gdyby nie miat marki”
(Ailawadi, Lehmann, Neslin, 2003, s. 1). Kapital marki podlega pomiarowi w takich
wymiarach, jak: lojalno$¢, postrzegana jakosé, skojarzenia marki, swiadomosé marki,
pozycja marki na rynku (Aaker, 1996). Nieco inna koncepcja to kapitat marki oparty na
kliencie. Sktada si¢ on z takich wymiarow, jak: postrzegana jakos¢ marki (pierwszenstwo
danej marki w stosunku do innych marek w zaspokajaniu potrzeb klienta); postrzegana

—-33-



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

warto$¢ marki w stosunku do kosztow (porownanie relacji tego, co dana marka daje,
z tym, co nalezy na posiadanie tej marki przeznaczy¢, z takimi samymi relacjami dla
innych marek); unikalnos¢ (stopien, w jakim dana marka jest postrzegana jako rézna
od pozostatych); gotowos¢ do zaptaty premii cenowej (ilo$¢ pienigdzy, jaka klient jest
gotéw zaptaci¢ za dang ilo$¢ produktu preferowanej marki po odje¢ciu ceny mniej
preferowanej marki). Co wazne, istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy kapitatem marki
opartym na kliencie a intencja zakupu produktu oznaczonego dang marka (Netemeyer
1in.,2004). W jednym z wczesniejszych badan nad kapitatem marki wykorzystano takie
obszary, jak: lojalno$¢ wobec marki, postrzegana jakos¢ marki i swiadomos¢/skojarzenia
marki (Yoo, Donthu, 2001). W innym badaniu uwzgledniono z kolei wymiary kapitatu
marki opartego na kliencie, np.: §wiadomo$¢ marki, skojarzenia marki, postrzegana
jakos$¢, lojalnos¢ wobec marki i rowniez uzyskano dobre dopasowanie modelu do danych
(Pappu, Quester, Cooksey, 2005). W badaniu analizujagcym zwigzki migdzy sktadowymi
kapitatu marki a samym kapitatem marki stwierdzono istotng zalezno$¢ pomigdzy
lojalnoscia wobec marki a kapitatem marki (Yoo, Donthu, Lee, 2000).

Budowanie marki w ustugach polega na wykorzystaniu 4 nastepujacych
dziatan: odroznienie tego, co oferuje firma, od tego, co dostarczajg na rynek firmy
konkurencyjne, okreslanie tego, co firma oferuje na rynku, jaka szczeg6lng wartos¢
daje swoim klientom, tworzenie skojarzen emocjonalnych, zinternalizowanie marki
(Berry, 2000). To, naile produktéw mozna rozszerza¢ marke¢ zalezy od jej jakosci
—im jest ona wyzsza, tym wigcej produktow mozna sprzedawac pod tg samg marka
(Keller, Aaker, 1992).

Interesujgcym zagadnieniem jest globalny lub lokalny zasigg marki. Z badan
przeprowadzonych w USA oraz Korei wynika, ze globalny charakter marki pozytywnie
wplywa na jej prestiz i postrzegang jakos¢. Natomiast gdy marka ma zasieg lokalny i jest
rozpoznawana w danym regionie, to ma to rowniez pozytywny wptyw na prestiz marki
I dodatkowo zwigksza prawdopodobienstwo jej nabycia przez klienta (Steenkamp, Batra,
Alden, 2003). Jak wynika z badan, marka globalna pochodzaca z kraju rozwinigtego
moze by¢ zroédtem wyzszego statusu spotecznego dla niektorych klientow w krajach
rozwijajacych si¢ (Batra i in., 2000).

3. Rola wspélnot w GOW i budowaniu marki

W GOW coraz wigkszego znaczenia nabierajg mechanizmy koordynacji oparte
na zaufaniu i wspdlnocie, W przeciwienstwie do mechanizmoéw opartych na hierarchii
I wladzy lub mechanizméw opartych na rynku i cenach (Adler, 2001). Z prac naukowych
prowadzonych w zakresie GOW wynika, ze wymaga ona takiego zorganizowania, ktore
wykracza poza granice pojedynczej organizacji — przyjmuje postac sieci lub wspolnoty
firm (Felin, Zenger, Tomsik, 2009).

Wspotczesnie klient jest potaczony nie tylko z firma, ale tez z innymi klientami.
Technologia internetowa skraca czas obiegu informacji. Ludzie przyzwyczaili si¢ do
otrzymywania natychmiastowej informacji zwrotnej. Oczekuja tego klienci, a jeszcze
bardziej potrzebuja producenci. Technologia informacyjno-komunikacyjna pozwala
im na uzyskanie informacji od klientoéw bez wzglgdu na czas i miejsce, w ktorym si¢
znajdujg. To z kolei przyczynia si¢ do wdrazania innowacji i tworzenia wigkszej wartosci
dla klientéow (Johannessen, Olsen, 2010). Zdaniem B. Mikuty: ,,sieciowos$¢ jest
szczegblnym wyroznikiem gospodarki opartej na wiedzy” (2006, s. 25). Ponadto w GOW
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przenikajg si¢ rozne sieci: gospodarcze, komputerowe i spoteczne. Do sieci spotecznych
mozna zaliczy¢ m.in. wspolnoty klientow (Ibidem). Powstajg wspolnoty wiedzy, w ktorych
istnieje swobodny przeptyw wiedzy pomig¢dzy krajami na catym swiecie, co przyczynia
si¢ do rozwoju kapitatu ludzkiego (Edvinson, 2004).

W GOW zarzadzanie ryzykiem utraty reputacji powinno mie¢ charakter
dtugofalowy i wykracza¢ poza jej granice. Firma, budujac relacje ze swoimi klientami
oparte na zaufaniu, moze zapobiec negatywnym skutkom zdarzen szkodzgcych marce,
zanim one nastgpia (Scott, Walsham, 2005). Marka jest konstruktem spotecznym,
powstaje w ramach triady klient-marka-klient, i — co wazne — spotecznos¢ marki
wptywa na kapitat marki w jego 4 wymiarach, takich jak: postrzegana jakos¢ marki,
lojalno$¢ wobec marki, Swiadomos¢ marki i skojarzenia marki (Muniz, O’Guinn, 2001).
Tworzenie wspolnot marki (takich jak np. kluby samochodowe) jest nowym skutecznym
sposobem budowania marki — prowadzi do zwigkszenia sktonnosci do zakupow i podnosi
zyskownosc¢ firmy (Algesheimer, Dholakia, Herrmann, 2005). Klienci zaangazowani
w takie wspolnoty przejawiaja wyzszy poziom lojalnosci, satysfakcji, uprawomocnienia,
emocjonalnego zaangazowania i zaufania wobec marki (Brodie i in., 2013). Zostato to
rowniez potwierdzone w p6zniejszych badaniach, przy czym wskazuje si¢ w nich na rézne
motywy decydujace 0 zaangazowaniu we spotnoty marki (Kaur i in., 2020; Kumar,
Kumar, 2020; Haverila i in., 2021).

We wspdlnotach marki zidentyfikowano rowniez typowe dla nich praktyki. Co
wazne, praktyki te powtarzaty si¢ w réznych wspolnotach marki (Schau, Muiiiz,
Arnould, 2009). Pozytywnym relacjom z markga sprzyjaja rOwniez 0rganizowane przez
niektore firmy (jak np. Jeep) festiwale marki (McAleksander, Schouten, Koenig, 2002).
Zaangazowanie Klienta w marke sktada si¢ z 3 nast¢pujgcych wymiar6w: poznawczego,
emocjonalnego i behawioralnego. Wymiar poznawczy odnosi si¢ do stopnia, w jakim
klienci koncentruja si¢ na marce, wymiar emocjonalny dotyczy stopnia, w jakim klienci
odczuwaja Silne pozytywne emocje zwigzane z marka, a wymiar behawioralny zwigzany
jest z iloscig czasu, jaka Klient poswigca, angazujac si¢ W dziatania na rzecz danej
marki (Hollebeek, 2011). Marketerzy, tworzac tresci w mediach spotecznosciowych,
mogg aktywnie wptywac¢ na warto$¢ ekonomiczng marki poprzez oddziatywanie na
spotecznosci danej marki. Przy czym klienci, decydujac 0 zakupie, nie tylko biorg pod
uwage same tresci umieszczone na portalu spotecznos$ciowym, ale rownie wazne,
a czasem nawet wazniejsze jest to, kto jest ich autorem. Klienci nalezacy do wspolnoty
marki wywieraja ekonomiczny wptyw na marke. Zaréwno informacje, jakich dostarczaja,
jak i wptyw, jaki wywierajg na nabywcow prowadzi do zakupoéw produktow danej
marki (Goh, Heng, Lin, 2013). Czym wigkszy poziom integracji wspdlnoty marki, tym
wicksza satysfakcja z udzialu w jej dziataniach i wigksza lojalno$¢ klientow wobec
marki (McAlexander, Stephen, Roberts, 2003; Haverila i in., 2021). Wsp6lnoty marki
przyczyniaja si¢ rowniez do wprowadzania innowacji (Parmentier, 2015; Norskov, Antorini,
Jensen, 2016).

Podsumowanie
Przeprowadzona analiza literatury pozwala na wyciagni¢cie nastgpujacych
wnioskow:
1) Marka jako aktywo o charakterze niematerialnym podlegajace ochronie
prawnej petni szczegolng role w GOW.
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2) W GOW coraz wigksza role odrywaja sieci, wspolnoty oraz inne struktury
organizacyjne wykraczajgce Swym zasi¢giem poza obszar jednej firmy lub
organizacji.

3) Rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych prowadzi do indywidualizacji
obstugi Klienta, opartej na szybkim przeptywie informacji.

4) Edukacja i dziatalno$¢ naukowa uniwersytetow prowadza do powstania wiedzy
ogo6lnodostgpnej, nie ograniczonej prawami patentowymi, co w potaczeniu
z mozliwosciami, jakie dajg wspolnoty wiedzy, daje szanse na przeciwdziatanie
nierowno$ciom spotecznym.

5) Markamaw sobie kapital, tzn. stanowi znaczacy potencjat dla przedsigbiorstwa,
daje mu szereg mozliwosci w odniesieniu do produktow, ktore sa pod nig
sprzedawane.

6) Marka jest konstruktem spotecznym, powstaje w umystach ludzi, ktorzy
wspolnie ksztaltujg jej wizerunek.

7) Wspodlnotowos¢ jest jedng z wazniejszych cech GOW i zyskujagcym coraz
wicgksza popularnos¢ podejsciem do kreowania wizerunku marki.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu zagadnienia z pewnos$cig nie

wyczerpujg Wszystkich tematow zwigzanych z rolg wspolnot zarowno we wspotczesne;j
gospodarce, jak i w budowaniu wizerunku marki. Warto w tym miejscu wspomnie¢
0 zmianach technologicznych na portalach spotecznos$ciowych, takich jak wprowadzanie
mozliwos$ci korzystania z wirtualnej lub rozszerzonej rzeczywisto$ci. W miarg
pojawiania si¢ wspomnianych zmian nalezy spodziewac si¢ nowych prac badawczych
dotyczacych dziatan wspolnot marki lub wspdlnot wiedzy.

Bibliografia

Aaker, D.A. (1996). Measuring Brand Equity. California Management Review, 38(3), 102-120.

Adler, P.S. (2001). Market, Hierarchy, and Trust: The Knowledge Economy and the Future of
Capitalism. Organization Science, 12(2), 215-234.

Ailawadi, K.L., Lehmann, D.R., Neslin, S.A. (2003). Revenue Premium as an Outcome Measure
of Brand Equity. Journal of Marketing, 67(4), 1-17.

Alden, D.L., Steenkamp, J.-B.E.M., Batra, R. (1999). Brand Positioning Through Advertising
in Asia, North America, and Europe: The Role of Global Consumer Culture. The Journal
of Marketing, 63(1), 75-87.

Algesheimer, R., Dholakia, U.M., Herrmann, A. (2005). The Social Influence of Brand Community:
Evidence from European Car Clubs. Journal of Marketing, 69(3), 19-34.

Batra, R., Ramaswamy, V., Alden, D.L., Steenkamp, J.-B.E.M., Ramachander, S. (2000). Effects
of Brand Local and Nonlocal Origin on Consumer Attitudes in Developing Countries.
Journal of Consumer Psychology, 9(2), 83-95.

Berry, L.L. (2000). Cultivating service brand equity. Academy of Marketing Science Journal,
28(1), 128-137.

Brodie, R.J., llic, A. Juric, B., Hollebeek, L. (2013). Consumer engagement in a virtual brand
community: An exploratory analysis. Journal of Business Research, 66(1), 105-114.
Carlaw, K., Oxley, L., Walker, P., Thorns, D., Nuth, M. (2006). Beyond the Hype: Intellectual
Property and The Knowledge Society/Knowledge Economy. Journal of Economic Surveys,

20(4), 633-690.

Davis, D.R., Dingel, J.1. (2012). A Spatial Knowledge Economy. NBER Working Paper Series,

Working Paper No. 18188, National Bureau of Economic Research, Cambridge, 1-47.

—36 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Edvinson, L. (2004). The Intellectual Capital of Nations. W: C.W. Holsapple (ed.), Handbook
on Knowledge Management 1 Knowledge Matters (s. 153-163). Berlin, Heidelberg, New
York: Springer-Verlag.

Felin, T., Zenger, T.R., Tomsik, J. (2009). The Knowledge Economy: Emerging Organizational
Forms, Missing Microfoundations, and Key Considerations for Managing Human Capital.
Human Resource Management, 48(4), 555-570.

Garicano, L., Rossi-Hansberg, E. (2005). Organization and Inequality in a Knowledge Economy.
NBER Working Paper Series, Working Paper No. 11458, National Bureau of Economic
Research, Cambridge.

Goh, K.-Y., Heng, Ch.-S., Lin, Z. (2013). Social Media Brand Community and Consumer
Behavior: Quantifying the Relative Impact of User-and Marketer-Generated Content.
Information Systems Research, 24(1), 88-107.

Haverila, M., McLaughlin, C., Haverila, C.K., Viskovis, J. (2021). Brand community motives
and their impact on brand community engagement: variations between diverse audiences.
Management Decision, 59(9), 2286-2308.

Hollebeek, L. (2011). Exploring customer brand engagement: definition and themes. Journal
of Strategic Marketing, 19(7), 555-573.

Iversen, B., Soskice, D. (2015). Democratic Limits to Redistribution. Inclusionary versus
Exclusionary Coalitions in the Knowledge Economy. World Politics, 67(2), 185-225.

Jadamus-Hacura, M., Melich-lwanek, K. (2014). Dynamika zmian w rankingach najcenniejszych
polskich marek. Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance, 12(3), 211-224.

Johannessen, J.-A., Olsen, B. (2010). The future of value creation and innovations: Aspects of
a theory of value creation and innovation in a global knowledge economy. International
Journal of Information Management, 30(6), 502-511.

Kaur, H., Paruthi, M., Islam, J., Hollebeek, D. (2020). The role of brand community identification
and reward onconsumer brand engagement and brand loyalty in virtual brand communities.
Telematics and Informatics, 46, 1-12.

Keller, K.L., Aaker, D.A. (1992). The Effects of Sequential Introduction of Brand Extensions.
Journal of Marketing Research, 29(1), 35-50.

Kotler, P.H. (1991). Marketing Management: Analysis, Planning, and Control. 8th ed. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Inc.

Kumar, J., Kumar, V. (2020). Drivers of brand community engagement. Journal of Retailing
and Consumer Services, 54, 1-12.

Lowe, N.J. (2007). Job Creation and the Knowledge Economy: Lessons From North Carolina's
Life Science Manufacturing Initiative. Economic Development Quarterly, 21(4), 339-353.

McAlexander, J.H., Kim, S.K., Roberts, S.D. (2003). Loyalty: The Influences of Satisfaction
and Brand Community Integration. Journal of Marketing Theory and Practice, 11(4), 1-11.

McAlexander, J.H., Schouten, J.W., Koenig, H.F. (2002). Building Brand Community. Journal
of Marketing, 66(1), 38-54.

Mikuta, B. (2006). Organizacje oparte na wiedzy. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie.

Mitchell, A.A., Olson, J.C. (1981). Are Product Attribute Beliefs the Only Mediator of Advertising
Effects on Brand Attitude? Journal of Marketing Research, 18(3), 318-332.

Muniz, JR. A.M., O’Guinn, T.C. (2001). Brand Community. Journal of Consumer Research,
27(4), 412-432.

Netemeyer, R.G., Krishnan, B., Pullig, C., Wang, G., Yagci, M., Dean, D., Ricks, J., Wirth, F.
(2004). Developing and validating measures of facets of customer-based brand equity.
Journal of Business Research, 57(2), 209-224.

—37-



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Norskov, S., Antorini, Y.M., Jensen, M.B. (2016). Innovative Brand Community Members and
Their Willingness to Share Ideas With Companies. International Journal of Innovation
Management, 20(6), 1650046.

Olssen, M., Peters, M.A. (2005). Neoliberalism, higher education and the knowledge economy:
from the free market to knowledge capitalism. Journal of Education Policy, 20(3), 313-345.

Pagano, U., Rossi, M.A. (2009). The crash of the knowledge economy. Cambridge Journal of
Economics, 33(4), 665-683.

Pappu, R., Quester, P.G., Cooksey, R.W. (2005). Consumer-based brand equity: improving the
measurement—empirical evidence. Journal of Product & Brand Management, 14(3), 143-154.

Parmentier, G. (2015). How to innovate with a brand community. Journal of Engineering and
Technology Management, 37, 78-89.

Pietruszka-Ortyl, A. (2006). Wyzwania funkcjonowania organizacji w warunkach ekonomii
wiedzy. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 715, 83-97.

Powell, W.W., Snellman, K. (2004). The Knowledge Economy. Annual Review of Sociology,
30, 199-220.

Roberts, J. (2009). The global knowledge economy in question. Critical Perspectives on International
Business, 5(4), 285-303.

Schau, H.J., Muhiz, Jr. A.M., Arnould, E.J. (2009). How Brand Community Practices Create
Value. Journal of Marketing, 73(5), 30-51.

Scott, S.V., Walsham, G. (2005). Reconceptualizing and Managing Reputation Risk in the
Knowledge Economy: Toward Reputable Action. Organization Science, 16(3), 308-322.

Steenkamp, J-B.E.M., Batra, R., Alden, D.L. (2003). How Perceived Brand Globalness Creates
Brand Value. Journal of International Business Studies, 34(1), 53-65.

Thierstein, A., Liithi, S., Kruse, Ch., Gabi, S., Glanzmann, L. (2008). Changing Value Chain of
the Swiss Knowledge Economy: Spatial Impact of Intra-firm and Interfirm Networks within
the Emerging Mega-City Region of Northern Switzerland. Regional Studies, 42(80),
1113-1131.

Valente, R. (2020). The knowledge-based economy: an integrated macroeconomic and
management approach to the analysis of major forces affecting the evolution of modern
economies. Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 62, 256-277.

Valente, R. (2021). Knowledge-based economy: wealth owners portfolio choices and financialization.
A wealth supply analysis. Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 67, 110-126.

Yoo, B., Donthu, N. (2001). Developing and validating a multidimensional consumer-based brand
equity scale. Journal of Business Research, 52(1), 1-14.

Yoo, B., Donthu, N., Lee, S. (2000). An Examination of Selected Marketing Mix Elements
and Brand Equity. Journal of the Academy of Marketing Science, 28(2), 195-211.

_38-—



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Anna PIETRUSZKA-ORTYL
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

AUTOPORTRET PROFESJONALISTY -
ANALIZA | DIAGNOZA PRACOWNIKOW WIEDZY SEKTORA IT*

Wprowadzenie

Wspotczesnie — w perspektywie globalnej — gospodarka jest na drodze ku erze
inteligencji, zas cywilizacja w swej ewolucji zmierza ku Spoteczenstwu 5.0. Poimo
przechodzenia od gospodarki informacyjnej, uczenia si¢ oraz innowacyjnej, poprzez
gospodarke kreatywna, sieciowa, wspotdzielenia oraz zielong, po wytaniajace si¢ —
gospodarke inteligentng i programowalng (Pietruszka-Ortyl, 2020a), wiedza wciaz
posiada atrybut dominacji — niezmiennie jest najcenniejszym zasobem (Argote, Ingram,
2000; Mehralian i in., 2018; Latif i in., 2020; Afshar Jalili, Ghaleh, 2020). To spiritus
movens kolejnych przeobrazen cywilizacji i weigz fundament bogactwa narodu, gospodarki,
organizacji oraz pracownika (Choi, Lee, 2002; Daud, Yusoff, 2011; Khalique i in., 2013;
Gouiin., 2019; Audretsch i in., 2020). Transformacje te majg wielowymiarowy charakter
— przybraty format zaréwno spoteczny, jak rowniez techniczny i gospodarczy.

W odpowiedzi na zaistniale okolicznosci, przede wszystkim, uzewnetrznit si¢
model homo intellectualis — uczacego si¢ przez cate zycie cztowieka intelektu (Cotsomitis,
2018; Tkach, 2019; Alkaraeen, Al-Ashaab, 2021). Tym samym doszto do spektakularnych
zmian spotecznych — ukonstytuowato si¢ spoteczenstwo wiedzy, a takze nastgpita jej
profesjonalizacja (Tammelin i in., 2017). Praca nabrata wirtualnego charakteru
(Moskaliuk i in., 2017), stata si¢ ztozona i zyskata gtownie wymiar intelektualny
(Hernaus, Mikuli¢, 2014). Dokonata si¢ ewolucja od niebieskich, przez biate do ztotych
kothierzykow (Kelly, 1990) i wytonili si¢ przedstawiciele nowych profesji — pracownicy
wiedzy (Drucker, 1999) —intelektualisci (Murray, Greenes, 2007) — kognitariat (Berardi,
2005) — personel $§wiadczacy pracg poznawcza.

Jednostki te staly si¢ najwazniejszym zasobem wspoélczesnych organizacji
(Ehin, 2008; Kucharska, Erickson, 2020), o priorytetowej pozycji w strukturze kapitatu
ludzkiego przedsi¢biorstwa (Dahooie i in., 2018; Aydogmus, 2019; Kianto i in., 2019;
Toth i in., 2020), gdyz dysponuja najcenniejsza, wysokokontekstowa, specjalistyczng
I unikatowa wiedzg spersonalizowang (Sveiby, 2007; Drucker, 1999; Paton, 2009;
Tanaka, 2011; Olsen, 2016), stanowigcg rdzen kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa
nowej ery (Ling, 2013; Su, Carney, 2013). Jako ztote kotnierzyki sg pierwsza w historii
klasg pracownikow, ktora catkowicie kontroluje oraz w petni posiada strategiczne
wspoéltezesnie $rodki produkcji (Teo i in., 2008). Stanowig niezb¢dny czynnik rozwoju
ekonomicznego, katalizator innowacji regionalnych, a takze sit¢ sprawcza cyrkulacji
wiedzy w otoczeniu (Kaplan, Fischer, 2021). Stad ich pozycja w przedsigbiorstwach,
ktore gtownie bazujg na sumie ich wiedzy, jest uprzywilejowana i wyjatkowa (Olsen,

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow subwencji na nauke, przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznemu
w Krakowie.
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2016). Podkresla si¢, ze doskonale identyfikuja i rozumiejg krytyczne czynniki sukcesu
firm, dla ktorych pracujg — zdecydowanie szybciej i lepiej niz menedzerowie, ktorych
sg podwtadnymi (Harrigan, Dahnia, 1991).

Okreslani jako deep-smarts (Sumbal i in., 2020), free workers (Donnelly, 2006)
czy mianem ,.trubaduréw wiedzy” (de Beer, 2015), swiadomi swojej wartosci dla
organizacji, sa bardziej wymagajacy jako ich interesariusze (Olsen, 2016). Przekonani,
ze organizacje bardziej potrzebuja ich do czynnego uczestnictwa w walce konkurencyjnej,
niz oni potrzebuja okreslonych przedsigbiorstw do wiasnego rozwoju, preferuja
niesformalizowane, swobodne zwiazki z firmami i czesto nie sa silnie przywigzani do
konkretnych pracodawcow (Reed, 1996; Imafidon, 2009). Tym bardziej ich wiedza jest
ezoteryczna i ulotna z perspektywy zatrudniajacych ich przedsi¢biorstw — intelektualiSci
sg bardziej czgscig otoczenia (spoteczenstwa wiedzy) niz organizacji (Antczak, 2008),
a sami kognitariusze postrzegani sa jako cyfrowi nomadzi (Al-Hadi, Al-Aufi, 2019)
nowego millenium — gtéwni reprezentanci konstytuujacej si¢ cywilizacji przysztosci.
Z tego tez wzgledu ,trubadurzy wiedzy” powinni by¢ zarzadzani w dedykowany dla
nich sposob (Teo i in., 2008; Mladkova, 2015), gdyz ich zachowania pracownicze sa
odmienne od dziatan i postaw innych zatrudnionych (Lu, Lv, 2011; Jayasingam i in.,
2016). Trudno je zrozumie¢ i jednoznacznie interpretowacé, a transparentne zarzadzanie
nimi przysparza wiele trudnosci.

Techniczng emanacja dokonujacych si¢ przemian jest cyfrowa transformacja,
ktora sprawita, ze ludzie zaczeli funkcjonowac W cybernetycznej przestrzeni opartej
na sieci informatycznej, w ktorej wymiana informacji oraz ich przetwarzanie stajg si¢
podstawa wszelkiej dziatalnosci cztowieka (Miczynska-Kowalska, 2019). Stad tworzy
si¢ usieciowione technologicznie spoteczenstwo informacyjne (Baranowski, 2019),
opisywane takze jako zinformacjonalizowane, gdyz technicznie przetwarza, w niezwykle
wysublimowany sposob, duzo wigcej informacji (Kryszczuk, Szymanski, 2019; Potocki,
2019). Ostatecznie opiera si¢ na ono na generowaniu wiedzy, a takze przetwarzaniu
informacji i jest zorganizowane w Sieci.

W aspekcie gospodarczym z kolei wystepujace transfiguracje doprowadzity do
powstania nowych przemystow i catkowitej rekonfiguracji dotychczasowych sektorow.
Przetomowe technologie rzutujg na intensywny rozwdj gatezi gospodarki, determinujgcych
forme¢ nowej ekonomii — gtdéwnie skupionych woko6t zaawansowanych technologii
opartych na wiedzy — przemyshu farmaceutycznego, oprogramowania komputerowego,
biotechnologicznego, laserowego, potprzewodnikéw (Pietruszka-Ortyl, 2020a).

Ostatecznie wigc dokonujaca si¢ rewolucja cyfrowa kreuje nowa cywilizacje
I gospodarke, zasadniczo opartg na pracownikach intelektualnych (Murray, Greenes, 2007),
ktorej zaczeta przyswiecac idea wspotdzielenia, 0sadzona w konstrukcie wspotpracy,
wspolzaleznosci | wspotodpowiedzialnosci. Glowne wyzwania aktywnosci ludzkiej
oraz gospodarczej wpisaty si¢ zatem w triade wiedza-sie¢-kooperacja. Wytania si¢
globalne spoteczenstwo nomadéw wiedzy — knowmad society, ktorego prekursorami,
emanacja I zwierciadtem jednoczesnie sg pracownicy intelektualni (Moravec, 2013).

W czteroelementowym modelu podziatu gospodarki sektor IT reprezentuje tzw.
IV sektor — informacyjny/wiedzy (zdobywanie, przetwarzanie i dostarczanie informacji,
w tym ustug zakresu IT) (Grzybowska, 2015; Noga, 2018; Dziuba, 2019), stad niczym
soczewka skupia on wszystkie wskazane wspotczesne tendencje rozwojowe — wyrasta
z cyfrowej transformacji, opiera si¢ gtéwnie na pracownikach wiedzy, a takze operuje
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w technicznych oraz spotecznych strukturach sieciowych. Uwazna jego eksploracja
moze przyczyni¢ si¢ do sformutowania uogolnien, wskazania prawidtowosci czy
sprecyzowania wskazowek, ktoére moga stanowic¢ punkt odniesienia czy referencj¢ dla
innych sektorow czy organizacji — pozwola uchwycic i zrozumiec istotg nowej ekonomii,
a takze przedsigbiorstw opartych na wiedzy, swoisto$¢ pracy opartej na wiedzy oraz
osobliwos$ci pracownikow intelektualnych. Stad niezbedne jest badanie charakterystyk
kognitariuszy sektora IT i specyfiki ich aktywnosci, zwtaszcza w kontekscie polskiej
gospodarki, a niniejsze opracowanie wpisuje si¢ W owg luk¢ badawcza. Bowiem, o ile
w rodzimej literaturze przedmiotu prowadzone sg badania dedykowane pracownikom
wiedzy lub informatykom (Morawski, 2017; Fryczynska, 2018; Kryszczuk, 2008;
Jemielniak, 2008; Bohdziewicz, 2008; Rosinski, 2013), to inferencje dedykowane
pracownikom intelektualnym sektora IT (nie zas wytacznie informatykom badz tez
programistom) sa niezwykle rzadkie.

Cele niniejszego, teoretyczno-empirycznego, opracowania to, przez pryzmat
sektora IT w Polsce, zbadanie struktury grup pracownikow wiedzy oraz okreslenie
specyfiki kognitariusza weryfikowanych branz IT, z wykorzystaniem samooceny cech
profesji respondentow. Ma ono wktad w rozwoj nauk o zarzadzaniu i jakosci w aspekcie
zarzadzania pracownikami intelektualnymi, jako wytaniajacej si¢ nowej profesji
cyfrowych nomadoéw (Dent i in., 2016), zapetniajac istniejaca luke badawcza. Wpisuje
si¢ W interdyscyplinarny nurt zachowan organizacyjnych i ma uzytkowy wydzwiek.
Stanowi przyczynek do rozwigzania narastajacego problemu skutecznego zarzadzania
specjalistami IT, ukierunkowanego gtéwnie na zaangazowang wymiang ich wiedzy oraz
wyzwalanie postaw lojalnosci, poswigcenia | wspolnotowosci. Wyniki dokonanych
eksploracji pomoga sprosta¢ wyzwaniom rozwojowym sektora IT w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej — wejécia w faze dojrzatosci sektora, wykorzystania potencjatu
regionu i utrzymania silnej pozycji konkurencyjnej wynikajacej z posiadania najwyzszej
klasy ekspertow (Smulski, 2020; Tchoérzewski, 2021).

W badaniach wykorzystano podejScie mieszane — potgczono badania jakosciowe
z ilosciowymi. Procedura pozyskiwania danych sktadata si¢ z 3 etapow. Pierwsze
2 obejmowaty badania jakosciowe. W pierwszym, oprocz szerokich badan zrodet
wtornych, analiz przypadkow i badan uczestniczacych, gtdownag rolg odgrywaty wywiady
indywidualne bezposrednie pot-ustrukturyzowane w ramach konsultacji eksperckich
z profesjonalistami IT. W kolejnym najwazniejsze byly zogniskowane wywiady
grupowe (FGI). Ostatni etap stanowity badania ilosciowe wsrod specjalistow IT.

Wyniki moga stanowi¢ punkt odniesienia dla pracownikow wiedzy innych
sektorow, a W przysztosci wszystkich zatrudnionych. Wszak klasycy zarzadzania wiedza
celnie zauwazyli u progu XXI wieku, ze bycie pracownikiem wiedzy jest funkcja
czlowieczenstwa i przynalezy kazdemu zatrudnionemu (Krough i in., 2000). W domysle
zatem w przysztosci kazdy pracownik powinien zosta¢ ztotym kotnierzykiem. W wyniku
pandemii COVID-19 przyszto$¢ ta nadeszta blyskawicznie i niespodziewanie.

Opracowanie sktada si¢ z 5 elementow: wprowadzenia, cz¢sci koncentrujace;j
sie na przegladzie literatury przedmiotu zrealizowanej z wykorzystaniem metody analizy
krytycznej, rozdzialu omawiajagcego metodologie prowadzonych inferencji wraz
z procedurg badawcza i prezentacjg zagadnien | pytan badawczych, przedstawienia
wynikéw badan empirycznych i ich oméwienia, ktore zwienczajg sformutowane
whnioski i kierunki dalszych badan.
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1. Pracownicy wiedzy w swietle literatury przedmiotu

Koniecznos¢ redefinicji formuty pracy w nowym millennium sygnalizowat juz
w latach 50. XX wieku F. Machlup. Zainicjowat on zainteresowanie pracg opartg na
wiedzy, nadajac jej miano charakterystycznej wtasciwosci nadchodzacych czasow
(Cortada, 1998). Zaczeto coraz czesciej i intensywniej podkre§la¢ znamienne cechy
wylaniajace si¢ nowego kanonu zatrudnienia — pracy opartej na wiedzy. Akcentowano,
ze taki nowy sposob wykonywania obowigzkoéw zawodowych swym zasiggiem zatacza
coraz szersze kregi i dotyczy wielu dziedzin gospodarki (Moskaliuk i in., 2017),
a 0 jego wyjatkowosci $wiadczy kompleksowy charakter i gtownie poznawczy wymiar
realizowanych dziatan (Hernaus, Mikuli¢, 2014).

W istocie praca oparta na wiedzy, jako praca stricte intelektualna i poznawcza,
jest aktywnoscig, podczas ktorej wykorzystywana oraz kreowana jest wiedza (Shujahat
1in.,2019). To zajecie, ktore nie tatwo jest zidentyfikowac i zmierzy¢ (Davenport, Prusak,
2000). Posiada 2 gtowne komponenty: akumulacyjny, polegajacy na budowaniu
nowej wiedzy, a takze dystrybucyjny, sprowadzajacy si¢ do dyfuzji wiedzy i skutkujacy
tym, ze zasob wiedzy jest dostgpny dla tych, ktorzy jej potrzebuja (Nicolopoulou,
Karatas-Ozkan, 2007). Immanentnym konstruktem pracy opartej na wiedzy, ktorej
nosnikiem sg symbole i ludzie (Pyoria, 2005), jest wigc transfer wiedzy. W konsekwenciji,
praca oparta na wiedzy to wypadkowa zadan o0 duzej réznorodnos$ci oraz ztozonych,
wielowymiarowych procesoéw konwersji wiedzy (Stebbins, Shani, 1995). Bezspornie
jest to wigc dziatalno$¢ swiadczona przez ekspertow, ktorej essencja jest generowanie,
transfer i implementacja wiedzy przez wysoko wykwalifikowanych, autonomicznych
pracownikow, wykorzystujacych zarowno teoretyczne koncepcje, jak tez dostgpne
rozwigzania narzedziowe do osiggania kompleksowych rezulatow 0 materialnym oraz
niematerialnym charakterze (Bosch-Sijtsema i in., 2009). Z tego tez wzgledu jednostki
te mianowane sg pracownikami wiedzy.

Termin ,,knowledge worker” wprowadzit prawdopodobnie P. Drucker, stosujac
go na okreslenie specyficznej grupy pracownikow profesjonalnych, w epokowej pracy
pt. Management and the Professional Employee, wydanej w 1952 roku (Drucker, 1952)
I rozpowszechnit poprzez kolejne publikacje — Landmarks of Tomorrow z 1957 roku
(Drucker, 1957) czy The Effective Executive z 1967 roku. Prognozowat on, ze pracownicy
wiedzy i ich produktywnos¢ beda najcenniejszymi z aktywow organizacji XXI wieku
(Drucker, 1999). Jego poglady podzielili i udowodnili w pdzniejszych opacowaniach
kolejni badacze, podkreslajac, ze profesjonaliSci obecnie stanowia rdzen personelu
nowoczesnego przedsigbiorstwa i podobnie bedzie takze w przysztosci (Dahooie i in.,
2018; Aydogmus, 2019; Kianto i in., 2019; Toth i in., 2020).

Ostatecznie, w literaturze przedmiotu przyjmuje sig, ze reprezentanci ztotych
kohierzykow (Kelley, 1990) posiadaja wysoki poziom wiedzy zawodowej, wyksztatcenia
lub doswiadczenia, a do ich nadrzednych zadan pracowniczych nalezy tworzenie,
transfer i praktyczne wykorzystanie wiedzy (Sveiby, 2007). Podkresla sig, ze zasadniczo
praca kognitariuszy polega wigc na konwersji informacji w wiedz¢ badz tez kreacji
produktow opartych na wiedzy (Davenport, 2006; Chick, 2007; Erickson i in., 2014).

Przyktadowo, wedtug F. Horribe (1999) pracownik wiedzy to taka jednostka, ktora
— postugujac sie¢ wlasnym umystem, poprzez analizowanie, wnioskowanie i synteze —
tworzy projekty oraz rozwigzania, generujac warto$¢ dla organizacji. Ztoty kohierzyk
zatem w swojej codziennej aktywnosci gldwnie tworzy, udostepnia, rozpowszechnia

—42 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

I ponownie wykorzystuje wiedzg, zarowno ukryta, jak tez jawna (Lee, Lim, 2015). Jego
wiedza jest ezoteryczna, specyficzna i niezastgpiona, czesto cicha i trudna do standaryzacji
(Olsen, 2016), zas dziatalnos¢ — zazwyczaj nieprzewidywalna, multidyscyplinarna,
niepowtarzalna, nierutynowa (Helton, 1988; Kelly, 1990; Scarbrough, 1999; Scott, 2005;
Figurska, Sokot, 2020).

Rozstrzygnieto zatem ostatecznie, ze praca oparta na wiedzy zdecydowanie jest
intelektualng oraz poznawcza (Shin i in., 2021) aktywnos$cig ekspercka, obejmujaca
projektowanie i wiedze techniczna, a takze generowanie pomystow oraz kreatywne
rozwigzywanie problemow (Tammelin i in., 2017). Zaktada si¢ zatem, ze warunkiem
wejscia do owego kognitariatu (Berardi, 2005) (kasty pracownikow intelektualnych)
jest formalna edukacja (Pyoria, 2005; Paton, 2009), dzigki ktorej specjalisci stosuja
zdobytg W jej wyniku wiedze teoretyczng i analityczng do opracowywania nowych
produktéw lub ustug oraz posiadajg umiejegtnosc ciggtego uczenia sig (Scott, 2005).
Modele mentalne, ktorymi si¢ postuguja oraz umiejetnosci, jakie posiadajg, stanowig
gdyz pochodng zaawansowanego (zwykle wyzszego i specjalistycznego) wyksztalcenia,
cigglego uczenia si¢ w réznorodnych kontekstach organizacyjnych oraz zdobytego
doswiadczenia. Tym samym wykorzystuja bazowa wiedze formalng jako podstawe do
generowania wynikow intelektualnych, kreujgcych warto$¢ w organizacjach oraz
gospodarkach opartych na wiedzy (Razzaq i in., 2019).

Bogactwo dostepnych i funkcjonujacych w literaturze przedmiotu wyktadni
terminu ,,pracownik wiedzy” powoduje, ze nie istnieje jednolite stanowisko dotyczace
desygnatu tego pojecia i jednoznaczne rozstrzgnigcie W Kwestii pozycji zajmowanych
przez profesjonalistow W strukturach przedsi¢biorstw (Surawski, 2018). Akcentuje si¢
dobitnie niejednoznacznosé¢ stosowanego okreslenia (Hislop, 2008; Svarc, 2016) oraz
podejmuje proby jego doprecyzowania (Surawski, 2019; De Sordi i in., 2020; Sokot,
Figurska, 2021).

Z tego tez wzgledu okreslenie ,,pracownik intelektualny/poznawczy/wiedzy” to
bardziej konstrukt teoretyczny (De Sordi i in., 2020), odnoszacy si¢ nie do konkretnej
pozycji okreslonych kognitariuszy w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, na
rzecz ktorego dziataja, ale bardziej opisujacy ich kluczowa rolg w instytucji, z ktora
sg zwigzani. Fundamentem ich pozycji bezspornie jest wartos$¢, jaka generujg dla
organizacji, na bazie rzadkiej, specyficznej i cennej wiedzy, ktorej sg nosnikami. Stad
w przedsigbiorstwach, z ktorymi sg zwigzani, mogg petnic réznorodne funkcje i zajmowac
wielorakie stanowiska. Moga oni pracowac¢ jako menedzerowie, przedstawiciele
tradycyjnych profesji (np. lekarze, prawnicy, naukowcy, architekci, inzynierowie) lub
personel sredniego szczebla (np. programisci, analitycy IT, projektanci, konsultanci
finansowi) (Reed, 1996; Cortada, 1998; Wolf, 2006; Salem, Yusof, 2013). Przewaznie
przyporzadkowuje si¢ ich do 2 kategorii: pracownikoéw wiedzy (knowledge workers)
(tradycyjne profesje) oraz operatorow danych (data workers) (menedzerowie i personel
sredniego szczebla) (Lee, Lim, 2015), cho¢ te granice przynaleznosci sg ptynne i zalezg
od konkretnego zakresu pracy kazdego specjalisty z osobna.

Definiujac pracownika wiedzy, nalezy zatem przyjac¢ formute eklektyczna,
uwzgledniajacg zarowno cechy osobowosciowe zatrudnionego, jak i charakterystyke
jego pracy oraz prowadzonych aktywnos$ci zawodowych, specyfike wiedzy i kontekstu
organizacyjnego, w ktérym dziata. Bezspornie jest to pracownik, ktérego zawodowe
zadania oraz petnione funkcje wymagaja czynnosci poznawczych, bazujacych na
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wysokokontekstowej, nierutynowej, spersonalizowanej wiedzy, a takze unikatowych
umiejetnosci, zbudowanych na fundamentach formalnej edukacji. Cechuje si¢ on wysoka
samos$wiadomoscig, samodzielnoscig I niezalezno$cig, jak tez innymi zaawansowanymi
kompetencjami osobistymi i spotecznymi, w tym nawigzywania oraz utrzymywania
silnych i rozlegtych zwigzkow w ramach kohort podobnych mu intelektualistow. Jego
praca jest tworcza, opiera si¢ glownie na konwersji danych w wiedzg i $wiadczona jest
z wykorzystywaniem zaawansowanych technik informacyjno-komunikacyjnych, a jej
rezultaty generuja warto$¢ dodang dla organizacji, na rzecz ktorej profesjonalista dziata.
Gltowne srodki produkcji, ktorymi dysponuje, sa zasadniczo jego wlasnos$cig i W jego
gestii pozostaje uzyczanie ich zatrudniajgcemu podmiotowi.
Pomocne w identyfikacji pracownikow wiedzy mogg by¢ — funkcjonujace
w literaturze przedmiotu — orientacje w zakresie klasyfikowania zatrudnionych do
kategorii ztotych kohierzykoéw (Gaizauskiene, Tuncikiene, 2016; Mladkova i in., 2015):
— stanowisko, zgodnie z ktorym kazdy pracownik dziatajacy w sektorach,
przedsiebiorstwach badz strukturach, dziatach czy zadaniach wiedzochtonnych
jest kognitariuszem (orientacja techniczno-rzeczowa, nazywana takze data
(industry) driven approach);

— orientacja uwzgledniajgca tre$¢ pracy (czyli wykonywanie pracy opartej na
wiedzy) jako gtéwny indykator przynaleznosci do pracownikoéw intelektualnych
(podejscie czynnosciowe okreslane jako job content approach);

— nurt traktujacy jako kognitariuszy pracownikéw o kluczowej pozycji
W organizacji, wynikajacej ze specyfiki swiadczonej przez nich pracy opartej
na wiedzy (podejscie atrybutowe, opisywane takze jako conceptual approach).

Szerzej, poprzez wskazanie kryteriow przyporzadkowujacych do grupy
pracownikoéw wiedzy, ztote kotnierzyki identyfikuje Z. Antczak (2008). Za wskaznik
wyodrebienia przyjmuje nastepujace czynniki: wysoki poziom specjalizacji profesjonalnej
I kreatywnos$¢ w aktywnos$ciach zawodowych, funkcjonowanie w opartych na wiedzy
produkcji i/lub ustugach, dziatanie w zawodach zaliczanych do kategorii pracownikow
wiedzy, operowanie poza strukturami organizacyjnymi, tj. w sieciach.

Istnieje takze inny sposdb desygnowania pracownikow poznawczych: poprzez
zadania oraz przygotowanie do ich realizacji, poprzez skodyfikowany system norm
profesjonalnych i przez specyficzne wartosci grupowe (Wozniak, Kuropatwicki, 2017).

Najczesciej okreslenie to funkcjonuje jako metaforyczny konstrukt teoretyczny,
opisujacy rolg, jaka petnig konkretni pracownicy intelektualni w organizacji, niz
odzwierciedlajacy ich przyporzadkowanie w strukturze organizacyjnej. Zazwyczaj
podzielany jest ogdlny poglad o charakterze koncepcyjnym, zgodnie z ktorym status
ztotego kohierzyka posiadaja najwazniejsi, wyjatkowi pracownicy danej organizacji,
ktorych esencja aktywnosci jest praca oparta na wiedzy, generujaca warto$¢ dodang dla
konkretnego przedsiebiorstwa. Ewentualnie dotyczy ono konkretnej grupy zatrudnionych
w sferach wiedzochtonnych albo okreslonych kohort pracownikéw $wiadczacych prace
opartg na wiedzy w roznorodnych sektorach gospodarki.

Ze wzgledu na fakt, ze profesjonalisci nie stanowig jednorodnej grupy, w literaturze
przedmiotu mozemy spotkac roznorodne ich typologie. Zwykle wyrdzniajg one 3 grupy
pracownikow poznawczych.
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Przyktadowo, istnieje typologia pracownikow intelektualnych, wpisujaca si¢
w japonski nurt badawczy w obszarze zarzadzania wiedza, identyfikujgca dowddcow wiedzy
(knowledge facilitators jako zarzadzajacych organizacyjnym procesem generowania
wiedzy na poziomie catej firmy), konstruktorow wiedzy (knowledge creators jako
katalizatorow procesu tworzenia i wykorzystania wiedzy w wyniku wprowadzania wiedzy
cichej i jawnej w procesy konwersji) oraz praktykow wiedzy (knowledge users jako
kognitariuszy odpowiedzialnych gtownie za pozyskiwanie, tworzenie i gromadzenie
wiedzy pochodzacej zasadniczo spoza organizacji) (Nonaka, Takeuchi, 2000).

W zachodnim nurcie badawczym pozostaja podziaty intelektualistow zaproponowane
przez M.l. Reeda (1996), E.N. Wolffa (2006), 1. Brinkleya (2006) czy J. Franek oraz
E. Gublova (2011). Podobnie jak japonscy autorzy, J. Franek i E. Gublova (2011) wyro6znili
3 kategorie pracownikow wiedzy: tworcow wiedzy, praktykow wiedzy i koordynatoréw
wiedzy. M.I. Reed (1996) tez wskazat 3 typy grup ekspertow: samodzielnych profesjonalistow
(reprezentujgcych klasyczne profesje — prawnicy, lekarze), profesjonalistow organizacyjnych
(menedzerowie) | pracownikéw wiedzy (specjalisci IT, konsultanci finansowi, doradcy
organizacyjni). Grupy te roznicuje zakres posiadanej wiedzy formalnej — stopien, w jakim
jest ona techniczna, abstrakcyjna czy skodyfikowana (Olsen, 2016).

E.N. Wolff (2006) z kolei podzielit pracownikéw wiedzy, za punkt odniesienia
przyjmujac klasyfikacje ich zawodow. Zaproponowat, aby przyporzadkowac ich do jednej
z 2 grup — pracownikow intelektualnych (np. inzynierowie, programisci, haukowcy,
pisarze, architekci, projektanci) i operatorow/administratoréw danych (np. handlowcy,
farmaceuci, nauczyciele, piloci, kierownicy biur, agenci ubezpieczeniowi).

Szczegdtowa klasyfikacje intelektualistow opracowat zespot W. Reinhardta (2011),
ktory wytonit i scharakteryzowat 10 typow pracownikow wiedzy, wskazujac wzorcowe
operacje z udziatem wiedzy wykonywane przez kazdego z nich: kontroler (controller),
wspomagajacy (helper), uczacy si¢ (learner), konsolidator (linker), budowniczy sieci
kontaktow (networker), organizator (organizer), wyszukiwacz (retriever), uczestnik (sharer),
rozwigzywacz problemow (Solver), tropiciel (tracker). Ze wzgledu na charakter petnionej
roli, reprezentowany typ intelektualisty i osobliwosci dokonywanych operacji z udziatem
wiedzy, specyfika i struktura wiedzy konstytuujacej ich profesjonalizm powinna by¢
odmienna oraz swoista.

Obecnie intensywnie akcentuje si¢ ponadto, ze abstrahujac od obowigzujacych
w literaturze przedmiotu podzialdéw, ztote kotnierzyki moga tworzy¢ unikalne kohorty
(Aydogmus, 2019), np.: gig-workers (gigersi/wolni strzelcy, ktorych ustugi lub zadania
sa nierozerwalnie zwiazane z konkretnym wykonawcg i zazwyczaj realizowane sg
z wykorzystaniem platform cyfrowych (Jabagi i in., 2019), liquid-knowledge workers
(zatrudnieni bez statej umowy o prace, freelancerzy lub pracownicy kontraktowi
/kontraktorzy) (Jha i in., 2019; Miles i in., 2019) lub digital nomads (osoby, ktore
w wybranych przez siebie miejscach i czasie pracuja niezaleznie, w warunkach peine;
autonomii, nad zadaniami wymagajacymi zastosowania wysokiego poziomu umiej¢tnosci
koncepcyjnych) (Al-Hadi, Al-Aufi, 2019).

Stad cz¢sto przyjmuje sie, ze bardziej zasadne jest nie tyle uchwycenie istoty
pracownika wiedzy w kategoriach definicyjnych oraz porzadkujacych, ile bardziej
w kontekscie wskazania ich osobliwych charakterystyk, a takze specyficznych postaw
pracowniczych (Antczak, 2008; Morawski, 2009; Fekete Farkas, Gabor Torok, 2011;
Lee, Lim, 2015; Olsen, 2016; Tammelin i in., 2017; Dahooie i in., 2018; Bussin, Brigman,
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2019; Miguelez, 2019; Zhao i in., 2020). Podkresla si¢ wigc, ze posiadaja oni wszechstronne
kompetencje specjalistyczne i interpersonalne, sa autonomiczni w dziatalnosciach
zawodowych, kreatywni i przedsigbiorczy, nastawieni na kreowanie spersonalizowanej
wiedzy cichej, a takze tworzenie relacji oraz nawigzywanie rozlegtych kontaktow
zawodowych, zwykle w kohortach podobnych im profesjonalistow, operujacych
paralelnie w $wiecie wirtualnym i realnym.

Efektywne zarzadzanie ztotymi kotnierzykami, jako zagadkowa i osobliwg grupa
pracownikoéw, powinno by¢ zatem doglebnie przemyslane | wyjatkowe — przystosowane
do specyfiki kognitariuszy (Ehin, 2008; Hernaus, Mikuli¢, 2014; Olsen, 2016). Jest
wigc aktualnie jednym z najtrudniejszych wyzwan, z ktorym zmagajg si¢ wspotczesne
przedsigbiorstwa (Butler, 2016; Jayasingam i in., 2016; Jabagi i in., 2019).

2. Sektor IT — specyfika i rodzaje kognitariuszy

Sektor IT uznawany jest z jedna z tych gatezi przemyshu, ktore stanowig 0 sile
napedowej nowej ekonomii (Tsai, 2018; Jha i in., 2019; Kianto i in., 2019). Dominujgca
jest w nim dziatalno$¢ ustugowa, oparta na informacjach i wiedzy, dlatego moze by¢
postrzegany jako emanacja gospodarki opartej na wiedzy oraz soczewka wszystkich
zachodzacych W niej aktywnosci i procesow. Zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej
w tej gatezi przemystu jest gtdéwnie specjalistyczna wiedza wysoko wykwalifikowanych
ekspertow — profesjonalistow, rozumianych w kategoriach okreslajacych pracownikéw
wiedzy (Reed, 1996; Wolf, 2006; Antczak, 2008; Franek, Gublova, 2011; Lee, Lim, 2015;
Surawski, 2019; De Sordi i in., 2020; Sokoét, Figurska, 2021).

Branze IT sg jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow polskiej gospodarki,
obecnie odpowiadajac za ok. 8% PKB i 1/3 zatrudnionych w sektorze nowoczesnych
ustug biznesowych. Aktualnie sektor IT znajduje si¢ jeszcze w fazie mtodzienczej,
gdyz ponad potowa wartosci rynku jest generowana przez sprzedaz sprzetu, a oznaka
dojrzatosci jest zrownowazony udzial w rynku sprzetu, oprogramowania i ustug IT
(Smulski, 2020). Konstytuuje go kilka branz oferujacych zréoznicowane produkty i ushugi,
adekwatne do potrzeb klienta: sprzet, dedykowane oprogramowanie, specyficzne ushugi
w ramach rozlicznych obszarow funkcjonowania organizacji (np. cyberbezpieczenstwo,
automatyzacja procesow, kopie zapasowe, infrastruktura IT, systemy operacyjne).

W Polsce rynek pracy w ustugach IT jest rynkiem pracownika (Kmiotek,
Kopertynska, 2018) — permanentny brak wykwalifikowanej kadry i wysoki potencjat
rozwojowy (Jakubowski, Masiukiewicz, 2018) powoduja specyficzne dziatania oraz
postawy funkcjonujacych na nim profesjonalistow. Ewoluowaty one, z manifestowanego
w sferze deklaratywnej i behawioralnej, niskiego poziomu tolerowania niepewnosci
w sferze dziatania zawodowego oraz organizacyjnego, priorytetowego traktowania
bezpieczenstwa zatrudnienia w formie posiadania umowy o prace¢ na etat lub tez czas
nieokreslony, niecheci do podejmowania zatrudnienia w elastycznych formach,
mobilnos$ci zawodowej i przestrzennej czy ambiwalentnego stosunku do ponoszenia
faktycznej odpowiedzialno$ci za samodzielne ksztattowanie wtasnej kariery zawodowej
(Bohdziewicz, 2008) do zachowan jednoznacznie odwrotnych.

Polski rynek IT charakteryzuje si¢ dynamicznym rozwojem i jest oparty na
pracownikach intelektualnych, zwtaszcza programistach, ktérych kompetencje — tak
te podstawowe, jak i na poziomie eksperckim — doceniane sg na arenie miedzynarodowe;.
Pomimo permanentnych brakow kadrowych (szacunki wskazuja na brak ok. 50 tys.
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specjalistow) (Smulski, 2020), ma predyspozycje ku temu, zeby zosta¢ liderem IT
w Europie. Ponadto, moze stanowi¢ lokomotywe rozwoju catej gospodarki, stanowigc
katalizator transformacji w gospodarke oparta na wiedzy, bowiem zapotrzebowanie na
ustugi w IT w sektorze MSP jest aktualnie ogromne, o czym swiadcza spektakularne
sukcesy polskich software house 6w i mniejszych firm technologicznych (Tchorzewski,
2021). Dobre perspektywy dla polskiego IT sg pochodng nadal stosunkowo niskiego
nasycenia ustugami IT, co stanowi konsekwencje postepujacej transformacji cyfrowej,
intensywnie przyspieszonej przez pandemi¢ wirusa SARS-CoV-2. Dodatkowo, sektor
IT w Polsce okazuje si¢ by¢ jednym z najbardziej odpornych na kryzys COVID-19,
ale wsrod gtownych barier rozwoju branzy wskazuje si¢ rosnagce koszty pracy i drenaz
talentow (Bariery i szanse dla polskiego sektora IT w2021, 2021). Stad gltownym atrybutem
sektora IT w Polsce jest wysoki popyt na pracownika intelektualnego, ktérego wiedza
jest podstawa zaréwno indywidualnej konkurencyjnosci pojedynczego profesjonalisty,
jak i organizacji, na rzecz ktorej dziata.

Sektor jest wigc jednoznacznie uzalezniony od pracownikéw poznawczych
0 najwyzszym poziomie wiedzy oraz specyficznych, unikatowych umiej¢tnosciach
— dysponujacych atutami ksztaltowanymi w dtugim okresie czasu (Anderson, 2001).
Profesjonalisci Ci cechujg si¢ atrybutami kognitariuszy, okreslajagcymi pracownikow
wiedzy w ujeciu P. Druckera (1999), T. Davenporta (2006), Z. Antczaka (2008) czy tez
S. Patona (2009). Wpisuja si¢ takze w przyporzadkowanie do pracownikéw wiedzy
zaproponowane przez M.l. Reeda (1996), E.N. Wolfa (2006), I. Brinkleya (2006) oraz
R. Maruta (2012).

Opisane prawidtowosci stanowity inspiracje¢ do podjgcia badan empirycznych
wsrdd profesjonalistow IT, jako przedstawicieli ztotych kotnierzykow czwartego sektora
gospodarki, bedacego nosnikiem i katalizatorem ekonomii wiedzy. Przyjeta optyka
badawcza pozostaje w nurcie prowadzonych inferencji naukowych, udokumentowanym
licznymi migdzynarodowymi i krajowymi publikacjami, poswigconymi weryfikacji
roznorodnych aspektow zarzagdzania pracownikami intelektualnymi sektora IT (Jemielniak,
2008; Kryszczuk, 2008; Bohdziewicz, 2008; Rosinski, 2013; Borges, 2013; Akhavan,
Pezeshkan, 2013; Upadhyay i in., 2016; Borges i in., 2019; Kucharska, 2021a; Shin
iin., 2021).

3. Metodologia badan empirycznych

Przytoczone argumenty dowodzace rangi sektora IT w Polsce oraz wykazujace
konieczno$¢ prowadzenia pogiebionych jego analiz, ktére moga stanowic¢ referencje
do wnioskowania na inne segmenty gospodarki narodowej, zmierzajace w Kierunku
ekonomii wiedzy, stanowity przyczynek do podjecia badan empirycznych.

Przed przystapieniem do przeprowadzenia eksploracji, ktorych celem byta wstgpna
analiza i diagnoza struktury grupy pracownikow intelektualnych sektora IT oraz ich cech
I petnionych rol, wyznaczono ogdlne zadanie badawcze w formule zasadniczego
pytania: Jaki jest udziat poszczeg6lnych typow pracownikow intelektualnych w grupie
ztotych kolnierzykow polskiego sektora IT. Réwnoczesnie wytoniono charakterystyki
pracownika intelektualnego (Morawski, 2009; Figurska, Sokot, 2020; De Sordi i in.,
2020). W rezultacie podjetych zabiegdéw, ogdlne zagadnienie badawcze uzupetniono
0 pytania szczegotowe, W postaci niniejszych problemow:
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— Jakie sg charakterystyczne cechy opisujace specjaliste IT?
— Ktore role pracownikow intelektualnych dominujg posrod kognitariuszy IT
w Polsce?

Celem uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze wykorzystano
triangulacj¢ metod — potaczono badania jakosciowe z ilo$ciowymi, tak aby wskazaé
zaleznos$ci pomiedzy uzyskanymi wynikami (Bryman, 2008; Flick, 2009) poprzez
koncentracje na specyficznej grupie respondentéw (Woodside, 2010) — pracownikach
intelektualnych sektora IT w Polsce. Zaktadano, ze wykorzystanie zalet jakosciowych metod
przy wsparciu metod ilosciowych pozwoli w petni uchwyci¢ osobliwosci srodowiska
kluczowych kognitariuszy sektora IT w Polsce. Z tego tez wzglgedu analizowano jedna,
specyficzng grupe respondentow i w badaniach ilosciowych za punkt wyjscia przyjeto
perspektywe pracownikow wiedzy. W zamierzeniu, procedura taka miata umozliwiac¢
wyprowadzenie teoretycznych uogoélnien naukowych oraz praktycznych wskazéwek
dla zarzadzajacych specjalistami.

Powzigto trzyetapowe postgpowanie badawcze, sprowadzajgce si¢ do 3 stadiow
—fazy konceptualizacji, fazy weryfikacji konceptu, jak rowniez fazy badan whasciwych.
W pierwszym etapie dokonano krytycznej analizy i oceny literatury przedmiotu, jak
rowniez zastosowano wywiad indywidualny bezposredni pot-ustrukturyzowany, zas
narze¢dziem badawczym byt scenariusz wywiadu. W ramach kolejnego etapu badan
empirycznych przeprowadzono zogniskowane wywiady grupowe online (FGIO),
ukierunkowane na wyznaczenie atrybutow ztotych kotnierzykow, ostatecznych rodzajow
wiedzy pracownikow kluczowych, pozioméw ich profesjonalizmu i typéw kognitariuszy.
Do zogniskowanych wywiadow grupowych online wybrano w ramach proby celowanej
pracownikow sektora I'T w Polsce z co najmniej 5-letnim stazem pracy w poszczegolnych
branzach, reprezentujgacych zarowno menedzerow projektow, inzynierdw, jak rowniez
programistow dedykowanych rozwigzan IT, ktérych zadania byty nierutynowe, praca
autonomiczna, kompleksowa. Podczas nich przeprowadzono tez konsultacje konstrukcji
pytan, a takze weryfikacje stopnia zrozumienia poj¢¢ w nich zawartych. W efekcie
dostosowano jezyk oraz terminologi¢ uzyta W narz¢dziach badawczych do modeli
mentalnych charakteryzujacych profesjonalistow operujacych w sektorze IT, jak rowniez
skonstruowano finalny kwestionariusz badawczy, zbudowany z 33 pytan na bazie
7-stopniowej skali Likerta. W ramach ostatniego etapu wykonano badania ilosciowe
—wykorzystano metode¢ ankietowania telefonicznego (CATI) oraz — uzupetniajaco —
ankietowania internetowego (CAWI). Skierowano do potencjalnych respondentow
546 zapytan badawczych.

Ostatecznie, w rezultacie badan (CATI i CAWI) przeprowadzonych do konca
2020 roku, udato si¢ uzyska¢ 155 kompletnie wypetnionych ankiet, jak rowniez
437 réznorodnych zmiennych opisujacych uwarunkowania funkcjonowania sektora
IT w Polsce.
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Tabela 1.4.
Charakterystyka respondentow
Dane demograficzne ‘ Liczba ‘ % Dane demograficzne ‘ Liczba ‘ %
Ple¢ Forma zatrudnienia obecnie

kobieta 38 24,52 | umowa 0 pracg na czas nieokreslony 86 55,48
Mmezczyzna 117 | 75,48 | kontrakt menedzerski (Umowa 97 1742
Wiek, rok urodzenia, pokolenie pracownikéw | O zarzadzanie, kontrakt kierowniczy) '

55-41; 1965-1979; Pokolenie X 85 54,84 | umowa zlecenie 13 8,39
40-31; 1980-1989; Pokolenie Y 35 22,58 | samozatrudnienie 23 14,84
30<; 1990-; Pokolenie Z 35 22,58 | umowa 0 pracg na czas okre$lony 6 3,87

Poziom wyksztalcenia Profil wyksztalcenia
wyksztalcenie $rednie 3 1,93 | ekonomiczne i administracyjne 65 41,93
pomaturalne, niepetne wyzsze 16 10,32 | informatyczne 57 36,77
Wyzsze 136 | 87,75 | inzynieryjno-techniczne 33 21,30
Ogolna liczba lat pracy Staz pracy w obecnej organizacji
3-5 26 16,77 | <2 lata 20 12,90
6-10 22 14,19 | 3-5 lat 91 58,71
11-15 13 8,39 | 6-10 lat 26 16,77
16-20 59 38,07 | 11-15 lat 13 8,39
21-25 31 20,00 | 16-20 lat 4 2,58
26-30 4 2,58 | 21-25 lat 1 0,65
Liczba dotychczasowych miejsc pracy Aktualnie zajmowane stanowisko
1-3 54 34,83 | specjalista 59 38,06
4-6 99 63,87 | kierownik 40 25,81
7-9 1 0,65 | dyrektor 35 22,58
10> 1 0,65 | cztonek zarzadu 21 13,55
Razem 155 100 Razem 155 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci to profesjonalisci (38 kobiet — 24,52% i 117 mezczyzn — 75,48%)
z wyzszym wyksztatceniem (136 osob — 87,753%), gtéwnie z wyksztatceniem
ekonomicznym i administracyjnym (65 osob — 41,93%) oraz informatycznym (57 os6b
—36,77%) i inzynierskim (33 osoby — 21,3%). Wszyscy cechowali si¢ stabilng pozycja
zawodowa (59 specjalistow, 40 menedzerow, 35 dyrektorow, 21 cztonkow zarzadu)
I posiadali wieloletnie do§wiadczenie (przecigtny staz pracy to 17 lat). Ich zwigzek
z organizacjami normowaty réznorodne formy zatrudnienia—w wigkszosci byta to umowa
0 prac¢ na czas nicokreslony (86 osob — 55,48%), kontrakt menedzerski (27 osob —
17,42%) lub umowa zlecenie (13 os6b — 8,39%). Ankietowani byli tez profesjonalistami
pracujacymi na wiasny rachunek (23 osoby — 14,84%) (tabela 1.4).

Ankietowani cechowali si¢ zatem atrybutami opisujagcymi pracownikow
intelektualnych sektora IT, a ich profile byly zgodne z obowigzujacymi w literaturze
propozycjami klasyfikacji kognitariuszy (Reed, 1996; Wolff, 2006). W ujeciu
M.1. Reeda (1996), w ramach pracownikow poznawczych wyr6zni¢ mozemy bowiem
profesjonalistow organizacyjnych (menedzerowie IT w przypadku ankietowanych)
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I pracownikow IT (specjalistow I T: konsultantow, programistow, inzynierow W przypadku
respondentow). W propozycji E.N. Wolffa (2006) identyfikujemy z kolei pracownikow
wiedzy (knowledge workers), czyli badanych inzynierow i programistow IT, a takze
administratorow danych (data workers), czyli weryfikowanch handlowcow, konsultantow
I menedzerow IT,

4. Z3oty kohierzyk sektora I'T w Polsce — prezentacja i dyskusja wynikéw raportu
samooceny

W poszukiwaniu danych umozliwiajacych udzielenie odpowiedzi na sformutowane
pytania badawcze, podjeto analiz¢ konkretnych wskazan uzyskanych od respondentow
na poszczegodlne pytania ankiety. Poniewaz dotyczyty one cech samych badanych oraz
charakterystyki ich pracy, weryfikowane odpowiedzi potraktowano jako formute raportu
z samooceny badanych.

Podejmujac probe przeswietlenia struktury kohorty kognitariuszy sektora IT
w Polsce, positkowano si¢ stworzong przez J. Rosinskiego klasyfikacja, zbudowang
specjalnie na potrzeby badania grupy informatykéw (2013) | wyraznie inspirowang
podzialem opracowanym przez zespot W. Reinhardta (2011). Owa typologi¢ uznano
zatem za adekwatng do zastosowania w kontekscie eksploracji segmentacji srodowiska
pracownikow intelektualnych rozpatrywanej branzy. Uzyskane rezultaty prezentuje
rysunek 1.2.

Ustalono, ze najliczniej reprezentowanym typem specjalistow jest konsolidator
(89,08% wybordow), co stanowi duzy atut catego sektora i organizacji, na rzecz ktérych
dziatajg. Istotg ich pracy jest generowanie nowej wiedzy tworzacej warto$¢ dodang dla
przedsicbiorstwa, a co najistotniejsze — poszukuja jej zasobow i pozyskuja ja takze
spoza macierzystej organizacji. Stad ich wyjatkowo$¢ buduje zidentyfikowana wiedza
typu know-how, -who, -why i -when (Skyrme, 1999), pozwalajaca ptynnie operowac
pomig¢dzy personelem i interesariuszami zewnetrznymi, jak rowniez miejscami
w danej czasoprzestrzeni, skutkujac uwaznoscig na zwiazki przyczynowo-skutkowe,
wychwytywaniem i wykorzystywaniem nadarzajacych si¢ okazji oraz mysleniem
wyprzedzajacym. Jest to niezwykle cenna zaleta z perspektywy usieciowienia gospodarki,
przedsigbiorstw, a takze jednostek. Z tego wzglgedu wspodlczesne badania rozwijaja
zagadnienia koronnych — z punktu widzenia wspoétczesnych wyzwan — zdolnos$ci
networkingowych pracownikow intelektualnych (Fryczynska, Ciecierski, 2020),
a konsolidatorzy, wespot z budowniczymi sieci kontaktéw (85,24% wskazan), sg ich
posiadaczami.

Silne zwiazki migdzy pracownikami wiedzy sg podstawg ich wspotdziatania —
spoteczna infrastruktura §rodowiska wiedzy ma dla nich pierwszorz¢dne znaczenie,
bliska jest im idea quanxi, czego dowodem jest zaklasyfikowanie siebie do kategorii
budowniczego sieci kontaktow (85,24% odpowiedzi). Ankietowani sg zaangazowani
w budowanie relacji z podobnymi im jednostkami i licza na wzajemnga pomoc oraz
wsparcie. Nie posiadajac, charakterystycznych dla starych profesji, zwigzkéw cechowych
— korporacji gwarantujacych oraz dbajacych 0 wysoka jakos¢ $§wiadczonej pracy —
instynktownie podejmujg aktywnos$ci zmierzajace do stworzenia nieformalnych kohort,
nieSwiadomie zblizajac si¢ do znanych od wiekow rozwigzan.
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Rysunek 1.2. Typy kognitariuszy reprezentowane przez badanych profesjonalistow (%).
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Inherentng cechg wspodtczesnego spoleczenstwa, przedsiebiorstwa, a zwlaszcza
pracownika intelektualnego jest uczenie si¢ przez cate zycie. Empirycznego potwierdzenia
tej powszechnej tezy dostarczaja takze odpowiedzi ankietowanych — w zdecydowanej
wickszosci postrzegaja siebie jako typ uczacy si¢ ztotego kotnierzyka (85,24% wskazan).

Jako inspirujgce poznawczo i praktycznie potraktowaé nalezy wybory, ktore
uzyskaty najnizsze wyniki — profesjonali$ci nie widza siebie w roli rozwigzujacych
problemy (69,52%), zwtaszcza w skali catej organizacji, za bardzo cenigc sobie
samodzielnos¢, decyzyjnos¢ | wysoka autonomie, czesto unikajgc wspotodpowiedzialnosci
w kontekscie ogotu personelu. Tym samym, typ kontrolera nie jest ich naturalnym
wyborem (39,52%).

Ramg zamykajacg obraz srodowiska pracownikow intelektualnych polskiego
sektora IT jest autoprezentacja kognitariuszy. Opisujac siebie, najczeSciej wymieniajg
oni nastepujace charakterystyki (rysunek 1.3):
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— nastawienie na klienta (95,24%);

— dazenie do zbudowania wizerunku profesjonalisty, potrafigcego praktycznie
zastosowac posiadang wiedze zgodnie z prawidtami sztuki oraz zasadami
obowigzujagcymi W danym srodowisku specjalistow (90,48%);

— posiadanie wysokich kompetencji zaréwno specjalistycznych, jak rowniez
interpersonalnych (89,52%);

— orientacja na budowe relacji, wyrazajaca si¢ szczegdlng dbatoscig 0 wlasng
atrakcyjnos¢ zawodowsa i interpersonalng — budowanie rozlegtych kontaktow
zawodowych i towarzyskich, funkcjonujgc w réznorodnych grupach oraz
spotecznosciach w $wiecie realnym i wirtualnym (88,57%);

— przygotowanie do zachodzacych zmian i otwarto$¢ na nie (88,57%);

— pragnienie pozyskiwania wcigz nowej wiedzy, widoczne w procesie
nieustannego uczenia si¢ W réznych, takze nowych, obszarach aktywnosci
oraz uczestniczenia w atrakcyjnych merytorycznie zadaniach (87,62%),

— gleboka swiadomos¢ wlasnego potencjatu (87,62%);

—  swobodne postugiwanie si¢ narzedziami telekomunikacyjnymi i informatycznymi
(87,62%);

— nastawienie innowacyjne (86,67%);

— mobilnos¢, przejawiajaca si¢ szczegdlnie w orientacji na budowe wiasne;j
kariery, czesta zmiang miejsca pracy uwaza on za pozadana; akceptuje oraz
zarazem przejawia zdolnosci do wykonywania zadan w r6znych miejscach,
zespotach, przedsiewzigciach (84,77%);

— wysokKi prestiz spoteczny (80,95%);

— zdolno$¢ samodzielnego wykonywania prac oraz zlecen, calo$ciowego
rozwigzywania danego problemu (51,42%);

— samodzielnos¢ i niezaleznos¢; kieruje si¢ on wlasnym przekonaniem i opinig
w wyborze $ciezek Kkariery, uzupehianiu wiedzy, planowaniu swojej
przysztosci; ceni niezalezno$¢ w relacjach z organizacjami (49,52%).

Nakreslony, czestotliwoscig wskazan poszczegdlnych odpowiedzi, autoportret

ztotego kolnierzyka polskiego sektora IT jest stosunkowo wiernym odzwierciedleniem
cech, wymienianych jako znamienne dla pracownikow intelektualnych w literaturze
przedmiotu. Sa to wszechstronne kompetencje specjalistyczne, ponadprzeci¢tna
kreatywno$¢, proinnowacyjne nastawienie, samostanowienie, wewnatrzsterownosg,
niezalezno$¢ 1 mobilno$¢ (Scott, 2005; Sveiby, 2007; de Beer, 2015; De Sordi i in.,
2020; Figurska, Sokot, 2020). Znamienne sg dla nich wysoko rozwinigte kompetencje
interpersonalne, przejawiajace si¢, uzasadniong, wysokg samoswiadomoscig i wysokim
poczuciem wlasnej wartosci oraz dazeniem do utrzymywania szerokich, $cistych,
osobistych relacji z innymi kognitariuszami i tym samym posiadanie rozbudowanej
sieci kontaktow zawodowych (Lee, Lim, 2015; Olsen, 2016; Tammelin i in., 2017,
Bussin, Brigman, 2019; Miguelez, 2019; Fryczynksa, Ciecierski, 2020; Zhao i in., 2020;
Sokat, Figurska, 2021; Kucharska, 2021b), bowiem przynalezno$¢ do zamknigtych kohort
wspolnot praktykow czy ekspertow, warunkujaca ich zawodowa pozycje profesjonalisty,
jest dla nich priorytetem (Butler, 2016; Razzaq i in., 2019; Fryczynska, Ciecierski, 2020).
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Rysunek 1.3. Profil specjalisty sektora IT w Polsce — raport samooceny.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.

W prezentowanych wynikach badan na pierwszy plan wysuwa sig silne nastawienie
zewngtrzne oraz ch¢¢ budowania wizerunku profesjonalisty — specjalisty o silnych
fundamentalnych wartosciach konstytuujgcych renomg niezawodnego i wyjatkowego
cztonka unikalnej spotecznosci fachowcow 0 wysokich standardach intelektualnych.
Tym samym, przynalezno$¢ do tej wybranej kategorii pracownikéw poznawczych,
otwartych na ciagte uczenie si¢, zdeterminowanych do budowania zasobow wiedzy
I kreatywnych oraz nastawionych na innowacyjnos¢ i zmiany, zorientowanych na
ksztattowanie relacji, predestynuje ich, w ich opinii, do posiadania wysokiego prestizu
spotecznego.

Pozostajg w opozycji do powszechnie przyjetych pogladéw jedynie stosunkowo
niskie wskazania zwigzane z samodzielnoscia i uzyskiwaniem dochodéw z réznych
zrodet (24,76%). Wprowadzanie wigkszej autonomii pracy i zrewidowanie systemu
motywacyjnego moga wyznaczaé Kierunek biezacych decyzji zarzadczych (Bussin,
Brigman, 2019).

Podsumowanie

Od poczatku XXI wieku zbiorowos$¢ informatykoéw uznawana jest za jedng
z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ grup zawodowych pracownikow wiedzy
(Bohodziewicz, 2008; Jemielniak, 2012; Rosinski, 2013), zas sektor IT — jedng
z najbardziej perspektywicznych gatezi gospodarki opartej na wiedzy. W konsekwencji
ztote kolnierzyki sektora IT sg podmiotem wielu badan i opracowan naukowych
(Arkhavan, Pezeshkan, 2013; Borges, 2013; Upadhyay i in., 2016; Borges i in., 2019;
Shiniin., 2021). Z tego tez wzgledu zdecydowano si¢ eksploracjami empirycznymi
obja¢ profesjonalistow polskiej branzy informatycznej, w zamierzeniu chcac poznaé
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ich przymioty $wiadczace 0 niepowtarzalnosci — wlasciwos$ci pracy i wiedzy okreslajace
pozycje oraz rodzaj kognitariusza. Jednocze$nie, otrzymane rezultaty odniesiono do
prezentowanych w literaturze przedmiotu pogladow.

Ustalono, ze wsrod swoich najistotniejszych atrybutow wskazujg w pierwszej
kolejnosci nastawienie na klienta i budowanie wizerunku profesjonalisty, ktorego
fundamentem sg szerokie kompetencje specjalistyczne i spoteczne. Oczekuja duzej
autonomii zadan oraz niskiej kontroli, chcac funkcjonowac jako wolni najmici
spoteczenstwa wiedzy, za$ sitg tgczacg ich z okreslonym pracodawca jest ich
zaangazowanie | poswiecenie oraz poczucie celu jako fundamenty lojalnosci.

Warunki pracy, wymuszone konsekwencjami pandemii wirusa wywotujacego
COVID-19, réwniez znaczaco si¢ zmienily, przyspieszajac ewolucje w Kierunku
przechodzenia z pracy stacjonarnej na prace zdalng. Przeobrazenia i zakres dokonujacych
si¢ transformacji nabraty rewolucyjnego tempa i charakteru. Pracownicy intelektualni
sektora IT, ze wzgledu na specyfike ich pracy od lat operujacy w tej formule, bedac
prekursorami, stali si¢ automatycznie grupg referencyjng dla innych zatrudnionych.
Tym samym, doswiadczenia z zarzadzania wybranymi pracownikami zyskaty z dnia
na dzien utylitarnego charakteru, a badania naukowe ograniczone do waskiego obszaru
sektora IT — szeroki wymiar. Profesjonalisci sektora IT, jako liderzy modelu pracy
cyfrowego nomada, stali si¢ naturalng grupa odniesienia. Ich zachowania moga wiec
inspirowac do predykcji postaw i dziatan pozostatych pracownikéw, zaczynajacych
dopiero przygodg ze swiadczeniem pracy na odlegto$¢. Doswiadczenia elit mogg stanowié
podstawe do predykcji postepowania mas.

Jednakze dokonane inferencje maja wymiar uniwersalny i utylitarny, dostarczajac
podstawowych informacji o cechach pracownikow intelektualnych weryfikowanego
sektora, stanowigc teoretyczny oraz praktyczny wktad w reprezentowang tematyke.
Dokonane inferencje nakreslaja dalsze kierunki badan nad profesjonalistami IT
w Polsce. Dalsze badania znajduja swe uzasadnienie w ogdlnoswiatowych tendencjach.
Wskazuje si¢ bowiem, ze kognitariusze w coraz wickszym zakresie zastepujg i wypieraja
pracownikéw masowych (Lee, Lim, 2015), stajac si¢ coraz wazniejszg i liczniejsza
grupa zatrudnionych (Miles i in., 2019). W gospodarkach opartych na wiedzy stanowig
juz Y4 do % wszystkich pracownikoéw (Hernaus, Mikuli¢, 2014). Jest to zatem model
rozwoju, przed ktorym stoi kazdy pracownik. Wszak G. Krough, K. Ichija i I. Nonaka
(2000) juz z poczatkiem tego millenium akcentowali, ze bycie pracownikiem wiedzy
jest funkcja cztowieczenstwa I przynalezy kazdemu zatrudnionemu. Tak wigc kazdy
pracownik w przysztosci powinien by¢ ztotym kotnierzykiem.

Konkludujac, profesjonalisci IT, jako reprezentanci jednego z najbardziej
wiedzochtonnych i usieciowionych sektorow, to creme de la créme pracownikow wiedzy.
Skupiajg w sobie jednocze$nie cechy gospodarki opartej na wiedzy, pracy opartej na
wiedzy i pracownika wiedzy. Ich zachowania w pracy to przepowiednia dziatan oraz
postaw wszystkich pracownikow przysztosci. Jako najdiuzej swiadczacy prace zdalna,
stanowig takze wzorcowy punkt odniesienia dla innych zatrudnionych, zmuszonych
do pracy na odlegtos¢ w wyniku pandemii wirusa wywotujacego COVID-19. Niezbg¢dne
jest wiec szczegotowe badanie zachowan ztotych kotnierzykow IT i ujecie ich w ramy
modelowe. Aktualnie doswiadczenia elit staty si¢ udziatem zwyktych pracownikow
i konieczne jest opracowanie modelowej koncepcji zarzadzania pracownikami wiedzy
w sektorze IT. Fundamentem takiej idei moze by¢ kompleksowy model badawczy
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zachowan organizacyjnych profesjonalistow, obejmujacy jednostkowy, grupowy,
systemowy i sieciowy poziom analizy. Kluczowa pozycje powinny zajmowac¢ W nim
dziatania i postawy kognitariuszy IT w konteks$cie wymiany wiedzy. Sposrod zmiennych
opisywanych analizowane beda m.in. satysfakcja z pracy, lojalno$¢, zaangazowanie
oraz zachowania obywatelskie. W ramach zmiennych opisujacych mogg by¢ brane pod
uwagg przyktadowo systemy wartosci i postawy, przywodztwo, kultura organizacyjna
oraz praktyki ZZL. Wspolna ptaszczyzne odniesienia powinno wyznacza¢ zaufanie
jako kontekst zachowan profesjonalistow W przedsigbiorstwach IT.
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SYLWETKA NAUKOWCA ZAANGAZOWANEGO
WE WSPOLPRACE Z PRZEDSIEBIORSTWAMI W POLSCE

Wprowadzenie

Uczelnie od lat poszukuja tozsamosci, poszerzajac SWoje misje 0 nowe obszary,
w tym wspotprace z otoczeniem zewngtrznym. Historia kooperacji miedzy uczelniami
a przedsiebiorstwami nie jest dtuga. W tym systemie role przedsigbiorstw i uczelni ulegaty
radykalnej zmianie (Szumigalska, Anthony, 2013, s. 92-93). Nowe modele funkcjonowania
uczelni maja swoje zroédto w eksperymentach organizacyjnych Massachusetts Institute
of Technology (MIT), Uniwersytetu Stanforda lub Uniwersytetu Teksanskiego w Austin.
W modelach funkcjonowania tych uczelni komercjalizacja nie jest traktowana jako
dziatalno$¢ stricte uboczna. Uczelnie te podjety probe utrzymania wysokiego poziomu
dziatalnosci naukowo-badawczej, najwyzszego poziomu ksztatcenia, przy jednoczesnym
stworzeniu na uczelni centrow przedsigbiorczosci i transferu wiedzy i technologii do
przemystu (Matusiak, 2010).

W konsekwencji uksztattowaty si¢ rozne modele uniwersytetow i ksztalcenia na
poziomie wyzszym (Stec, 2017; Guerrero, Urbano, Cunningham, 2015). Uczelnie coraz
czesciej W wickszym stopniu ukierunkowane sa na komercjalizacje wynikow badan,
przedsigbiorczo$¢ akademicka oraz wspotprace z sektorem biznesu. Takie dziatania
mozliwe sg dzigki aktywnej roli uczelni w rozwijaniu ekosysteméw przedsigbiorczosci,
ktore umozliwiaja naukowcom wiele roznych alternatyw dla swoich pracownikoéw
(praca w spoétkach spin-off, uczestnictwo w konsorcjach z przedsigbiorstwami etc.)
(Audretsch, 2014; Guerrero i in., 2015; Audresch, 2014).

Najlepsze modele i praktyki wspotpracy miedzysektorowej pochodzg z uczelni
amerykanskich, poniewaz do§wiadczenia tego kraju w tym obszarze sg najdtuzsze.
W Polsce dopiero od kilkunastu lat transfer wynikow badan naukowych do przemystu
zaczal by¢ dla uczelni tak samo wazny jak prowadzenie badan naukowych oraz
ksztatcenie studentow. Taka sciezka rozwoju oferty uczelni ma w konsekwencji przyczynic
si¢ do poprawy innowacyjnos$ci gospodarki i zwigkszenia potencjatu rozwoju uczelni
(Wiatrak, 2018). Jednakze, jak wskazujg statystyki i pordwnania mi¢dzynarodowe,
w tym obszarze jest jeszcze wiele do zrobienia. W prestizowym rankingu Global Innovation
Index, Polska zostata nisko sklasyfikowana, dopiero na 79. pozycji w kategorii ,,wspotpraca
uczelni z przemystem” (The Global Innovation Index, 2020). Niewatpliwie przyczyn takiej
sytuacji mozna doszukac si¢ wielu, np. brak wystarczajacych srodkéw finansowych na
wspolne projekty, bariery systemowe, mentalne (Feldy i in., 2014).

W niniejszym rozdziale przyjeto, ze wspolpraca naukowcow z przedsiebiorstwami
polega na podejmowaniu wspolnych dziatan, ukierunkowanych na komercjalizacje
wynikow badan (np. w postaci wspolnych patentoéw, licencji, spotek spin-off) i moze
obejmowac inne odptatne lub nie formy zaangazowania, tj. wspolne projekty badawczo-
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-rozwojowe, publikacje z osobami z biznesu, uczestnictwo w konferencjach i seminariach
organizowanych przez przedsiebiorstwa, angazowanie studentow oraz doktorantow do
wspolpracy z przedsiebiorstwami.

Opracowanie konkretnych rozwigzan stymulujgcych zaangazowanie naukowcow
we wspolprace z przedsiebiorstwami wymaga szeroko zakrojonych badan empirycznych
| poznania uwarunkowan wspoétpracy obu sektorow. ldentyfikacja determinant, ktore
decyduja 0 sukcesie wspotpracy, a takze tych, ktore w matym stopniu wptywaja na
nawigzywanie wzajemnych relacji, moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ opracowywanych
polityk i strategii w tym zakresie.

Glowny obszar zainteresowania w niniejszym opracowaniu stanowi chec poznania
stanu wspotpracy naukowcow uczelni technicznych z przedsigbiorstwami i przyblizenie
sylwetki 0sob podejmujgcych taka wspotprace. Diagnoza w obszarze wspotpracy oraz
identyfikacja glownych cech naukowcow podejmujacych wspdtprace ma duze znaczenie
dla opracowania zatozen strategii zwigkszania potencjatu i skali transferu wiedzy.
Badania nad tym zjawiskiem wydajg si¢ by¢ wazne z uwagi na potencjalne efekty
takiej kooperacji w postaci innowacyjnych technologii, wynalazkow, patentow, licencji,
nowej wiedzy w zakresie organizacji pracy. Jak wskazuja wyniki badan dotychczas
opublikowane w literaturze przedmiotu, na che¢¢ angazowania si¢ naukowcow do
wspotpracy z przedsigbiorstwami wptywaja rézne czynniki, m.in. czynniki indywidualne
(np. pte¢, doswiadczenie), cechy organizacji, w ktorej zatrudniony jest naukowiec (np.
otrzymane wsparcie wydziatu) czy kontekst instytucjonalny (np. polityki publiczne oraz
regulacje) (Perkmann i in., 2021).

Celem glownym niniejszego rozdziatu jest przyblizenie sylwetki naukowca
uczelni technicznej, wspotpracujacego z przedsigbiorstwami. Dokonano tez systematyzacji
wiedzy i diagnozy stanu w obszarze podejmowania przez naukowcoéw wspotpracy
z sektorem biznesu. Aby zrealizowac¢ cel badan, przeprowadzono badania zar6wno
literaturowe, jak i empiryczne (ilosciowe) wsrod populacji naukowcéw pochodzacych
z uczelni technicznych. Celem przeprowadzonego badania byto pogt¢bienie wiedzy
w szczegolnosci W obszarze cech indywidualnych naukowca podejmujgcego wspotprace
zZ przedsigbiorstwami, przyblizajac jego sylwetke i czynniki mogace sprzyjac takiej
kooperacji. Na wstepie procesu badawczego postawiono nast¢pujace pytania badawcze,
Czy naukowcy uczelni technicznych wspotpracujg z przedsigbiorstwami? Czy majg
doswiadczenie zawodowe w pracy W przedsigbiorstwie? Z jaka liczba przedsigbiorstw
nawiazuja wspotprace? Czy takie zmienne, jak ptec, stopien lub tytut naukowy, dziedzina
prowadzonych badan, realizowanie grantow badawczych, maja istotne znaczenie dla
podejmowania wspotpracy oraz jej czestotliwosci? Kontekst uczelni technicznych wydaje
si¢ zasadny ze wzgledu na duzy potencjat do wspolpracy, ktory tkwi w tych uczelniach
oraz mozliwe efekty podejmowanych relacji.

1. Relacje naukowcéw z przedsiebiorstwami — badania literaturowe
Nawigzywanie wspotpracy pomiedzy sektorem nauki a przedsigbiorstwami stato
si¢ przedmiotem wielu badan naukowych z rozmaitych powodow. Przede wszystkim
publiczny system badan naukowych (sktadajacy si¢ z instytucji szkolnictwa wyzszego
I innych publicznych organizacji prowadzacych dziatalno$¢ z zakresu badan naukowych
oraz innowacji) odgrywa kluczowa rolg¢ w generowaniu i rozwijaniu wiedzy, ktore
sg potrzebne innowacyjnym przedsiebiorstwom i ktore umozliwiajg im korzystanie
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z wynikow dziatan podejmowanych w ramach badan naukowych (Badania naukowe
i innowacje, 2016). Badacze tematu wskazuja, ze wspotpraca przedstawicieli nauki
I biznesu obejmuje zréznicowane mechanizmy oraz formy transferu wiedzy (Bozeman,
Gaugman, 2007). W badaniach empirycznych skupiano si¢ na zdolnosciach uczelni do
wykorzystywania praw wiasnosci intelektualnej poprzez umowy witasnos$ci patentow,
akademickie firmy spin-off, licencje oraz wspodlne projekty badawcze z przemystem
(D’Este, Nesta, Patel, 2005), ale tez analizowano takie kanaty wspotpracy, jak: mobilnos¢
personelu, kontakty nieformalne, relacje konsultingowe, nieformalna wymiana informacji
i szkolenia dla przedsiebiorstw (Brimble, Florida, 2007; Mathews, Mei-Chih, 2007).
Literatura przedmiotu w pewnym zakresie dokonata okreslenia determinant wspotpracy
naukowcow zZ przedsigbiorstwami, W Szczegolnosci z perspektywy naukowcow. Wielu
badaczy, po doglebnych badaniach literaturowych, stwierdza, ze czynniki indywidualne
(zwiazane z osobg naukowca) w wigkszym stopniu Wyjasniajg zaangazowanie naukowcow
we wspolprace niz pozostate czynniki, np. polityki publiczne czy wsparcie instytucjonalne
(D’Este, Nesta, Patel, 2005). Jak wskazuja wyniki innych badan, m¢zczyzni naukowcy
sg znacznie bardziej sktonni do angazowania si¢ W relacje z przedsi¢biorstwami (Feldy
Iin., 2014). Wplyw wieku i stazu pracy nie zostat jednoznacznie okreslony w badaniach
(Boardman, Ponomariov, 2009; D'Este, Patel, 2007; Feldy i in., 2014). Biorac pod uwage,
ze zaangazowanie naukowca we wspotprace z sektorem biznesu jest czesto powigzane
z osobistymi kontaktami, bardziej doswiadczeni badacze prawdopodobnie beda
mieli szersze kontakty, co pozwoli im znalez¢ potencjalnych partneréw dla swoich
projektow w sektorze prywatnym (Haeussler, Colyvas, 2011). Wczesniejsze doswiadczenia
ze wspoélpracy pozytywnie wptynag na postawy naukowcow wobec przemystu, a takze
na ich wspodlne zachowania (D’Este, Patel, 2007). Wyniki te sg poparte badaniami, ze
weczesniejsze do$wiadczenia z komercjalizacja, patentowaniem lub tworzeniem wspolnych
przedsigwzie¢ badawczych zwigkszaja prawdopodobienstwo udzialu naukowcow we
wspolnych dziataniach (Bekkers, Bodas-Freitas, 2008). Rozne badania wskazujg na
komplementarno$¢ pomig¢dzy pozyskaniem grantow przez naukowcow a funduszami
pozyskiwanymi z przemystu (Boardman, Ponomariov, 2009; Bozeman, Gaughan, 2007,
Lee, Bozeman, 2005). Wydaje sig, ze sukces naukowcow W pozyskiwaniu funduszy dziata
jako sygnat dla prywatnych firm przy identyfikowaniu potencjalnych wspotpracownikow,
prowadzgc w konsekwencji do wiekszego zaangazowania. Umiejetnos$¢ pozyskiwania
srodkow publicznych moze tez wskazywac na ogo6lng zdolno$¢ do przyciagania funduszy,
co takze zwigkszy prawdopodobienstwo przejscia do projektow wspdtpracy z przemystem.

Ogolnie rzecz biorgc, istniejgca literatura teoretyczna dostarcza wiedzy o wielu
czynnikach, przede wszystkim o charakterze motywacyjnym (czynniki zachecajace do
podejmowania wspodtpracy) (Hellman, 2005), ktére determinuja sktonnos¢ naukowcow
akademickich do angazowania si¢ w dzialania komercjalizacyjne, ktore zapewniaja
dodatkowe dochody (motywy finansowe). Wsrod innych motywacji do wspotpracy
wskazuje si¢ dostep do wyspecjalizowanej technologii z przemystu oraz che¢ poprawy
reputacji i wiarygodnos$ci naukowca poprzez angazowanie si¢ w miedzysektorowe projekty
(Arvanitis, Kubli, Woertel, 2008). Ponadto niektore podstawowe cechy instytutow lub
wydziatow, takie jak rodzaj dziedziny naukowej (np. nauki inzynieryjno-techniczne),
rozlegtos¢ czy istnienie strategicznego ukierunkowania instytucji na badania wydaja si¢
mie¢ istotny wplyw na sktonno$¢ naukowcow do transferu wiedzy do przedsigbiorstw
(Arvanitis, Kubli, Woertel, 2008). Jak wykazali np. J. Howell oraz wspotpracownicy
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(1998), F. Meyer-Krahmer i U. Schmock (1998), a takze P. D’Este i wspotpracownicy
(2005), badacze uniwersyteccy decydujg si¢ na interakcje z przemystem (obok dost¢pu do
dodatkowych dochodow z badan), aby zapewni¢ sobie mozliwos¢ zastosowania wynikow
badan w praktyce, dostep do obiektow przemystowych i §ledzenie na biezaco problemow
branzowych (D’Este, Nesta, Patel, 2005). Jest mato prawdopodobne, aby jakakolwiek
pojedyncza forma interakcji zaspokajata tak szeroki zakres motywacji. Przyktadowo,
consulting naukowcow na rzecz przedsigbiorstw moze przynosi¢ dodatkowe dochody,
a juz wspolne projekty badawcze umozliwig naukowcom dostep do umiejetnosci
i obiektow, ktdre sg w posiadaniu przemystu. Oznacza to, ze naukowcy zmotywowani
do interakcji z przemystem beda prawdopodobnie robi¢ to poprzez réznorodne formy,
a nie za pomocg jednego mechanizmu. Taka ro6znorodnos¢ umozliwia im czerpanie
wickszych korzysci zarowno finansowych (np. dochod z badan), jak 1 niepieni¢znych
(np. zadowolenie z dostepu do badan).

2. Metodyka badan i proba badawcza

Jak wskazano we wstepie, celem rozwazan podjetych w niniejszym rozdziale
byto uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze, m.in. Czy naukowcy
uczelni technicznych wspoéltpracujg z przedsigbiorstwami? Czy majg doSwiadczenie
zawodowe w pracy przedsiebiorstwie? Z jaka liczbg przedsigbiorstw nawiazuja
wspolprace? Czy takie zmienne, jak ptec, stopien lub tytul naukowy, dziedzina
prowadzonych badan, realizowanie grantow badawczych, majg istotne znaczenie dla
podejmowania wspolpracy oraz jej czgstotliwos$c?

Aby odpowiedziec¢ na postawione pytania badawcze, w pierwszym etapie badania
przeprowadzono poglebione studia literaturowe, poruszajace tematyke wspotpracy
miedzy naukg a przedsigbiorstwami. Nastepnie przeprowadzono ogélnopolskie badania
sondazowe wérod naukowcodw pochodzacych z 18 uczelni technicznych w Polsce?.
Badanie zrealizowano w okresie IV kwartat 2020/1 kwartat 2021. Do badan wybrano
uczelnie techniczne z uwagi na fakt ze wszystkie sa instytucjami publicznymi, funkcjonuja
W oparciu o te same przepisy prawa, maja na celu gtownie ksztatcenie inzynierow
I rozw6j nauki w dziedzinach inzynieryjno-technicznych, a takze prowadza zblizone
Kierunki studiéw. Pomimo zréznicowania ich wielko$ci, mozna je rozpatrywaé jako
jednorodng grup¢. Badanie zrealizowano z wykorzystaniem techniki CAWI (ang.
Computer-Assisted Web Interview). Zaproszenie do badania wraz z linkiem przestano
poczta e-mail do grupy ponad 15 tys. naukowcow. Ostatecznie pozyskano 526 kompletnie
wypelnionych kwestionariuszy (wskaznik odpowiedzi wynidst ok. 3,4%)>2,

Do analizy wynikéw badan wykorzystano statystyki opisowe i test niezaleznosci
chi-kwadrat. Test niezaleznosci chi-kwadrat jest wykorzystywany w celu sprawdzenia,
czy 2 zmienne sa niezalezne od siebie (wystepuje brak korelacji). Odpowiada na
pytanie, czy zwigzek pomigdzy zmiennymi jest statystycznie istotny (McHugh, 2013).
W badaniu wyznaczono kilka zmiennych zaleznych, ktore scisle wigza si¢ z tematyka
wczesniej opisanych w artykule obszaro6w badawczych. Sg to:

— posiadanie doswiadczenia we wspolpracy z przedsigbiorstwami;

— liczba przedsigbiorstw, z ktorymi naukowiec wspotpracuje.

LW uczelniach technicznych w 2020 roku zatrudnionych byto 19 005 nauczycieli akademickich (dane GUS, 2020).
2 Baza adres6w e-mail naukowcow pozyskana zostata na podstawie informacji ze stron internetowych uczelni,
wydziatow i katedr, a liczyta 15 534 rekordy.

— 63—



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Tabela 1.4.
Struktura proby badawczej
Pleé¢ Liczba odp. % odp. Staz pracy Liczba odp. % odp.

mezczyzni 351 64,5 1-3 38 7,2
kobiety 175 35,5 4-8 96 18,2

Stopien/tytul naukowy 9-15 128 24,4
mgr 11 4 16-25 150 28,6
mgr inz. 47 8,9 pow. 25 114 21,6
dr 49 9 Dziedzina naukowa respondenta
dr inz. 223 41 inzynieryjno-techniczne 388 71,3
dr hab. 29 6,6 spoteczne 85 15,6
dr hab. inz. 119 21,7 Sciste i przyrodnicze 45 8,6
prof. 48 8,8 pozostate 8 4,6

Rodzaj prowadzonych badan
(nalezato wskazac¢ wszystkie rodzaje Realizowanie grantu ( w okresie ostatnich 3 lat)®
prowadzonych badan)

podstawowe 305 58,1 tak 251 47,7
stosowane 256 48,7 nie 275 52,3
przemystowe 180 34,3 Doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwie
prace rozwojowe 238 45,2 tak 221 42,1
nie prowadzi badan 12 2,2 nie 305 57,9

Liczba przedsigbiorstw, z ktorymi naukowiec
wspolpracowal w ciagu ostatnich 3 lat

Wspélpraca respondenta z przedsi¢biorstwami
(w ciagu ostatnich 3 lat)

0 65 12,4 tak 487 92,5
1-2 212 40,4 nie 39 7,5
3-5 159 30,1

6-9 48 9,2

10 i wiecej 42 79

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrod zmiennych niezaleznych wyrdzniono:

Szczegotowa charakterystyke proby badawczej zawarto w tabeli 1.4. Zgodnie
z danymi pozyskanymi z proby, wsérod respondentéw przewazali megzczyzni (64,5%).
W ankiecie wzi¢to udziat 35,5% kobiet. Taka proporcja wydaje si¢ by¢ w zgodzie
z rzeczywistym rozktadem ptci w §rodowisku naukowym (Feldy i in., 2014). W probie
przewazaly 0soby ze stazem pracy w swojej uczelni pomigdzy 16 a 25 lat (28,6%),
a najmniej respondentdéw przepracowato w uczelni do 3 lat (7,2%). Ponad 40% proby
stanowili naukowcy ze stopniem dr inz., a w dalszej kolejnosci naukowcy posiadali
stopien doktora hab. inz. (21,7%). Najmniejsza grupa respondentow posiadata tytut
magistra (4%). W grupie badanych przewazaty osoby reprezentujace dziedzing nauk
inzynieryjno-technicznych (71,3%), co jest uzasadnione specyfika uczelni technicznych
oraz faktem prowadzenia przez nie gtownie kierunkow inzynieryjno-technicznych.
W przeprowadzonym badaniu najmniej liczna grupg stanowili zas przedstawiciele nauk
rolniczych i lesnych oraz medycznych (4,6%), ujgci w grupie respondentéw pozostatych

pte¢ naukowca;

posiadany stopien lub tytul zawodowy/naukowy;

dziedzina nauki:
posiadanie grantu.

3 Granty finansowane z : MNiSW lub NCBIR lub NCN.
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nauk. Ankietowani naukowcy w szczegolnosci prowadzili badania podstawowe (58,1%),
aw dalszej kolejnosci stosowane (48,7%) i prace rozwojowe (45,2%). Wigkszo$¢ z nich
(ale nieznaczna) w ostatnich latach nie realizowata grantu z NCN lub NCBIR (52,3%).

3. Wyniki badan

Jak pokazaty wyniki przeprowadzonych badan, zdecydowana wigkszos¢, gdyz
az 92,5%, naukowcdow na przestrzeni ostatnich 3 lat wspotpracowata w jakiejkolwiek
formie z przedsigbiorstwami. Duzo mniejsza liczba naukowcdoéw posiada osobiste
doswiadczenie w pracy W przedsigbiorstwie (42,1%) (tabela 1.4), ale i tak wynik wydaje
si¢ dos¢ satysfakcjonujgcy z uwagi na fakt, ze godzenie pracy na uczelni i w sektorze
prywatnym wymaga wzmozonego wysitku oraz zaangazowania ze strony naukowcow.
Badani naukowcy najczesciej wspotpracowali z 1-2 przedsigbiorstwami (40,4%).

W tabeli 1.5 zawarto rozktad odpowiedzi na pytanie odnosnie do podejmowania
przez naukowcow wspotpracy W zaleznosci od pici. Jak widaé, wicksza liczba mezczyzn
wspolpracuje z przedsigbiorstwami niz badana proba kobiet.

Tabela 1.5.
Ple¢ a podejmowanie wspéipracy — liczebnosci obserwowalne

Podejmowanie
wspolpracy Wspolpracuje Nie wspolpracuje Suma wiersze
Ple¢ (M/K)
mezczyzni 340 (67,59%) 11 (47,83%) 351
kobiety 163 ( 32,41%) 12 (52,17%) 175
SUMA/% kolumny 503 (100%) 23 (100%) 526

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 1.6 przedstawiono wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat, pokazujacy
korelacje pomigedzy dwoma zmiennymi: ptcig a podejmowaniem wspotpracy.

Tabela 1.6.
Test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona

Podejmowanie wspétpracy

Chi-Square 3,871481
Plec¢ Df df=1
Istotnos$¢ (Sig.) p=,04911

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wynik testu Chi-kwadrat dla badanych zmiennych (poziom prawdopodobienstwa
testowego dla zmiennych zaleznych nie przekraczajacy wartos¢ 0,05) wskazuje, ze
fakt podejmowania wspotpracy jest zalezny od plci. Mezczyzni — naukowcy czgsciej
podejmujg wspotprace niz kobiety — naukowcy. Taka sytuacja moze by¢ zwigzana
z faktem, ze dziedziny nauk, ktére sa podejmowane w uczelniach technicznych sa
zdominowane przez me¢zczyzn, zatem kobiety statystycznie rzadziej maja mozliwosé
nawigzywania relacji z przedsigbiorstwami. Poza tym kobiety zazwyczaj majg wigcej
obowiagzkow zwigzanych np. z macierzynstwem, za CO mogg ceni¢ elastycznos$¢ pracy
na uczelni, a z drugiej strony moga nie mie¢ wystarczajgco czasu na dodatkowe
zatrudnienie w biznesie czy realizowanie wspolnych projektow.
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W kolejnym pytaniu respondenci zapytani zostali o liczbg przedsigbiorstw,
z ktorymi mieli okazje wspotpracowac w okresie ostatnich 3 lat. Wyniki obserwowalne
ukazano w tabeli 1.7.

Tabela 1.7.
Ple¢ a liczba przedsiebiorstw z ktorymi naukowiec wspolpracuje
Liczba
przedsigbiorstw 0 13 4.5 6-10 pow. 10 Sy ma
wiersze

Pleé
mezczyzni 27 (50%) | 145(65,91%) | 105(6481%) | 36(76,60%) | 38(8837%) | 351
kobiety 27 (50%) | 75 (34,09%) | 57 (3519%) | 11(2340%) | 5(11,63%) | 175
SUMA / % kolumny S54(100%) | 220 (100%) | 162 (100%) | 47 (100%) | 43 (100%) | 526

Zrodto: opracowanie whasne.

W tabeli 1.8 zawarto wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat dla zmiennych:
pte¢ oraz liczba przedsigbiorstw, z ktorymi naukowiec wspoltpracuje.

Tabela 1.8.
Test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona
Liczba przedsigbiorstw
Chi-Square 18,27466,
Pleé Df df=4
Istotno$¢ (Sig.) p=,00109

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat, roéwniez
w przypadku czestotliwosci podejmowanych relacji wyniki okazaty si¢ istotne
statystycznie. Mezczyzni naukowcy podejmuja wigceej interakcji z przedsigbiorstwami
niz kobiety. W szczegolnosci zauwazalna jest taka roznica w wigkszej niz 6 liczbie
interakcji (tabela 1.7).

W analizie kolejnej zmiennej niezaleznej (dziedzina nauki) zauwazono, ze najwigcej
przedstawicieli nauk inzynieryjno-technicznych wspotpracuje z przedsigbiorstwami
(74%) (tabela 1.9). Stwierdzono jednak, ze fakt podejmowania wspotpracy nie jest
zalezny od dziedziny badan reprezentowanej przez naukowca (tabela 1.10). Nie wydaje
si¢ to by¢ spojne z innymi wynikami badan, gdzie udowodniono, ze niektore dziedziny,
np. nauki inzynieryjno-techniczne, sg bardziej istotne w podejmowaniu wspotpracy
Z przedsigbiorstwami niz inne, 0 bardzo matym znaczeniu dla przemystu (np. badania
Feldy i in., 2014).

Tabela 1.9.
Dziedzina badarn naukowca a podejmowanie wspotpracy z przedsiebiorstwami

Podejmowanie
wspélpracy  Wspélpracuje Nie wspélpracuje | Suma wiersze
Dziedzina nauki
inzynieryjno-techniczne 371 (73,76%) 17 (73,91%) 388
spoteczne 83 (16,5%) 2 (8,70%) 85
Sciste i przyrodnicze 42 (8,35%) 3 (13,04%) 45
pozostate 7 (1,39%) 1 (4,35%) 8
SUMA/% kolumny 503 (100%) 23 (100%) 526

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1.10.

Test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona

Dziedzina nauki

Podejmowanie wspolpracy
Chi-Square 3,086457
Df df=4
Istotnos¢ (Sig.) p=,54346

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Podobna sytuacja (braku istotnych r6éznic) dotyczy liczby przedsigbiorstw,
z ktorymi naukowcy podejmuja wspotprace (tabela 1.11). Dziedzina wiedzy naukowca
nie wptywa istotnie statystycznie na liczbe przedsigbiorstw, z ktorymi podejmowana
jest wspotpraca. W tym obszarze zauwazono, ze najwigkszg liczbe interakcji podejmuja
przedstawiciele nauk inzynieryjno-technicznych, co moze wynikaé takze z najwickszej
reprezentatywnosci grupy respondentow zatrudnionych w uczelniach technicznych.

Tabela 1.11.
Dziedzina badan a liczba przedsiebiorstw
Liczba
przedsighlorstw) 13 45 610 | pow.10 | Suma
wiersze

Dziedzina
inzynieryjno-techniczne |29 (53,70%) |167 (7591%) | 121 (74,69%) |36 (76,60%) | 35(81,40%) | 388
spoteczne 12 (22,22%) | 31(1409%) | 27 (16,67%) |9 (19,15%) | 6 (13,95%) 85
$ciste i przyrodnicze 12 (22,22%) |19 (8,64%) | 10 (6,17%) 2 (4,25%) 2 (4,65%) 45
pozostate 1(1,86%) | 3(1,36%) 4 (2,47%) 0 0 8
SUMA/% kolumny 54 (100%) |220 (100%) | 162 (100%) | 47 (100%) | 43 (100%) 526

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 1.12.

Test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona

Dziedzina nauki

Liczba przedsigbiorstw
Chi-Square 24,93714
Df df=16
Istotno$¢ (Sig.) p=,07094

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Kolejng analizowang zmienng niezalezng byt stopien lub tytut naukowca,

sklasyfikowany w 7 kategorii (tabela 1.13).

Tabela 1.13.
Stopien/tytut naukowca a podejmowanie wspolpracy
Podejmowanie
wspolpracy| Wspolpracuje Nie wspolpracuje Suma wiersze
Stopien
mgr 9 (1,79%) 2 (8,70%) 11
mgr inz. 43 (8,55%) 4 (17,39%) 47
dr 46 (9,15%) 3 (13,04%) 49
dr inz. 215 (42,74%) 8 (34,78%) 223
dr hab. 27 (5,37%) 2 (8,70%) 29
dr hab. inz. 115 (22,86%) 4 (17,39%) 119
prof. 48 (9,54%) 0 (0%) 48
SUMA kolumny 503 (100%) 23 (100%) 526

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Z pozyskanego materiatu wynika, ze z przedsigbiorstwami najczesciej wspotpracuja
naukowcy ze stopniem dr inz. Posiadany stopien lub tytul naukowy badacza w $wietle
wynikow badania jednak nie ma istotnego wptywu na fakt podejmowania wspotpracy
z przedsigbiorstwami (tabela 2.14), ale juz ma znaczenie w przypadku liczby
podmiotéw, z ktorymi podejmowana jest interakcja (tabela 1.16).

Tabela 1.14.

Test niezaleznosci chi kwadrat Pearsona

Podejmowanie wspolpracy
Chi-Square 10,55650
Stopien/tytul naukowy Df df=6
Istotnos$é (Sig.) p=,10309

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Jak wynika z tabeli 1.15, naukowcy ze stopniem dr inz. Kilkakrotnie czesciej
wspotpracuja z wigkszg liczbg przedsigbiorstw niz respondenci z innym stopniem lub

tytutem.
Tabela 1.15.
Stopien/tytut naukowca a liczba przedsiebiorstw
Liczba

fEEE g 1-3 45 6-10 pow.10 | Suma
Stopien/tytut wiersze
mgr 2370%) | 6(273%) | 0(0%) | 1(213%) | 2(4,65%) 11
mgr inz. 4(741%) 30 (1364%)| 7(432%) | 1(213%) | 5(11,63%) 47
dr 7(12,96%) | 20 (9,09%) | 14 (864%) | 3(6,38%) | 5 (11,63%) 49
dr inz. 20 (37,04%) |90 (40,91%) | 74 (45,68%) | 20 (42,55%) | 19 (44,19%) 223
dr hab. 8(14,81%) | 12(545%) | 7(432%) | 2(4,26%) | 0(0%) 29
dr hab. inz. 9(16,67%) 46 (20,91%) |45 (27,78%) | 11(23.40%) 8 (18,60%) 119
prof. 4(741%) | 16(727%)  15(9,26%) | 9(19,15%) |4 (9,30%) 48
SUMA /%kolumny 54 220 162 47 43 526

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 1.16.

Test niezaleznosci chi kwadrat Pearsona

Liczba przedsigbiorstw

Stopien/tytut

Chi-Square 41,46457
Df df=24
Istotnos¢ (Sig.) p=,01480

Zrodto: opracowanie wiasne.

Relacja doswiadczenia wyrazona stopniem badz tytutem naukowym do
intensywnos$ci podejmowania relacji wspotpracy z przedsigbiorstwami nie zostata
w literaturze okreslona jednoznacznie. Z jednej strony mozna zauwazy¢ twierdzenia,
ze mtodzi naukowcy sg bardziej otwarci na podejmowanie wspolpracy z przedsigbiorstwami
(D’Este, Patel, 2007), z drugiej za$ zauwaza si¢, ze to starsi naukowcy czesciej
kooperujg z biznesem dzigki wypracowanym przez lata kontaktom (Landry, Amara,
Ouimet, 2005). By¢ moze mtodzi naukowcy sa zmotywowani do wspotpracy, poniewaz
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widzg W niej nowe mozliwosci oraz szans¢ zdobycia doswiadczenia i rozwoju Kariery.
Dla starszych badaczy natomiast motywacje stanowi mozliwo$¢ prowadzenia badan
interesujacych, ryzykownych, ale zarazem innowacyjnych (Feldy i in., 2014).

Kolejne analizy dotyczyty zaleznosci pomigdzy realizowaniem przez naukowca
grantu a podejmowaniem wspotpracy z przedsigbiorstwami. W badanej populacji wyniki
roztozyty sie po rowno w kwestii posiadania/nie posiadania grantu (tabela 1.17). Naukowcy
nieposiadajacy grantu nieznacznie czesciej wspotpracuja z przedsiebiorstwami niz
respondenci, ktorzy realizujg granty (zaleznos¢ istotna statystycznie) (tabela 1.18).
Mozna to wyttlumaczy¢ faktem, ze naukowcy w swoim srodowisku raczej konkuruja
publikacjami w renomowanych czasopismach czy tez zdobywaniem grantow niz
podejmowaniem wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym. Naukowcy, ktorzy nie otrzymali
i nie realizujg grantu mogg mie¢ wigcej Czasu na angazowanie sie¢ W inne aktywnosci,
np. wspotprace z przedsigbiorstwami.

Tabela 1.17.
Realizowanie grantu a podejmowanie wspofpracy
Podejmowanie

wspolpracy

Wspolpracuje Nie wspolpracuje Suma wiersze

Realizacja grantu

tak 245 (48,71%) 6 (26,09%) 251
nie 258 (51,29%) 17 (73,91%) 275
SUMA/% kolumny 503 (100%) 23 (100%) 526

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 1.18.
Test niezaleznosci chi kwadrat Pearsona
Liczba przedsi¢biorstw
Chi-Square 4,511189
Grant Df df=1
Istotnos¢ (Sig.) p=,03367

Zrédto: opracowanie whasne.

W przypadku ocen respondentoéw odnosnie do liczby przedsigbiorstw, z ktoérymi
wspotpracuja, tez wystgpita zalezno$¢ istotnie statystyczna (tabela 1.20). Naukowcy
nieposiadajacy grantu tylko w odpowiedzi wspotpraca z 1-3 przedsigbiorstwami
odnotowali wickszy odsetek deklaracji takiej czestotliwosci wspotpracy. W pozostatych
sytuacjach to wtasnie naukowcy realizujgcy granty w ostatnich 3 latach wspotpracowali
Z wigksza niz 4 liczba przedsigbiorstw.

Tabela 1.19.
Realizowanie grantu a liczba przedsiebiorstw

Liczba

rzedsiebiorstw

§IERE 0 1-3 45 6-10 pow.10 | Suma

wiersze

Grant
tak 13 (24,07%) | 88(40%) |95 (58,64%) | 32(68,09%) |23(5349%) | 251
nie 41 (75,93%) | 132 (60%) |67 (41,36%) |15(3191%) 20(4651%) | 275
SUMA kolumny/% kolumny 54 (100%) [220(100%) |162(100%) | 47 (100%) | 43 (100%) 526

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 1.20.
Test niezaleznosci chi kwadrat Pearsona

Liczba przedsigbiorstw
Chi-Square 33,49093
Grant Df df=4
Istotnos¢ (Sig.) p=,00000

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Podsumowanie

Od co najmniej kilkunastu lat obserwuje sie¢ W Polsce rosnace zainteresowanie
wspotpracg sektora nauki z biznesem, o czym swiadcza przyktadowo dane dotyczace
zwiekszajacego sie finansowania dziatalnosci B+R przez sektor przedsi¢biorstw
(Zigtek-Kwasniewska, 2020). Oczywiscie stan zastany daleko odbiega od pozadanego,
najczesciej przyblizanego sukcesami amerykanskich uczelni. Mimo to, wzajemne
relacje sa coraz cze¢sciej istotnym tematem w debacie publicznej, gdzie duzg wage
przywiazuje si¢ do przedsigwzie¢ badawczo-rozwojowych angazujacych zarazem
jednostki naukowe, jak i przedsigbiorstwa. Dziatania podejmowane przez ustawodawcow
motywowane sg zatozeniem, ze aby wiedza stata si¢ narzedziem rozwoju, powinna
znajdowac praktyczne zastosowanie.

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badan w temacie wspotpracy
naukowcow z przedsi¢biorstwami stanowig jedynie zalazek i przyczynek do szerzej
zakrojonych badan w tym obszarze. Niemniej jednak, rezultaty analiz stanowig pewien
poglad na sytuacje wspolpracy naukowcdw z przedsiebiorstwami.

Jak wskazalty wyniki badan, zdecydowana wigkszos¢ respondentéw wspotpracowata
Z przedsiebiorstwami W ciggu ostatnich 3 lat. Calkiem spory odsetek respondentow
posiada tez doswiadczenie W pracy w przedsigbiorstwie. Najczesciej naukowcy
wspotpracujg z 1-2 przedsigbiorstwami. Wsrod indywidualnych cech naukowca,
determinujacych szans¢ nawigzania przez niego wspoélpracy z przedsigbiorstwami
I intensywnos¢ takiej w wspotpracy, istotny efekt odnotowano jedynie dla 2 zmiennych:
pici i posiadania grantu. Zdecydowanie czgsciej I bardziej intensywnie wspoétpracuja
zZ przedsigbiorstwami mezczyzni nierealizujacy grantow. W przypadku zmiennej —
stopien naukowy respondenta taka istotnos$¢ zostata wykazana tylko w przypadku
intensywnosci wspolpracy. Jak pokazaty wyniki badania, najwicksza grupe respondentow
stanowili przedstawiciele nauk inzynieryjnych i technicznych (w poréwnaniu z naukami
$cistymi i przyrodniczymi oraz spotecznymi). Nie wykazano jednak statystycznej
istotnosci, ze prowadzenie badan w tym obszarze zwigksza prawdopodobienstwo
nawigzania wspolpracy z sektorem gospodarczym. Nalezatoby zwroci¢ uwage na
reprezentowane dyscypliny naukowe. Wtenczas mozna bytoby bardziej precyzyjnie
zweryfikowa¢ wptyw dyscypliny naukowej na chec i intensywno$¢é podejmowane]
wspoltpracy.
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Wioleta GRZYBOWSKA
Politechnika Biatostocka

EFEKTYWNOSC DECYZJI | POMYSELOW GRUPOWYCH

Wprowadzenie

Zmiany demograficzne, cyfryzacja, transformacja technologiczna, przemiany
W obszarze pracowniczym, rosngce znaczenie niepewnosci W warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw czy tez zmiany klimatyczne charakteryzuja wspotczesne otoczenie
biznesowe. Wspomniane megatrendy moga stanowi¢ gtebokie implikacje dla modeli
biznesowych, procesow i struktur organizacyjnych. Co wigcej, staja si¢ podstawa do
kwestionowania obecnych paradygmatow, stawiajagc menedzeréw U progu nowych
wyzwan, zwigzanych ze skuteczno$cig wdrazania nowych strategii w obliczu przemian,
ztozonosci oraz w warunkach niepewnosci (Caldwell i in., 2012). Niemniej jednak
podejmowanie decyzji w trudnych warunkach z pewnoscig moze wptyna¢ na racjonalnosé
proponowanych rozwiazan. Z jednej strony decydenci sa w stanie wykry¢ sygnaty
plynace z otoczenia i dostosowac strategie oraz model biznesowy do nowych warunkow,
a z drugiej wymaga to od nich okreslonych zdolnosci poznawczych, ktore moga by¢
utrudnione ze wzgledu na zorientowanie dziatan oraz proces6w na realizacje celu
przedsigbiorstwa (Acciarini, Brunetta, Boccardelli, 2021).

W ostatnich latach zauwazono zwickszenie zainteresowania grupowym
podejmowaniem decyzji. Badania w zakresie efektywno$ci wspolnych procesoéw
decyzyjnych sg stosunkowo mtode, jednak stale opracowywane sg nowe metody, ktorych
celem jest poprawa efektywnosci decyzji grupowych. Ze wzgledu na ztozono$¢ proceséw
decyzyjnych instrumenty te mozna podzieli¢ na takie, ktore dotycza samego procesu
podejmowania decyzji, skutecznosci wyboru (wynikoéw), a takze te, ktore odnoszg si¢ do
oceny warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw (warunki otoczenia) (Holska, 2016).
Celem niniejszego artykutu jest aktualizacja biezacej wiedzy z zakresu efektywnosci
podejmowania decyzji grupowych za pomoca przegladu literatury.

Proces decyzyjny stanowi podstawe funkcjonowania przedsigbiorstw i wystepuje
na wszystkich szczeblach zarzadzania (LeSniowska-Gontarz, 2015, s. 225). Wielu
autoré6w uwaza, ze decydowanie jest sposobem realizacji funkcji zarzadzania (Penc,
2001, s. 189) oraz podstawowym zadaniem menedzera. H. Mintzberg definiuje proces
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie jako odrgbng funkcje kierownicza (1975).
Nalezy pamigtac, ze cho¢ podejmowanie decyzji stanowi element funkcji zarzadzania,
jaka jest planowanie, to dotyczy to réwniez czgSci organizowania, przewodzenia oraz
kontrolowania (Griffin, 2017, s. 335).

W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu wzrasta waga podejmowanych
decyzji. Menedzerowie zmuszeni sg podejmowac decyzje w warunkach niepewnosci
I w oparciu o niska jakos¢ informacji. Okres pandemii utrudnia etap eliminacji tych
wariantow, ktore z punktu widzenia przyjetych kryteriéw oceny miatyby zosta¢ odrzucone
w racjonalnym procesie decyzyjnym.
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Dwie dekady intensywnych badan wskazaty, ze dzielenie si¢ informacjami
w grupach decyzyjnych moze potencjalnie prowadzi¢ do podejmowania lepszych
decyzji (Devine, 1999). Niemniej nalezy zauwazy¢, ze nieche¢ do dzielenia si¢
informacjami w ramach grup decyzyjnych moze szkodzi¢ jakosci decyzji grupowych.
Rolg wspotczesnego menedzera Staje si¢ angazowanie dziatan oraz zasobow w celu
ksztattowania kultury organizacyjnej, sprzyjajacej wymianie wiedzy.

Liczba badan majacych na celu empiryczng analiz¢ grupowego podejmowania
decyzji oraz jej skutkow wzrosta od konca lat 90. XX wieku, jednak w konteks$cie
efektywnos$ci decyzji grupowych pozostaje nadal kilka wyzwan. Po pierwsze, nalezy
odréznié¢ czynniki poprzedzajace decyzje od tych, ktoére maja wptyw na skutecznosé
samego procesu oraz te dotyczace analizy skutkéw wybranego rozwigzania. W tym
konteksScie wazne jest uznanie toczacej si¢ debaty na temat tego, jak zdefiniowac¢ oraz
zmierzy¢ ,,dobre” decyzje. Dodatkowo, biorgc pod uwage zakres i ztozono$¢ procesow
decyzyjnych, jak dotad brak jest powszechnie stosowanych narzedzi pomiarowych lub
standardowych miar wynikow, co skutkuje niespéjnym pomiarem, utrudniajacym
porownywalno$¢ wynikéw badan w przegladach systemowych. Z tego tez wzgledu
zaleca si¢ standaryzacje miar wynikow badan decyzyjnych. Potrzeba dalszej analizy
oraz rozwoju teoretycznych ram pomiaru w celu poprawy spdjnosci mierzonych kryteriow.

1. Grupowe podejmowanie decyzji

Powszechnie dominuje przekonanie, ze umiejetnos$ci menedzera oraz posiadane
srodki wspomagania decyzji stanowia podstawe oceny ich skutecznosci. Ponadto menedzer
osobiscie odpowiada za skutki podjetych decyzji. Nie dziwi wigc nagminnos¢ opinii
0 silnej zaleznos$ci pomiedzy efektywnoscig dziatan kierowniczych a skutecznoscia
zarzadzania przedsigbiorstwem.

W praktyce jednak efektywnos¢ dziatan ludzi moze zaleze¢ od wielu czynnikow.
Okazuje sig¢, ze zaangazowanie zespotu pracownikow W proces podejmowania decyzji
stanowi cenne zrodto wiedzy i pomystow, a ich udziat sprzyja podniesieniu jakosci
zastosowanych rozwigzan. Dodatkowo osobiste uczestnictwo zespotu ma pozytywny
wplyw na zaangazowanie W pozniejszy proces realizacji tych decyzji (Penc, 1995,
s. 212-213).

Cechg charakterystyczng przyjetej formy zaangazowania jest jednakowa
odpowiedzialno$¢ za skutki podjetej decyzji w przysztosci. O swiadomos$ci menedzera
$wiadczy¢ moze znajomos$¢ ryzyka wynikajacego ze wspotudziatu pracownikow
w podejmowaniu decyzji.

Mimo istnienia wielu przestanek, stanowigcych 0 stusznosci tego podejscia, warto
uwzgledni¢ wszystkie mozliwe komplikacje. W tabeli 1.21 przedstawiono zestawienie
korzys$ci i mozliwych zagrozen, mogacych towarzyszy¢ procesom wspotdecydowania.

Wymienione w tabeli czynniki nie wyczerpuja wszystkich zagrozen i korzysci,
wynikajacych z grupowego podejmowania decyzji. Sktonno$ci menedzerow do
pozostania przy autokratycznej formie decydowania moze okazac¢ si¢ btgdem, a w efekcie
doprowadzi¢ do stagnacji organizacji. Dotyczy to zwtaszcza decyzji o charakterze
strategicznym, wymagajacych zastosowania metody rekurencyjnej, polegajacej na
zdefiniowaniu problemu czgstkowego w odniesieniu do problemu zasadniczego. Okazuje
si¢, ze zaangazowanie pracownikow w podejmowaniu decyzji na szczeblu jednostki,
w ktorej sg zatrudnieni, ma korzystny wptyw na jakos¢ osigganych wynikow (Ibidem, s. 217).
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Tabela 1.21.
Korzysci | niebezpieczenstwa wynikajgce 7 grupowego podejmowania decyzji

Korzysci

Niebezpieczenstwa

Sszansa na pogodzenie sprzecznych
interesow,

mozliwo$¢ przedstawienia i poddania
dyskusji réznych punktéw widzenia,
eliminacja oporu wobec innowaciji,
wzbudzenie poczucia odpowiedzialnosci
za cele przedsigbiorstwa,

tworzenie atmosfery wspotpracy,

a w konsekwencji lepsze rozpoznanie

I sformutowanie problemu,

lepsze dopracowanie dopuszczalnych
wariantow oraz lepsza ocene wynikow,
wzrost jakosci decyzji i szans na jej
wdrozenie,

wspomaganie nowoczesnego stylu
kierowania, ktore ma na celu
mobilizowanie i integracjg¢ wszystkich
0sOb majacych wplyw na realizacje
procesoOw W organizacii,

potaczenie podejscia redukcjonistycznego
z holistycznym w celu uzyskania
przekrojowego zrozumienia problemu,
wymuszenie strukturyzacji sytuacji, co
zwigksza przejrzystosc,

usprawnia komunikacje z pracownikami,
sprzyja rozwojowi i zrozumieniu funkciji,
w ktorych uczestnicza,

sprzyja nabywaniu umiejetnosci
dostrzegania wptywu otoczenia i podnosi
nawyk myslenia elastycznego,
zwigkszenie bazy informacyjnej
bardziej wnikliwe i wielostronne
analizowanie wygenerowanych wariantOw.

ryzyko wyboru rozwigzania
satysfakcjonujgcego, nie optymalnego,
wptyw innych, pozaracjonalnych,
czynnikdw na dziatanie zespotu,
przeswiadczenie 0 malej skutecznosci
wlasnych dziatan i poczucie braku
decyzyjnosci,

niezrozumienie intencji przetozonych,
dysonans poznawczy L. Festingera,
bezkrytyczna aprobata pogladow
menedzera,

rywalizacja i nieche¢ w zespole,

proba stymulacji wyniku za pomoca
przedstawiania argumentow rzeczowych
W sposob wybidrezy,

niestosowanie metod postepowania

I prognozowania w sytuacji wysokiej
niepewnosci,

syndrom grupowego myslenia
(groupthink syndrome),

uproszczenie obrazu sytuacii,
lekcewazace traktowanie osob

i czynnikoéw spoza grupy,

niska wrazliwos¢ na negatywne skutki
decyzji,

polaryzacja grupowa, czyli rozproszenie
odpowiedzialno$ci,

rozbieznosci W ocenie tego samego
zjawiska.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Decyzje W zarzgdzaniu, J. Penc, 1995, Krakow: Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu.

Czynniki majgce wptyw na zwigkszenie skutecznosci podejmowanych decyzji
grupowych:

a) wzajemne zaufanie (zar6wno pomiedzy cztonkami zespotu, jak tez menedzera
z pracownikami);

b) dobrowolnos¢ uczestnictwa w procesie decyzyjnym;

C) posiadana widza na temat faktow oraz warunkow, ktére sa niezbedne do
poprawnej identyfikacji warunkow otoczenia organizacji;

d) posiadanie odpowiednich kompetencji przez cztonkéw zespotu w zakresie
wymaganego udziatu w procesie decyzyjnym;
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e) przeznaczenie czasuw celu zapewnienia mozliwosci autentycznego uczestnictwa
wszystkim decydentom;

f) zapewnienie menedzera 0 uznaniu rezultatow | wprowadzeniu wypracowanych
rozwigzan W zycie (poczucie sprawczosci);

g) wypracowanie zestawu wspolnych wartosci i zgody, co do konieczno$ci
realizacji kluczowych celéw (pobudzenie poczucia wiasnej skutecznosci,
utatwienie W osigganiu zgody, co do kluczowych celéw organizacji);

h) redukcja poziomu stresu i napi¢¢ zwigzanych z praca.

Zdaniem J. Penca, powszechne jest stwierdzenie, ze proces decydowania
grupowego zapewnia w kazdym przypadku wyzszg jakos¢ decyzji, z uwagi na dokonujace
sie¢ W tym procesie kolektywne przemyslenia, dotyczace wartosSci i korzysci réznych
alternatywnych mozliwosci. Dodatkowo zespot, ktorego decyzja dotyczy, skupia swoje
dziatania na poszukiwaniu najkorzystniejszych rozwigzan. W konsekwencji na etapie
praktycznej realizacji przyjete rozwigzanie spotyka si¢ z poparciem wsrod decydentow,
nawet jesli nie uwzglgdnia dostatecznie interesoéw i aspiracji realizatorow (Penc, 2001).

Uzupetnieniem rozwazan nad skutecznoscig grupowych decyzji sg badania
poswiecone roznorodnosci cztonkow grup decyzyjnych i wplyw statusu poszczegolnych
decydentow na wymiang¢ informacji w grupach decyzyjnych (Hollingshead, 1996).
W oparciu o zrodta literaturowe mozna stwierdzié, ze:

a) cztonkowie 0 wyzszym Statusie dzielg si¢ informacjami w sposob bardziej

otwarty, niz cztonkowie 0 nizszym statusie;

b) czlonkowie 0 wyzszym statusie wykazuja mniejszg sktonnos¢ do dyskusji
na temat udostepnianych informacji;

¢) informacje przekazane przez cztonka grupy o wyzszym statusie sa lepiej
zapamigtywane.

Whioski z badan moga by¢ podstawa do stwierdzenia, ze utajnienie zrodta
informacji moze przyczynic si¢ do poprawy grupowego procesu decyzyjnego ze wzgledu
na ograniczenie ryzyka faworyzowania przekazywanych informacji.

Ocena przysztych zdarzen moze by¢ dokonana w oparciu o posiadane informacje.
Im wigcej jest informacji na temat zdarzenia, typ wyzszy punkt na skali przewidywalnosci
sytuacji. Skala ta w najnizszym punkcie okresla sytuacje, ktore sa cigzkie do przewidzenia,
za$ W najwyzszym — te, ktére mozna w petni przewidzie¢. W taki sposdb wyznaczone
sg 3 punkty, okreslajace warunki, w jakich podejmowane beda decyzje: pewnosci, ryzyka
oraz niepewnosci (Griffin, 2017; Penc, 1995). Ze wzgledu na nieznajomo$¢ warunkow
w stanie niepewnosci, decydenci podejmujg decyzje, opierajac si¢ na intuicji, a takze
doswiadczeniu, poniewaz nie jest znane prawdopodobienstwo wystgpienia kazdego
z czynnikow. Klasyczne paradygmaty teorii zarzadzania opieraja si¢ na koniecznos$ci
redukcji warunkow ryzyka i niepewnosci.

W rzeczywisto$ci zarowno przecigzenie, jak i niska jakos¢ informacji wptywaja
na skutecznos¢ decyzji strategicznych (Speier, Valacich, Vessey, 1999; Citroen, 2011).
Pojawienie si¢ big data i przejscie w Kierunku organizacji opartych na danych zaktocaja
podzial miedzy racjonalnym a intuicyjnym podejmowaniem decyzji (Calabretta i in.,
2017). Niemniej jednak sposrod zbioru zaktocen procesu decyzyjnego korzystniejszy
wydaje si¢ nadmiar niz brak dostatecznych informacji. Znajduje to potwierdzenie
w badaniach przeprowadzonych na przyktadzie branzy spozywczej (Paszkowski,
Grzybowska, 2021). Sposrod wielu skutkow Kryzysu zwigzanego z pandemia, jako
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najistotniejszy oraz najcze¢sciej wskazywany czynnik, istotny z punktu widzenia
prowadzonego biznesu, menedzerowie wskazywali niepewnos¢ i niskg jakos¢ informacji.
W konsekwencji doprowadzato to do koniecznosci podjgcia decyzji w niekorzystnych
warunkach biznesowych i stanowito wazny czynnik znieksztalcajacy oceng skutecznosci
tych decyzji w przysztosci. Chociaz menedzerowie zdawali sobie sprawe z warunkow
otoczenia biznesowego (niepewno$¢), to jednak nigdy wczesniej nie wskazywano tego
czynnika jako najistotniejszego. Innymi stowy, niepewno$¢ do tej pory byta traktowana
jako oczywista cecha, charakterystyczna dla otoczenia biznesowego, lecz wspoétczesnie
niepewnos$¢ rozumiana jest jako silna bariera i czynnik determinujacy skuteczno$¢,
a takze sprawno$¢ dziatan realizowanych w gtownych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstw.

2. Miary efektywnosci podejmowanych decyzji grupowych

Proces podejmowania decyzji zawsze zawiera elementy niepewnosci (Nutt,
Wilson, 2010, s. 17). Wspotczesnie przecigzenie informacyjne i istnienie pewnych
btedow poznawczych wptywajg na proces decyzyjny, szczegoélnie podczas zmian
srodowiskowych.

Jednoosobowe decyzje towarzyszyty poczatkom wielu przedsiebiorstw, w ktorych
to przewaznie jedna osoba podejmowata wszystkie decyzje na r6znym szczeblu
funkcjonowania. W miarg rozwoju organizacji nalezy jednak réwnolegle rozbudowywac
proces podejmowania decyzji. Mimo to, autokratyczny styl decydowania nie odszedt
do przesztosci. Zdarza sig, ze w sytuacjach kryzysu nie ma miejsca na stosowanie
czasochtonnych metod, stuzacych do wytonienia najlepszego rozwiazania. W takich
przypadkach wazniejszy staje si¢ czas reakcji. Wtedy niezbgdna staje si¢ 0soba, ktora jest
zdolna do podjecia decyzji i posiada uprawnienia, ktore umozliwig szybkie wdrozenie
zaproponowanego rozwigzania.

Jednak w sytuacjach, w ktorych czynnik czasu reakcji nie jest najwazniejszy
w podjeciu decyzji, nalezatoby stosowac techniki pozwalajace na styl uczestniczgcy.
E.E. Lawler ponad 2 dekady temu twierdzit, ze ok. 50-60% amerykanskich korporacji
korzysta z metod i technik umozliwiajacych poznanie sugestii pracownikow (kota
jakosci, tworzenie grup probleméw) (Vantrappen, Wirtz, 2017). Wspolczesnie widoczne
jest odejscie od stylu zarzadzania, polegajacego na przekazywaniu decyzji z gory
na dof na rzecz decyzji grupowych, angazujacych zespot pracownikow.

Proces podejmowania decyzji w literaturze przedmiotu analizowany jest w sposob
dwojaki (Holska, 2016, s. 240). Pierwszy z nich to podejscie normatywne, ktore polega
na znajdowaniu szeregu norm procesu decyzyjnego i odpowiedzi na pytanie, jak powinny
by¢ podejmowane decyzje (preskryptywne modele podejmowania decyzji). Drugie
podejscie cechuje wigkszy pragmatyzm, gdyz podstawe stanowig analizy rzeczywistych
procesow decyzyjnych (deskryptywne lub opisujaco-wyjasniajace modele podejmowania
decyzji). Modele normatywne zaktadajg racjonalnos¢ decydentow, jednak sg trudne
do wdrozenia, poniewaz ich zastosowanie czesto przerasta mozliwosci I ograniczenia
decydenta. Alternatywa pierwszego podejscia sg modele deskryptywne (opisowo-
wyjasniajace) lub behawioralne, ktore zmierzajg do wyjasnienia, dlaczego w rzeczywistosci
procesy decyzyjne przebiegaja W okreslony sposéb (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 113).
Modele deskryptywne dzielone sg na:
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a) modele ograniczonej racjonalno$ci (np. model suboptymalizacji Simona);

b) modele heurystyczne (odejs$cie od norm, szukanie kreatywnych rozwigzan

m.in. burza moézgow).

A.J. Rowe (2007) okreslit 3 techniki podejmowania decyzji, ktore angazuja
w ten proces zespoty decydentow. Punktem wyjscia do zastosowania tych technik jest
zgodno$¢ decydentow W kwestii celow oraz wagi omawianej sprawy, a wszelkie fakty
I niepewnosci powinny zostac¢ ujawnione.

Pierwszg z proponowanych technik jest przerzucanie piteczki. Celem tej metody
jest udoskonalenie pomystow i wzajemne przelicytowanie procesu przez uczestnikow.
Wstepny pomyst zostaje przekazany pod rozwazenie | ewentualne usprawnienie przez
wspotpracownika. Po zaopiniowaniu trafia on do kolejnego z decydentéw. Pomyst
wedruje wiele razy w cyklu stopniowego ulepszania, do momentu, w ktorym wszyscy
uznaja, ze nie potrzeba kolejnych usprawnien pomystu. Technike¢ mozna wykorzystaé
jako srodek przyblizajacy do podjecia trudnej decyzji badz tez do wyboru lepszej
alternatywy. Kazdy z decydentow, biorgc dzial w procesie usprawnienia pomystu,
bierze na siebie odpowiedzialno$¢, co z kolei zwigksza prawdopodobienstwo podjecia
wlasciwej decyzji.

Kolejna metoda, w ktorej mamy do czynienia z cyklami ulepszen, jest punkt-
-kontrapunkt. Polega ona na wydzieleniu 2 zespotow, 0 przeciwnych pogladach.
Kazda grupa opracowuje wtasna propozycje, ktora jest nastgpnie rozwazana przez strone
przeciwng. Wypracowana propozycja wraca do wspolnej oceny i zostaje poddana grupie
pierwszej. Grupy muszg by¢ na tyle mate, zeby nie doprowadzi¢ do impasu. W niewielkich
grupach tatwiej o wypracowanie ugody, co w konsekwencji doprowadza do rozwigzania.

Ostatnig z zaproponowanych technik grupowego podejmowania decyzji jest
nadzor myslowy. Podobnie jak w poprzedniej technice, punktem wyjscia jest wydzielenie
2 zespotow. Pierwszy z nich tworzy propozycje decyzji, ktéra powinna zawierac
zalecenia, kluczowe zatozenia wraz z danymi wspierajacymi. Zadaniem grupy przeciwnej
jest krytyczna analiza przedstawionych zatozen. Nastepnie pierwsza grupa ma za zadanie
poprawienie propozycji, uwzgledniajac uwagi grupy drugiej, zeby nastepnie oba zespoty
mogly pracowa¢ nad usprawnieniem decyzji, azdo momentu uzyskania zgody obu grup,
co do jakosci rozwigzania (Rowe, 2007, s. 92-97).

Mnogo$¢ powstatych modeli i technik wspierajacych procesy decyzyjne sprawia,
ze klasyfikacja wszystkich z nich jest niemozliwa. Dodatkowo teoria decyzji rozwijana
jest réwnolegle przez wiele dziedzin nauki (m.in. matematyka, statystyka, psychologia,
ekonomia, zarzadzanie, filozofia czy medycyna). Klasyczna teoria decyzji zajmuje si¢
glownie dwoma obszarami: analiza decyzji i wspomaganiem decyzji.

W przypadku decyzji podejmowanych w warunkach pewnosci zastosowanie
majg deterministyczne metody torii decyzji, za§ w warunkach ryzyka i niepewnosci —
metody niedeterministyczne. Tabela 1.22 przedstawia klasyczne modele matematyczno-
statystyczne, ktore — w zaleznosci od ilosci posiadanych informacji — stanowi¢ mogg
narzgdzia, stuzace do wytonienia rozwigzania problemu.
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Tabela 1.22.
Podziat klasycznych modeli badar operacyjnych ze wzgledu na posiadane informacje (warunki
ewnosci, ryzyka i niepewnosci)

Klasyczne Warunki, w jakich podejmowane sg decyzje
modele pewnos$¢ ryzyko ‘ niepewnos$¢
w badaniach Modele deterministyczne Modele niedeterministyczne
operacyjnych Modele statystyczne Modele probabilistyczne ‘ Modele strategiczne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Teoria podejmowania decyzji. Wstep do badar operacyjnych,
W. Sadkowski, 1976, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Wspdlne podejmowanie decyzji to podejscie oparte na dowodach, ktore promuje
wspotprace pomiedzy wszystkimi grupami interesariuszy. Cho¢ share decision making
(SDM) poswigca si¢ wiele uwagi oraz skutecznie wdraza w dziedzinie medycyny,
niewielka czgs¢ literatury z zakresu zarzadzania analizuje podobng tematyke (Boland
I in., 2019). Stwarza to przestrzen do dalszych badan nad grupowym procesem
podejmowania decyzji i opracowania narzedzi wspierajacych ten proces.

Najpopularniejsze wnioski z badan dotyczacych SDM:

a) na etapie poprzedzajacym decyzje:

— odrzucenie i nieche¢ uczestnictwa w procesie decyzyjnym, gdy uczestnicy
sg przekonani o stusznosci swojego wyboru,

— niechg¢c¢ przekazania odpowiedzialnos$ci za skutki decyzji (za wysoka lub
za niska stawka);

b) napoziomie wdrozenia decyzji:

— ogo6lne zadowolenie z przebiegu procesu decyzyjnego wsrod wigkszosci
decydentow, jesli otrzymali oni wysokiej jakosci informacje,

— czasochtonnosc¢ procesu, poczucie 0 mozliwosci zwickszenia efektywnosci
dziatania lub zagospodarowania tego czasu w inny sposob (w badaniach
wdrozono coaching decyzyjny w celu poprawy jakosci informacji wsrod
wszystkich decydentow);

C) zpoziomu oso6b adaptujacych:

— pozytywne nastawienie do wspdlnych decyzji,

— nie wszyscy uczestnicy mogli w petni zrozumie¢ informacje konieczne
do podjecia decyzji,

— brak umiejetnosci przekazania wiedzy pozostatym decydentom.

Za$ do najcze¢sciej wystepujacych barier SDM zaliczono:

a) niska jakos$¢ informacji i niedostateczne dostosowanie tych informacji do

poziomu wszystkich decydentow oraz potrzeb rozwojowych (innowacje);

b) stan emocjonalny i osobiste zaangazowanie decydentow;

c) wplyw relacji na racjonalno$¢ decyzji;

d) czasochtonnos¢ grupowego procesu decyzyjnego.

Wyniki z przytoczonych badan moga stanowi¢ punkt wyjscia do stworzenia
zasad wspdlnego podejmowania decyzji w przestrzeni biznesowej. Warto zwrdci¢ uwage,
ze proces wspolnego podejmowania decyzji spotkat si¢ z powszechnym zrozumieniem
I zwiekszyl akceptowalno$¢ decyzji w pdzniejszym ich wdrozeniu. Przy odpowiednim
przygotowaniu procesu, gtéwnie w obszarze czasu i jakosci informacji, SDM moze
wspomagac procesu decyzyjne w roznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw.
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Podsumowanie

Wspotczesni menedzerowie zdecydowanie powinni angazowac pracownikow
w proces podejmowania decyzji oraz wskazywac¢ cele, ktore mozna wspdlnie osiggnac.
Badania jednoznacznie wskazuja na korzysci wynikajgce ze wspdlnego podejmowania
decyzji. Niemniej nalezy pamietaé, ze w sytuacjach dynamicznych czesto wazniejszym
czynnikiem jest szybkos¢ podjetej decyzji. Z uwagi na czasochtonno$¢ metod grupowego
podejmowania decyzji moga by¢ one skutecznie wykorzystywane na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjny, jednak w warunkach ryzyka i niepewnosci
0 umiarkowanym stopniu. W sytuacjach kryzysowych i w warunkach burzliwosci
otoczenia by¢ moze lepiej sprawdzg si¢ decyzje podejmowane w sposob autokratyczny.
Niezaleznie jednak od wielko$ci grup decyzyjnych, nalezy zadba¢ 0 wysoka jako$¢
informacji koniecznych do podj¢cia stusznej decyzji i angazowac do procesu decyzyjnego
osoby, ktore stanowig wartos¢ dodang procesu (doswiadczenie, wiedza, umiejetnosci
I posiadanie mocy sprawczej).

W sektorach wymagajacych znajomosci wiedzy specjalistycznej nalezy uwzglednic
czas, jaki powinno si¢ przeznaczy¢ na cochaing decyzyjny, skierowany do decydentow,
ktorzy moga wnie$¢ warto$¢ dodang, jednak przyswojenie koniecznej wiedzy, niezbedne;j
do podjecia racjonalnej decyzji, moze by¢ dla nich trudne.

Okres pandemii i rozwoj technologii cyfrowych stanowig szanse dla usprawnienia
proceséw decyzji grupowych w obszarze biznesowym. Dodatkowo coraz wigksza liczba
artykutow naukowych z tego zakresu sprzyja procesom wzajemnego uczenia sig.
Dowodem na popularyzacj¢ wspotpracy dziedzin nauki z praktyka sa organizacje, ktore
powstaty w tym celu, m.in. EURO czy INFORMS.
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WYKORZYSTANIE METODY REFLEKSJI STRATEGICZNEJ
W PROCESIE ZARZADZANIA RYZYKIEM

Wprowadzenie

W ramach prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej mozna zidentyfikowac¢ roznego
rodzaju ryzyka. Wedtug najbardziej rozbudowanego uktadu klasyfikacyjnego, mozna
wyr6zni¢ ich 17 rodzajow. Jest to wigce ryzyko: ubezpieczeniowe, ekonomiczne, kursu
walutowego, produkcyjne, prawne, organizacyjne, polityczne, zwigzane Z nowa technologia
I ekologig, medyczne, farmaceutyczne, chemiczne, psychologiczne, socjologiczne,
medialne, cywilizacyjne, etyczne, sity wyzszej (Kaczmarek, 2009). Specyfika sektora,
posiadane zasoby, konkretne uwarunkowania czasoprzestrzenne funkcjonowania danego
przedsi¢biorstwa beda ograniczac i czasami dos¢ istotnie modyfikowa¢ katalog rodzajow
ryzyka istotnego, ktérym przedsi¢biorstwo powinno zarzadzac.

Generalnie wyr6znia si¢ 4 podstawowe dziatania wobec poszczegolnych rodzajow
ryzyka: unikanie ryzyka, redukcja ryzyka, transfer ryzyka, podejmowanie ryzyka
(Adamska, 2009). Wybor dziatania w odniesieniu do danego ryzyka powinien by¢
kazdorazowo rozwazng decyzja. Z tego tez wzgledu kwestia identyfikacji, pomiaru oraz
wlasciwego zarzadzania ryzykiem jest dos¢ duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstw
(Wojtysiak-Kotlarski, 2011).

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie obejmuje generalnie 4 etapy:
identyfikacje ryzyka, pomiar ryzyka, sterowanie ryzykiem, monitorowanie i kontrole
(Jajuga, 2007). Z punktu widzenia nowoczesnego zarzadzania ryzykiem kluczowy jest
etap sterowania ryzykiem. Efektywnos¢ realizacji tego etapu warunkowana jest gtéwnie
przyjetym W przedsigbiorstwie sposobem definiowania ryzyka i postawa menedzerow
wobec ryzyka, ale takze wartoscig szeroko rozumianych zasobow przedsigbiorstwa,
koniecznych do wykorzystania w procesie zarzadzania ryzykiem. Wydaje si¢, ze ocena
wartosci zasobow przedsigbiorstwa metoda refleksji strategicznej z perspektywy
mozliwosci redukcji réznego typu ryzyka przyniesie zadawalajace efekty.

Celem publikaciji jest proba pokazania, ze cechy i wiasnosci metody refleksji
strategicznej (a $cislej trzeciego etapu) pozwalaja: z jednej strony oceni¢ wartos$¢
posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow w aspekcie mozliwos$ci ograniczenia
wystepowania roznego rodzaju ryzyka, a z drugiej ocenic, na ile wystepujace rodzaje
ryzyka moga przyczynié¢ si¢ do umocnienia (ostabienia) zasobow przedsigbiorstwa.
Przytoczony zostanie przyktad, pokazujacy strong techniczng stosowania metody oraz
sposob interpretacji uzyskanych wynikéw, bedgcy fragmentem analizy dla realnie
istniejacego przedsigbiorstwa.

Wiasciwe rozwazania zostang poprzedzone wybranymi uwagami, dotyczacymi
istoty metody refleksji strategicznej i metodyki jej stosowania, a takze spostrzezeniami
dotyczacymi koniecznos$ci jej adaptacji do analizy zarysowanego problemu.
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1. Istota metody refleksji strategicznej

Metoda refleksji strategicznej powstata we Francji i zostata spopularyzowana
jako metoda zarzadzania strategicznego. Jej stosowanie wymaga realizacji nast¢pujacych
etapow (Martyniak, 1996):

1) analizy otoczenia przedsiebiorstwa, konczacej si¢ sporzgdzeniem listy szans

| zagrozen;

2) analizy potencjatu przedsigbiorstwa, konczacej si¢ sporzadzeniem listy jego

silnych i stabych stron;

3) badania synergii w uktadzie: potencjat (charakteryzowany silnymi i stabymi

stronami) — otoczenie (charakteryzowane szansami i zagrozeniami);

4) identyfikacji mozliwych strategii, rozumianych jako kazda decyzja wywotujaca

dziatania zmierzajgce do modyfikacji relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem;

5) wyboru strategii poprzez badanie jej koherencji z celami;

6) przetozenia strategii na zbior dziatan;

7) tworzenia planu operacyjnego.

Uwagi ponizsze dotycza tylko trzeciego etapu, gdyz procedura (po modyfikacjach)
realizowana w jego ramach moze zosta¢ wykorzystana do oceny mozliwoS$ci ograniczania
wystegpowania roéznego rodzaju ryzyka, jak i 2 pierwszych etapow, przygotowujacych
do realizacji etapu trzeciego.

Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie istotnych elementéw w otoczeniu
dalszym przedsigbiorstwa, tj. takich, ktorych stany majg wplyw na efektywnosc jego
funkcjonowania, jak rowniez wszystkich elementéw otoczenia blizszego: nabywcow,
konkurentow, posrednikow, instytucji rynkowych. Zaleca si¢ ograniczy¢ listg elementow
do kilku najistotniejszych w kazdej kategorii zmiennych (szans, zagrozen), stosujac
rozne sposoby redukcji wstepnego ich wykazu, np. przegrupowanie, agregowanie, wybor
reprezentanta, eliminacj¢ par wzajemnie wykluczajacych sig, przewidywang ewolucje¢
zdarzen.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy dokona¢ analizy potencjatu
przedsigbiorstwa. Potencjat ten nalezy potraktowac szeroko, dostrzegajgc m.in.: potencjat
kadrowy, potencjatl finansowy, wyposazenie, strukturg organizacyjng, metody i procedury
dziatania, wynalazki i licencje, a wigc potencjat konieczny do realizacji wszystkich funkcji
przedsigbiorstwa. Identyfikuje si¢ silne i stabe strony potencjalu przedsigbiorstwa,
uwzgledniajac m.in.: jego wrazliwos¢ i kreatywnos$¢ wzglgdem otoczenia czy zdolnosci
antycypujacego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu. Wykaz powinien zawierac
najistotniejsze elementy potencjatu.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to badanie synergii w uktadzie: potencjat
— otoczenie. Uwzglednia si¢ wytypowane wedlug powyzszego postepowania 10-12
elementow otoczenia i potencjatu przedsi¢biorstwa, a takze analizuje, wykorzystujgc
jako pomocnicze narz¢dzie macierz, tablice krzyzowa (tabela 1.23). Etap ten wymaga
m.in. ustalenia, kierunku analizy, tzn. nalezy okresli¢, ktore elementy maja charakter
niezalezny, a ktore zalezny (wplyw ,,czego” na ,,co” bada si¢). Jest to istotny krok,
warunkujgcy poprawnos¢ dalszych etapow technicznych, interpretacje, jak rowniez
wnioskowanie.

83—



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Tabela 1.23.
Tablica krzyzowa do badania synergii W uktadzie potencjal — otoczenie
OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA
POTENCJAL 1 2 . k 1 2 . m
1
SILNE 2
STRONY
n
1
SLABE 2
STRONY
Y

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ,,Metoda refleks;ji strategicznej”, Z. Martyniak, 1990, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa, 4-6, S. 2-4.

W przypadku analizy ,,z zewnatrz do wewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi na
nast¢pujace pytania:

— czy zidentyfikowane szanse wzmacniajg zidentyfikowane silne strony?

— czy zidentyfikowane szanse ostabiajg zidentyfikowane stabe strony?
czy zidentyfikowane zagrozenia ostabiajg zidentyfikowane silne strony?

— czy zidentyfikowane zagrozenia spotgguja ujawniajace si¢ stabe strony?

W przypadku analizy ,,od wewnatrz do zewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi na
nast¢pujace pytania:

— czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg wykorzystac¢ zidentyfikowane

szanse?

— czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg przezwycigzy¢ zidentyfikowane

zagrozenia?

— czy zidentyfikowane stabe strony uniemozliwiajg wykorzystanie szans

zidentyfikowanych?

— czy zidentyfikowane stabe strony wzmacniaja niekorzystny wptyw zagrozen

zidentyfikowanych?

Wyniki badania zapisuje si¢ w tabeli 1.23 przy pomocy roéznorodnych formut,
wynikajgcych gtdwnie z celdéw badania.

Jedna z propozycji zaleca, aby oceng relacji zapisywa¢ znakami jakosciowymi
odpowiadajacymi jednemu z 3 stanow: synergii pozytywnej (dodatniej) — wptyw
pozytywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak ,,+”); synergii negatywnej
(ujemnej) — wptyw negatywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak ,,-,,);
braku synergii (stan neutralny) — brak wptywu czynnika niezaleznego na zmienng
zalezng (znak ,,0”), co oznacza, ze kojarzone elementy nie pozostaja w zadnym
przyczynowo-skutkowym zwiazku merytorycznym, przebiegajac na niekrzyzujacych
si¢ ptaszczyznach (Martyniak, 1997).

Wedtug innej propozycji, nalezy zastosowac system zero-jedynkowy. W przypadku
stwierdzenia wyst¢powania interakcji pomiedzy szansa/zagrozeniem a silng/staba strong
(interakcji pomigdzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng), na przecigciu odpowiedniego
wiersza i kolumny macierzy krzyzowe;j (tabela 1.23) wpisuje si¢ cyfre ,,17, aw przypadku
braku zwigzku — cyfre ,,0”. Nast¢pnie nalezy dodac liczbg interakcji w wierszach oraz
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kolumnach macierzy, a w ten sposob ustalong sumg¢ przemnozy¢ przez wagi ustalone dla
poszczegolnych elementow. Obliczone iloczyny (waga razy liczba interakcji) porownuje
si¢, Co pozwala okresli¢, ktore elementy wptywajace maja najwicksza site oddzialywania
oraz ktore z elementow sg najbardziej wrazliwe na ich ewentualny wptyw (Obtoj, 1988).

Do warto$ciowania zbudowanych relacji Autor proponuje wprowadzi¢ oceny
punktowe. Generalnie modyfikacja zasadza si¢ ha wprowadzeniu odmiennego punktu
wyj$cia przy badaniu synergii, co przejawia si¢ m.in. w rozszerzeniu liczby pytan
0 sytuacje obecnie nie rozwazane, a mogace zaistnie¢ (np. staba strona potencjatu moze
przyczyni¢ sie do urzeczywistnienia szansy), jak i na wprowadzeniu ocen punktowych
(opartych o skale przedziatowg) do warto§ciowania roznych przypadkow mozliwych
do zaistnienia. Oceny punktowe (a nie jak dotychczas stosowane znaki graficzne)
pozwalajg ha znacznie szersza i poglebiona analiz¢, co wynika chociazby z faktu, ze
na liczbach mozna wykonywac¢ réznego typu dziatania (Rawski, 2002).

Pierwszy krok postepowania — najwazniejszy i najtrudniejszy — polega na
»zapehieniu” catej macierzy (tabela 1.23) ocenami punktowymi. Tworzy si¢ wszystkie
mozliwe relacje przez konfrontowanie kolejno poszczegolnych elementéw potencjatu
(tak silnych, jak i stabych stron) z kolejnymi elementami otoczenia (tak szansami, jak
I zagrozeniami), wzglednie odwrotnie, w zaleznosci od tego, ktore elementy zostaty
przyjete za zmienng niezalezna, a ktore za zmienng zZalezng.

Kazdej relacji mozna przypisa¢ jedna z 3 ocen wartosciujacych (ocena jakosciowa):

— stan obojetnosci (neutralnosci). Kojarzone zmienne nie pozostaja W zadnym

zwigzku merytorycznym, przyczynowo-skutkowym;

— synergia dodatnia, a wigc sytuacja korzystna dla przedsigbiorstwa,;

— synergia ujemna, a wiec sytuacja niekorzystna dla przedsig¢biorstwa.

Wyrodznione ,,stany jako$ciowe” nalezy wycenic przez przypisanie punktowych
ocen. Sposrod wielu mozliwych rozwigzan, najefektywniejszym wydaje si¢ by¢
wykorzystanie domknigtego przedziatu liczb catkowitych <-2; +2>. Za takim
rozwigzaniem przemawia duza czytelnos¢ oraz tatwos¢ postugiwania si¢ takg skalg.
Punkty dodatnie informujg 0 synergii dodatniej, punkty ujemne o synergii ujemnej,
a liczba ,,0” 0 neutralnosci (oboj¢tnosci),

Dalsze etapy post¢powania majg wspolny mianownik: , manipulowanie”
zestawionymi w macierzy liczbami. Takich ,,zabiegdw” na liczbach moze by¢ wiele
(w zaleznosci od celow analizy). Ponizej zostang zasygnalizowane 2 najwazniejsze
(Ibidem):

a) Nalezy zsumowac wszystkie oceny punktowe znajdujace si¢ W macierzy.

Uzyskana informacja pokazuje ,,stan” catego potencjatu na tle otoczenia,
w ktorym chce si¢ (musi si¢) go wykorzysta¢, wzglednie odwrotnie. Gdy
suma jest duza liczba dodatnig, mozna stwierdzic¢, ze potencjat jako catos¢ jest
predysponowany do tego, aby przy jego pomocy zrealizowac przedsiewziecie
(ktore byto podstawg prowadzonej analizy) w otoczeniu tak postrzeganym.
Gdy suma jest duza liczbg ujemna, mozna stwierdzié, ze potencjat jako
calos¢ jest nie predysponowany do tego, aby przy jego pomocy w rozpoznanym
otoczeniu podjac si¢ realizacji rozwazanego przedsigwzigcia (mozna
»przegrac¢” z otoczeniem).
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b) Nalezy ustali¢ rozktady brzegowe, sumujac oceny punktowe tak w wierszach,
jak i kolumnach macierzy. Interpretacja uzyskanych wynikow moze wygladac
nastepujgco. Suma elementéw danego wiersza, bedaca duza liczba dodatnia,
informuje o tym, ze dany element potencjatu jest predysponowany do
wykorzystania go w ,,walce” z otoczeniem postrzeganym jako catos¢. Duza
liczba ujemna informuje o tym, ze dany element potencjalu nie jest
predysponowany do oddzialywania na otoczenie postrzegane jako catos$¢ —
mozna z otoczeniem ,,przegrac¢”. Suma elementow danej kolumny, bedaca
duzg liczbg dodatnig, informuje o tym, ze potencjat traktowany jako catosé¢
jest predysponowany do oddziatywania na dany element otoczenia — mozna
,,uksztattowaé” go zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa. Duza liczba
ujemna informuje o tym, ze potencjat postrzegany jako catos¢ nie jest
predysponowany do oddziatywania na dany element otoczenia — nie ma
mozliwosci, aby go ,,uksztattowac” zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa,
a nawet mozna wzmocni¢ negatywne jego oddziatywanie. Wiedza uzyskana
droga analizy rozktadow brzegowych stanowi¢ powinna podstawe budowania
taktycznych i operacyjnych dziatan.

2. Badanie relacji: zasoby przedsiebiorstwa — rodzaje ryzyka

Realizacja trzeciego etapu stosowania metody refleksji strategicznej wymaga
w pierwszej kolejnosci zdefiniowanie zmiennych (czynnikéw), ktore beda analizowane,
tak reprezentujacych otoczenie, jak i potencjat. Zmienne reprezentujace ,,potencjal”
W rozwazanej Sytuacji to wybrane elementy zasobow strategicznych przedsigbiorstwa
(ich stan w danym okresie, wzglednie stan prognozowany). Zmienne reprezentujace
,otoczenie” to zidentyfikowane (aktualne, wzglednie prognozowane) rodzaje ryzyka
wystepujace W dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W tabeli 1.24 przedstawiono w ujgciu modelowym zestaw zmiennych mogacych
by¢ przedmiotem analizy, zarowno reprezentujacych zasoby przedsigbiorstwa, jak tez
podstawowe rodzaje ryzyka. Tak moze wygladac realizacja etapu ,,zerowego”, bedacego
przygotowaniem do wtasciwej analizy metoda refleksji strategicznej.

Wazng kwestig jest zbudowanie szczegotowej listy, bedacej wykazem czynnikow
zastugujacych nas miano strategicznych sktadnikow zasobow dla poszczegolnych sfer
funkcjonalno-zasobowych przedsi¢biorstwa. Nie mozna zbudowaé powszechnie
obowiazujacej listy czynnikéw, gdyz to konkretne uwarunkowania czasoprzestrzenne
funkcjonowania przedsigbiorstwa pozwalajg na jej skompletowanie i dla poszczegolnych
przedsigbiorstw bedzie ona odmiennie wygladata. Mozna wskaza¢ przyktadowe czynniki,
ktore — jak si¢ wydaje — moga mie¢ najwigksze znaczenie i powinny by¢ rozwazane
w pierwszej kolejnosci. Przyktadowo, dla sfery marketing mogg to by¢: budzet na
dziatalno$¢ marketingowsg, mozliwo$¢ stosowania elastycznej polityki cenowej, zdolno$¢
do zintegrowania instrumentéw marketingu-mix, zdolnos¢ do przewidywania przysztych
potrzeb, preferencji, zachowan klientow, gestosc¢ i zasieg dostgpnej sieci dystrybucji,
a takze znajomos¢ konkurentow. Dla sfery organizacja i zarzadzanie mogg to by¢ z kolei:
zdolnos$ci przywodcze kadr kierowniczych, posiadanie strategii rozwoju, znajomos¢
zrodet przewagi konkurencyjnej, zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa, sprawnos¢
zarzagdzania operacyjnego, stopien formalizacji dziatan, stosowane systemy motywacyjne
kadry kierowniczej, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka czy tez zdolno$¢ w zakresie
zarzadzania wiedzg (Stankiewicz, 2002).
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Tabela 1.24.
Tablica do badania relacji zachodzgcych miedzy rodzajami ryzyka a zasobami przedsiebiorstwa

Rodzaje ryzyka

g % @ e @
@ o = = o =4 S = g
Wyszczegolnienie N % = g, % ) § ) 3
| £ | & & €| 8| 8| =2 @
5 s, > > =] ) ) =3
a o 1] b Y Q = 3]
o o @) = n'd
b o —
-] D
Personel
Finanse
2 | Badania i rozwo;
% Marketing
N | Produkcja
Zaopatrzenie
Suma

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Nie jest mozliwe zbudowanie standardowej, uniwersalnej typologii rodzajow
ryzyka. Specyfika sektora, w ktérym jest przedsiebiorstwo, jak rowniez pozostate
uwarunkowania czasoprzestrzenne jego funkcjonowania pozwalajg na zbudowanie
ostatecznej listy podstawowych rodzajow ryzyka. W przedsigbiorstwie, ktore byto
obiektem analizy, najwazniejsze rodzaje ryzyka to: wahania kursow walutowych,
wahania cen surowcow, wzrastajagca konkurencja, utrata reputacji, ryzyko ptynnosci,
zmiany w otoczeniu prawnym, niekorzystne zmiany w popycie, zaktocenia tancucha
dostaw, spowolnienie gospodarcze. Te rodzaje ryzyka byty przedmiotem analizy.

Okreslenie przyjetych do analizy — zarowno elementow zasobow, jak i rodzajow
ryzyka, powinno by¢ powiazane z przyjeta koncepcja badania, a gtéwnie zatozonym
kierunkiem oddzialywania tych elementow na siebie. Ustalenie bowiem, ktore z nich beda
miaty charakter elementow niezaleznych, a ktore zaleznych, bedzie w duzym stopniu
determinowato ich zoperacjonalizowanie. Jak juz wspomniano, mozliwe sa 2 sytuacje:

— gdyby przyja¢ za niezalezne rodzaje ryzyka, a zalezne elementy zasobow
przedsigbiorstwa, nalezaloby rozwazy¢, czy charakter i sposob ujawnia si¢
poszczegolnych rodzajow ryzyka sprzyja umocnieniu (ostabieniu) elementow
zasoboOw strategicznych;

— gdyby przyja¢ za niezalezne elementy zasobow przedsigbiorstwa, a zalezne
rodzaje ryzyka, nalezaloby rozwazy¢, czy elementy zasoboéw pozwalaja
ogranicza¢ (wzmacnia¢) pojawianie si¢ réznych rodzajow ryzyka.

Oba kierunki analizy sg wartosciowe. Realizacja celu postawionego w opracowaniu

faczy sie z drugg sytuacja.

W tabeli 1.25 zestawiono przyktadowe elementy, opisujace 2 wybrane obszary
funkcjonalno-zasobowe przedsigbiorstwa oraz zidentyfikowane rodzaje ryzyka. Relacje
oceniano, wykorzystujac liczby catkowite z przedziatu <-2;+2>.
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W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen punktowych wynosi +9 pkt.
(7%)*, co oznacza, ze stan rozwazanych elementow zasobow przedsi¢biorstwa jest
bardzo stabo predysponowany do ograniczania zidentyfikowanych rodzajow ryzyka
(mozna wrecz stwierdzi¢ stan ,,neutralnosci” migdzy zasobami a mozliwoScig zmniejszania
ryzyka). Mozliwosci zmniejszania ryzyka przez zasoby obu sfer sa zroznicowane.
Zasoby sfery produkcji sa zdecydowanie stabiej predysponowane (+1 pkt.; 2%) w stosunku
do zasobow sfery zatrudnienia (+8 pkt.; 13%) w procesie ograniczania zidentyfikowanych
rodzajow ryzyka.

Zasoby sfery produkcji sg predysponowane do ograniczania skutkow ryzyka
wzrastajgcej konkurencji (+2 pkt.; 17%), ryzyka ptynnosci (+2 pkt.; 50%), ryzyka utraty
reputacji (+1 pkt.; 10%), a takze utraty reputacji (+5 pkt.; 50%). Zasoby tej sfery nie
sg predysponowane do ograniczania ryzyka wahania kurséw walut (-1 pkt.).

Zasoby sfery zatrudnienia sg szczegolnie predysponowane do ograniczenia ryzyka
wzrastajacej konkurencji (+4 pkt.), z mniejszg sitg ryzyka utraty reputacji (+2 pkt.),
ryzyka ptynnosci (+1 pkt.), ryzyka niekorzystnych zmian w popycie (+1 pkt.), ryzyka
zaktocenia tancucha dostaw (+1 pkt.). Zasoby tej sfery nie sg predysponowane do
ograniczania ryzyka wahania cen surowcow (-1 pkt.).

Wigkszo$¢ z rozwazanych elementow zasobow sfery produkcji predysponowana
jest do ograniczania wystepowania tacznie zidentyfikowanych rodzajow ryzyka (sumy
punktéw dodatnie). Szczegolne wartosciowa jest wiedza i zdolnosci kadry inzynierskiej
(+6 pkt.; 60%), mozliwos¢ rozwoju mocy produkcyjnych (+4 pkt.; 25%), wysoka
kultura techniczna pracownikow (+3 pkt.; 50%), dobry stan parku maszynowego
(+1 pkt.; 50%). Przestarzata technologia to element zasobu, ktory nie jest predysponowany
do ograniczenia wystapienia tgcznie rozwazanych rodzajow ryzyka (-8 pkt.; 57%), a takze
niski poziom automatyzacji procesow (-5 pkt.; 50%). Mozliwos$ci poszczegolnych
elementow zasobow sfery zatrudnienia w ograniczaniu wystgpowania facznie rozwazanych
rodzajow ryzyka sa zroznicowane. Niektore elementy zasobow tej sfery sa szczegolnie
przygotowane do zmniejszania wyst¢gpowania tacznie zidentyfikowanych rodzajow
ryzyka, np. zadawalajgca wydajno$c pracy (+5% pkt.; 50%), orientacja na wyniki
(+5 pkt.; 36%), istnienie ,,ducha wspotpracy” (+5 pkt.; 50%), realizowane szkolenia
(+3 pkt.; 75%), sprawny system motywacyjny (+2 pkt.; 50%). Niektore elementy
zasobow sfery zatrudnienia nie bylyby w stanie ogranicza¢ pojawienia si¢ tacznie
zidentyfikowanych rodzajow ryzyka, np. brak zaufania do zarzadu firmy (-6 pkt.; 50%)
oraz lojalno$¢ pracownikow (-6 pkt.; 60%). Sa to te elementy zasobow, ktore w aspekcie
zwigkszenia mozliwosci ograniczania skutkow ujawniania si¢ facznie zidentyfikowanych
rodzajow ryzyka, powinny by¢ w pierwszej kolejnosci wzmacniane.

1 Podana warto$¢ procentowa to odsetek sumy punktéw wystawionych ocenianym relacjom w stosunku do
maksymalnej sumy punktow, ktora pojawitaby si¢, gdyby kazdej relacji przypisa¢ maksymalna oceng
(2 punkty).
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Tabela 1.25.
Tablica do badania wplywu zasobow przedsiebiorstwa na mozliwosé ograniczania roznego rodzaju ryzyka (fragment dla wybranych elementow) *

Rodzaje ryzyka
o = > )

E = c < oy % E" g 2 2 g % 2L o

£ | 82| 3o £ = S £ g2 5 s &g = =
Wyszczegélnienie 22 =38 GRS GSJ_ E* % > £ 2 8 § s = g
£ §2% 33 S 5 zz Ey | §E3 =22 g8 3

S < B N § T < 2as % 9 % c < 3 o g

S =2 | =28 = E 3 > % = .2 N 2 G o

= > | & | E 2 E E

_ Dobry stan parku maszynowego 0 0 +1 0 0 0 0 0 0 0 +1
'S | Przestarzata technologia 0 -1 -2 -1 0 -1 0 -1 -1 -1 -8
3 | Niski poziom automatyzacji procesow 0 0 -1 -1 0 0 0 -1 -1 -1 -5
g Mozliwo$¢ rozwoju mocy produkcyjnych -1 -1 +1 +1 0 +1 0 +1 +1 +1 +4
o | Wysoka kultura techniczna pracownikow 0 0 +1 +1 +1 0 0 0 0 0 +3
ﬁ Wiedza i zdolnoéci kadry inzynierskiej 0 0 +2 +1 +1 0 0 +1 +1 0 +6
Suma -1 -2 +2 +1 +2 0 0 0 0 -1 +1
» Sprawny system motywacyjny 0 0 +1 +1 0 0 0 0 0 0 +2
E Realizowane szkolenia 0 0 +2 +1 0 0 0 0 0 0 +3
= Istnieje ,,duch wspotpracy” 0 0 +1 +1 +1 0 0 +1 +1 0 +5
S Niska lojalno$¢ pracownikow 0 0 -1 -2 -1 0 0 -1 -1 0 -6
© | Zadawalajaca wydajno$¢ pracy 0 0 +1 +1 +1 0 0 +1 +1 0 +5
s | Orientacja na wyniki 0 -1 +1 +1 +1 0 0 +1 +1 +1 +5
& | Brak zaufania do zarzadu firmy 0 0 -1 -1 -1 0 0 -1 -1 -1 -6
Suma 0 -1 +4 +2 +1 0 0 +1 +1 0 +8
Suma -1 -3 +6 +3 +3 0 0 +1 +1 -1 +9

*QOceny w tabeli dotycza sytuacji realnie funkcjonujacego przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku artykutdéw meblarskich w Europie. Charakter i poziom ocen wynika
z informacji uzyskanych w przedsiebiorstwie. Oceny to efekt ,,burzy mozgow” kierownictwa przedsiebiorstwa. Dla czytelnika, nie wszystkie oceny moga by¢ oczywiste,
poniewaz nie przedstawiono ,,tta”, szczegétowych uwarunkowan ksztalttowania si¢ rozwazanych zmiennych.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

W $wietle zamieszczonych uwag wydaje sie, ze cechy i wlasnosci metody refleksji
strategicznej pozwalaja na jej wykorzystanie do analizy aktualnego (prognozowanego)
stanu relacji wystepujacych miedzy elementami strategicznymi zasobow przedsigbiorstwa
a mozliwosciami ograniczania wystepowania roznego rodzajow ryzyka w dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Konieczna modyfikacja oryginalnej metodyki postepowania, aby
moc ja wykorzysta¢ do realizacji oceny wspomnianych relacji, polega na:

— uwzglednieniu istotnych elementow zasoboéw przedsigbiorstwa majacych
potencjalny wptyw na ograniczanie ré6znych rodzajow ryzyka w dziatalnosci
przedsigbiorstwa;

— identyfikacji istotnych rodzajéow ryzyka dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
wynikajacych z uwarunkowan czasoprzestrzennych jego funkcjonowania.

Wartos¢ prowadzonej oceny relacji metoda refleksji strategicznej pomigdzy
elementami zasobow przedsigbiorstwa a zidentyfikowanymi rodzajami ryzyka polega
takze na tym, ze mozna ja prowadzi¢ W obu kierunkach: mozna rozwaza¢, czy charakter
I sposob ujawniania si¢ roznych rodzajow ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstwa sprzyjaja
umocnieniu (ostabieniu) elementéw zasobow Strategicznych przedsigbiorstwa, a takze
czy elementy strategicznych zasobow przedsigbiorstwa daja mozliwo$¢ ograniczania
ujawniana si¢ roznego rodzaju ryzyka.

Analiz¢ mozna prowadzi¢ na ro6znych poziomach zagregowania, poczawszy od
catosciowej analizy wszystkich elementéw zasobow i tacznie wszystkich rodzajow ryzyka,
a konczac na analizie elementow zasobow wybranej sfery funkcjonalno-zasobowej oraz
konkretnego, jednego, rodzaju ryzyka.
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KSZTALTOWANIE ZASOBOW LUDZKICH ORGANIZACJI
WOBEC WSPOLCZESNYCH WYZWAN

Wprowadzenie

Co jaki$ czas w gospodarce oraz w poszczegolnych firmach zauwazy¢é mozna
zmiany, do ktorych trzeba dostosowac si¢, by przetrwaé wobec konkurencji i podejmowac
adekwatne decyzje, pozwalajgce z zyskiem funkcjonowac na rynku. Nie osigganie zysku
w dziatalnosci gospodarczej pozwala tylko krotko funkcjonowac do czasu decyzji
wiascicieli firmy, ale trudno doktadac¢ do interesu w dtuzszym okresie czasu. W biznesie
0 powodzeniu wiele zalezy od szczg¢sScia, otoczenia gospodarczego wynikajgcego
z polityki, ustanowionego prawa, dziatan konkurencji, potrzeb spotecznych, madrosci
ekonomicznej kadry menedzerskiej poszczegolnych firm, trafnosci przewidywania
obecnych i przysztych wyzwan gospodarczych, a takze doboru adekwatnych dziatan
pozwalajacych sprostac zidentyfikowanym wyzwaniom. Wieki obserwacji gospodarczych
I analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze 0 sukcesie danej firmy na rynku w znaczacy
sposob decyduje kadra kierownicza organizacji i posiadane przez nig zasoby ludzkie,
a takze szczescie. O szczgsciu W biznesie i zyciu osobistym powstato wiele rozpraw
filozoficznych, z ktorych warto czerpac inspiracje, ale tez istotne jest, jak przeku¢
doswiadczenia innych w podejsciu do pracownikéw, zeby posiadane w organizacji
zasoby ludzkie wykorzystac¢ do sukcesow danej firmy na rynku i jej wtascicieli. Celem
rozdziatu byto ukazanie, jakie podejmowac dziatania w firmie wobec zasobow ludzkich,
aby organizacja w sposob efektywny oraz skuteczny sprostata wyzwaniom przysztosci
I osiggneta sukces na rynku. Zaprezentowane rozwigzania wynikajg z wieloletnich
doswiadczen autora w srodowisku naukowym oraz przegladu literatury przedmiotu
zaréwno polskiej, jak i zagranicznej w analizowanym zagadnieniu. W rozdziale nie
zaprezentowano badan empirycznych i weryfikacji hipotez badawczych, gdyz autor
miat §wiadomosc¢, ze w obecnych czasach przeprowadzenie reprezentatywnych badan
empirycznych wymaga znacznych naktadéw finansowych, czym Autor nie dysponowat,
a takze sztabem pomocnikéw. Wielu znajomych wobec pracy zdalnej i wielu godzin
pracy przed szkodliwym ekranem komputera nie jest sktonna do udzielania wszystkim
chetnym odpowiedzi na nadchodzace ankiety. OczywisScie trzeba wspierac licencjatow,
magistrantow, doktorantéw, habilitantow w zdobyciu danych do osiagnigcia stopnia
czy tytutu naukowego, i ja tak tez czynie, ale nie w 100%, gdyz jak si¢ wypetnia jedna,
dziesiata, setng ankietg, to czego$ innego, np. czytania innych autorow i pisania artykutow,
si¢ nie robi. Niemniej jednak Autor chciat si¢ podzieli¢ wlasnymi przemys$leniami na
podstawie przegladu literatury przedmiotu. W drugiej cze¢sci starano si¢ przedstawic
najwazniejsze Wyzwania dla firm wobec postgpujacej digitalizacji gospodarki. Chociaz
dla poszczegolnych firm sg one szczegdtowe, to dla wigkszosci takie same i je starano
si¢ opisa¢. W cze¢sci trzeciej uwage skupiono na tym, jak diagnozowac¢ posiadang
I pozadang roznorodnos$¢ zatrudnionych. Akcent potozono na to, jakie instrumenty
mogg by¢ przydatne w tej kwestii. Cz¢$¢ czwarta zawiera analize, na jakich najwazniejszych
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dziataniach powinna si¢ skupi¢ organizacja i jej kadra menedzerska, aby efektywnie
oraz skutecznie ksztattowaé zasoby ludzkie, by firma osiggneta sukces na rynku. Prace
zakonczono podsumowaniem i wnioskami, jak ksztattowa¢ zasoby ludzkie, aby sprosta¢
wspolczesnym wyzwaniom przysztosci.

1. Wspélczesne wyzwania dla firm w dobie postepujacej cyfryzacji gospodarki

Wraz z biegiem czasu dla poszczegblnych firm zaobserwowaé mozna state
I nowe wyzwania, przed jakimi one stojg, aby zrealizowac ustalone przez wiascicieli cele,
a takze osiggna¢ sukces na rynku i przewage konkurencyjna. Nie jest to zadanie tatwe,
ale wymaga w pierwszej kolejnosci zidentyfikowania wyzwan, przed jakimi stoi
I W najblizszej przysztosci bedzie sta¢ dana organizacja. Ze wzgledu na ré6znorodno$é
organizacji i obszarow dzialania, wyzwania te moga by¢ state, np. osiggnigcie zysku
w danym okresie, stworzenie innowacji produktowych, ustugowych czy organizacyjnych,
ktore spotkajg si¢ z uznaniem na rynku. W ostatnim czasie zidentyfikowa¢ mozna
nast¢pujace wyzwania dla firm wielu, chociaz co do skali czy problemu nie takie same
jak dla pozostatych, a mianowicie:

— istniejaca I nie do konca przezwyci¢zong pandemi¢ COVID-19 oraz skutki

gospodarcze lockdownu;

— postepujaca digitalizacj¢ gospodarek i przedsiebiorstw;

— polityke gospodarcza UE w kontekscie imigrantow;

— zmiany demograficzne w UE;

— konkurencja;

— postep techniczno-organizacyjny;

— wprowadzanie innowacji;

— zmieniajace si¢ poglady i zachowania klientéw i pracownikow.

Wymienione wyzwania dla poszczegolnych firm moga byc¢ istotne, ale juz dla
innych moga mie¢ mniejsze znaczenie lub pojawi¢ nieco odmienne od przedstawionych,
np. zwigzane z embargiem na dotychczas eksportowane towary do danego kraju na
skutek decyzji politycznych, ograniczen komunikacyjnych zwigzanych z r6znego rodzaju
pandemiami wsrod ludzi i zwierzat, zdarzeniami przyrodniczymi, jak: wybuchami
wulkanéw trzesieniami ziemi, powodziami itp. oraz inne trudno przewidywalne.

Od marca 2019 roku rozpoczeta si¢ w wielu krajach pandemia COVID-19
I rzady panstw zarzadzily w znacznej liczbie regionow krotsze lub dtuzsze lockdowny
r6éznego rodzaju obszarow zardéwno W zakresie funkcjonowania panstwa, jak rowniez
gospodarki, a takze wyznaczyty bardzo podobne ograniczenia sanitarne. Wiele organizacji
przeszto na niektorych stanowiskach pracy na tryb zdalny, a na innych musiaty one
przeorganizowac je tak, aby zachowac dystans spoteczny tak w firmie, jak i w obstudze
klientow. Nie tak mato osob przez ok. 10 dni musiato zosta¢ na kwarantannie w domu,
jezeli miaty jakis kontakt z chorymi. Zwigkszone absencje pracownikow w zaktadach
pracy miaty konsekwencje w osigganych przez organizacje wynikach. W 2021 roku
sytuacja gospodarcza w wielu obszarach poprawita si¢ na skutek szczepien ludnosci,
ograniczania obostrzen sanitarnych i sposobow funkcjonowania organizaciji, ale jak
bedzie w przysztosci, trudno jednoznacznie wyrokowa¢. Zdobyte doswiadczenie
w zakresie organizacji pracy podczas pandemii i obostrzen sanitarnych moze by¢ przydatne
w przysztym funkcjonowaniu organizacji i wybor proponowanych rozwigzan zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Od wielu lat zaobserwowaé mozna wzrastajacg digitalizacj¢ gospodarki oraz
funkcjonowania przedsigbiorstw, zas pandemia COVID-19 jeszcze to wzmocnita.
Powstajgce nowe urzadzenia i nowe programy informatyczne, pozwalajace lepiej oraz
szybciej gromadzi¢ badz przetwarza¢ informacje, rowniez bedg wyzwaniem dla kadry
menedzerskiej odnosnie do priorytetow W tym zakresie i radzeniem sobie pracownikow
z obstugg ogromnej liczby informacji tzw. Big Data. Wiele firm juz sie¢ spotkato
Z nieetycznymi zachowaniami innych w obszarze cyberprzestepczosci i dlatego warto
si¢ zabezpieczy¢ na mogace si¢ pojawiac zagrozenia. Duza liczba informacji i sposobow
zabezpieczen czasami spowolni¢ mogg uzyskanie odpowiednich efektow, a takze
przyczyni¢ si¢ do pojawienia si¢ dylematow, ktore informacje i linki powinny by¢ na
pierwszej stronie www firmy, a ktore pod nie podpigte. Wazne tez bedzie zastanowienie
si¢, €0 szeroko upubliczniac, a co nie.

Polityka gospodarcza Unii Europejskiej (UE) w kontekscie imigrantow powoduje,
ze W poszczegolnych krajach UE jest coraz wigcej ludzi, ktorzy nie cheg si¢ asymilowaé
czy tez majg luki kompetencyjne, by pracowa¢ w przemysle wysokorozwinigtym.
W Polsce w ostatnim czasie widac¢ 1 ustysze¢ mozna coraz wigkszg liczbg imigrantow
z Ukrainy, co w wielu przypadkach jest korzystne, ale pojawiaja si¢ opinie, ze zbyt
duzo imigrantéw pochodzacych z krajow odlegtych kulturowo, mentalnie i o niskim
wyksztatceniu spowodowaé moze szereg problemow spoteczno-gospodarczych.

W UE zauwazy¢ mozna starzenie si¢ spoteczenstw rdzennych i wzrost urodzen
dzieci w rodzinach imigrantow. Zachodzace zmiany demograficzne w poszczegolnych
krajach beda miaty wptyw na kierunki rozwoju danych firm, ich wyniki i ksztattowana
przez menedzeréw kulture organizacyjng. Czasami zmieniajaca si¢ Struktura spoteczna
w danym regionie determinuje zmiane potrzeb klientow i niekiedy trudnosci w pozyskaniu
odpowiednio utalentowanych pracownikéw mogacych sprosta¢ wyzwaniom przysztosci.
Zmieniajace si¢ poglady i zachowania klientéw oraz pracownikow wymuszaja od kadry
kierowniczej przedsigbiorstw takze konieczno$¢ odpowiedniego dostosowywania si¢
do obserwowanych i przewidywanych zmian. Trafne antycypowanie zmian wymaga
wielu analiz oraz rozmoéw z pracownikami, zas odpowiednie dostosowywanie si¢ do
przewidywanych zmian przez kadre¢ menedzerska wymagac bedzie ciggtego doskonalenia
wiedzy i umiejetnosci oraz — co jest dos¢ czesto trudne — zmiang dotychczasowych postaw
I zachowan (Chand, Markova, 2019).

Istniejacy postep techniczno-organizacyjny wymusza od pracownikow konieczno$é
uczenia si¢ przez cate zycie i ciagltego dostosowywania si¢ do wprowadzanych zmian
w przedsiebiorstwie. Pojawia si¢ nowe potrzeby i zadania do wykonania, a to bedzie
wymagato zatrudnienia pracownikéw 0 wysokich oraz szerokich kompetencjach, by
sprosta¢ tym wyzwaniom, a w szczegélnosci tych zwigzanych z informatyka, robotyka,
mechatronikg, biotechnologia, cyfryzacja, przy czym wazne tez bedg kompetencje
migkkie dotyczace funkcjonowania ludzi w organizacji (Tyranska, 2021).

Istotnym wyzwaniem gospodarczym dla wielu przedsi¢biorstw jest umiejgtne
wprowadzanie innowacji 0 wigkszej uzytecznosci wyprodukowanych wyrobow, ktore
mogg powstac szybciej oraz taniej i/lub swiadczonych ustugach, pozwalajacych klientom
spetni¢ nowe potrzeby lub obecne na wyzszym poziomie. Czasami wprowadzenie
innowacji, ktora spotkataby si¢ z sukcesem na rynku, jest wynikiem natchnienia jednej
osoby lub niewielkiej grupy osob, ale sg rowniez przypadki bedace wynikiem pracy,
cksperymentoéw badz tez do§wiadczen przez jakis$ okres czasu nie tak matej liczby
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0sob zaangazowanych w proces powstawania innowacji. Dla wielu przedsigbiorstw
wypracowanie znaczacych innowacji wymaga¢ bedzie z pewno$ci umiejetnej koordynacji
podejmowanych dziatan, a takze odpowiedniego zarzadzania ludzmi i innowacjami
(Tidd, Bessant, 2013).

Funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynku powoduje, ze wczesniej Czy pdzniej
pojawia si¢ konkurencja nie zawsze postepujaca etycznie, ale tez czasami z wigkszym
kapitatem finansowym, ludzkim, produktowym, marketingowym. Naukowcy od lat
analizujg r6znego rodzaju czynniki wptywajace na konkurencyjnosé¢ firm i oferowane
przez nie wyroby badz tez ushugi i zauwazajg zréznicowany stopien oddziatywania
poszczegolnych zachowan konkurentéw na innych w roznych okresach czasu. Sprostanie
konkurencji jest statym elementem funkcjonowania firm i niekiedy staje si¢ duzym
wyzwaniem dla kadry menedzerskiej organizacji.

Duzy wpltyw — zardwno pozytywny, jak rGwniez negatywny — na osiggane przez
przedsigbiorstwo wyniki majg zmieniajace si¢ poglady oraz zachowania klientow
I pracownikow. Ich permanentne poznawanie, analizowanie i antycypowanie moze
pomoc przetrwaé firmie i dalej si¢ jej rozwijac. Jest tez waznym wyzwaniem, aby to
robic trafnie i racjonalnie.

2. Sposoby diagnozowania posiadanej i pozadanej roznorodnosci zatrudnionych

Sprostanie wyzwaniom przysztosci wymagacé bedzie konieczno$ci zgromadzenia
odpowiednich danych o posiadanych zasobach ludzkich przez organizacj¢ i podejmowania
adekwatnych dziatan przez kadr¢ menedzerska tak, zeby wzrosta produktywnosé
zatrudnionych. Dziataniami przydatnymi podczas diagnozowania posiadanej i pozadanej
réznorodnosci zatrudnionych mogg byc¢:

— analiza formalnych ocen pracownikow;

— analiza réznego rodzaju kluczowych miernikow i wskaznikow ekonomicznych

oraz technicznych w firmie;
— ustalenia pozadanych kompetencji pracownikéw na podstawie analizy pracy
oraz wynikajacych z obserwacji konkurenciji;

— analiza testbw kompetencyjnych;

— analiza opinii pracownikoéw i przetozonych oraz ekspertow;

— analiza wnioskéw z audytu i controllingu personalnego;

— analiza wynikoéw zadowolenia klientow z wytwarzanych wyrobow i ustug.

W dos¢ duzej liczbie przedsiebiorstw stosuje si¢ formalne oceny pracownicze,
zroznicowane €O do czestotliwosci oceny, doboru kryteriow oceny oraz zastosowanych
metod i technik oceniania pracownikow, a takze wykorzystania uzyskanych przez
zatrudnionych ocen w dalszych dziataniach wobec nich z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi/zarzadzania kapitatem ludzkim?!. Dzigki uzyskanym ocenom formalnym
mozna si¢ dowiedzie¢, jaki rodzaj pracownikow osiaga wysokie oceny z punktu widzenia
réznorodnosci zatrudnienia, tj. w kwestii ptci, wieku wyksztatcenia, stazu pracy, rodzaju

! Autorzy i redaktorzy w wigkszos$ci publikacji z zakresu ZZL/ZKL wskazujg na istotno$é/relewalentnoéé
stosowania w praktyce formalnej oceny pracowniczej i wykorzystywania otrzymanych wynikéw w dalszym,
przysztosciowym ZZL/ZKL. Uzylem sformutowania ,,w wigkszosci publikacji”, gdyz nie przeczytatlem wszystkich
Z racji czasu i prozy zycia, ale miatem wglad w wiele. W ostatnim okresie czasu chciatem wskaza¢ na nastepujace
publikacje z zakresu budowy systemow oceniania pracownikow i w ogole oceniania pracownikow, chociaz ze
wzgledow ramowych artykutu trudno wymieni¢ wszystkich w Polsce i na §wiecie: Pawlak, 2011; Tyranska,
2015; Kusio, 2019; Pocztowski, 2018a; Dolot, 2021.
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zajmowanych stanowisk w organizacji, kraju pochodzenia. Whnioski z ocen formalnych
powinny by¢ skorelowane z r6znego rodzaju miernikami i wskaznikami ekonomicznymi
oraz technicznymi. Czg¢sé¢ tych miernikow i wskaznikow mogtaby stanowi¢ kryteria
w formularzu oceny danego pracownika, np. poprawa produktywnosci w stosunku do
poprzedniej oceny, obnizka kosztow funkcjonowania stanowiska pracy, liczba zgtoszonych
I wprowadzonych innowacji, wzrost przychodow firmy na pracownika w stosunku do
okresu poprzedniego i po uwzglednieniu inflacji, wzrost zysku na pracownika, wzrost
warto$ci przedsiebiorstwa itp. Niektorzy pracownicy nie maja bezposredniego wptywu
na niektore wskazniki, ale maja na nie wptyw posredni, gdyz funkcjonujg w danej
zbiorowosci, stuzac wspotpraca, pomocs, inspiracja, dobrym przyktadem dla innych.

Podczas diagnozowania réznorodnosci zatrudnionych waznym zagadnieniem
jest ustalenie pozadanych kompetencji pracownikoéw obecnhie i na przysztos¢. Najczesciej
dokonuje si¢ tego w wyniku wtasnej wiedzy i wyobrazni przetozonego, dokonanej
analizy pracy (Bukowska, 2021), a takze obserwujac zachowania konkurencji poprzez
analize¢ ich ogloszen 0 pracg. Waznym tutaj zagadnieniem bytaby porownywalna skala
dziatania danego stanowiska, tj. czy si¢ bedzie pracowato w oddziale, czy tez w centrali
firmy globalnej, czy w oddziale firmy dziatajacej regionalnie o zdecydowanie mniejszej
liczbie zatrudnionych. Na poréwnywalnych stanowiskach w firmie globalnej i w tych
0 mniejszej skali dziatania niektore pozadane kompetencje moga si¢ nieco r6znic np.
0 odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie w zréoznicowanym srodowisku kulturowym,
umiejetnos¢ funkcjonowania w §wiecie globalnego biznesu, znajomos¢ firmowych
procedur i programow informatycznych.

O réznorodnosci wsrod zatrudnionych mozemy si¢ dowiedzie¢, dokonujac
analizy r6znego rodzaju testow kompetencyjnych. Przeprowadza si¢ je najczgsciej na
kandydatach do zatrudnienia i osobach przewidywanych do awansu. Niektore organizacje
przeprowadzajg testy kompetencyjne z réoznych obszaréw wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci badz sprawnosci, W tym sportowej. Testy te prowadzone systematycznie
mogg wskazac, ktorzy zatrudnieni majg wyzsze poszczegdlne kompetencje, a takze
jak je poszerzaja i rozwijaja W kolejnych okresach czasu. Uzyskane w wyniku testow
twarde dane powinny by¢ tez uzupelione przez badanie opinii na ten temat pracownikéw,
przetozonych i uznanych zewnetrznych ekspertow. Niektorzy pracownicy wykazujacy
si¢ wysokimi wynikami w testach czasami w roznych grupach firmowych i w ré6znych
okresach czasu maja trudnosci we wspotpracy z innymi. Na niektorych stanowiskach
sa wymagane z kolei rzadkie kompetencje, o ktérych §wiadomos$¢ maja ci, co na nich
pracuja i je nadzoruja lub tez blisko z nimi wspotpracuja. W przypadku kluczowych
pracownikow (Morawski, 2017), a takze stanowisk pracy warto spyta¢ 0 wymagane
kompetencje ekspertow zewnetrznych. Moga oni ukierunkowac tworzenie profilu wymagan
kompetencyjnych i pomdc wybra¢ badz stworzy¢ narzgdzie do pomiaru istotnych dla
poszczegolnych stanowisk pracy kompetencji u pracownikéw lub kandydatéw do pracy.
Eksperci moga tez zainspirowa¢ pracownikow, przetozonych i dziat HR, jak efektywnie,
a takze skutecznie rozwija¢ u poszczegdlnych zatrudnionych wymagane kompetencje.

Wiele cennych informacji o r6znorodnosci zatrudnionych i sposobach oraz
metodach ich wykorzystywania do realizacji zadan mozna uzyskaé, dokonujac analizy
wnioskow z audytu personalnego (Pocztowski, 2018b) i controllingu personalnego
(Lipka, 2021; Zajac, 2021). W praktyce audyty personalne najczesciej przeprowadzaja
firmy konsultingowe lub pracownicy naukowi, a controlling personalny pracownicy
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danego przedsigbiorstwa. Analiza wnioskéw z audytu i controllingu personalnego moze
wskaza¢, jakim potencjatem pracy dysponujg poszczeg6lni zatrudnieni, jakie jest ich
w tej kwestii zréznicowanie i jak si¢ to przektada na ich produktywno$¢ pracy oraz
jakie wobec pracownikow byly podejmowane dziatania i czy zdaniem badaczy byty
one racjonalne.

Dla przedsi¢biorstw strategicznym zadaniem jest dbanie o zadowolenie klientow
z wytwarzanych produktéow oraz §wiadczonych ustug, gdyz dzigki nim moga one
przetrwac i dalej si¢ rozwija¢. Badanie tego zadowolenia powinno by¢ systematycznym
zadaniem i analizowane w kwestii roznorodnosci zatrudnienia. Cze$¢ pracownikow
pracuje w bezposrednim kontakcie z klientami i oni wiedza, czego oczekujg klienci
ale jest tez nie taka mata liczba zatrudnionych, ktérzy im pomagajg, zeby spetnic¢
oczekiwania zakupujacych produkty i ustugi firmy. Sprostanie wymaganiom klientow
przez obie grupy pracownikow moze czasami nie by¢ tatwe we wspolnej wspotpracy
I rodzi¢ réznego rodzaju trudnosci, np. w zakresie priorytetow w pracy, skali wynagrodzen
jednych i drugich, w tym wielko$ci premii i nagrod za osiagnigte wspolne wyniki,
w sposobie spelnienia oczekiwan przetozonego, zachowan emocjonalnych podczas
Wspolnej wspolpracy.

3. Pozadane dzialania przydatne wobec ksztaltowania zasobow ludzkich w organizacji
W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna rézne publikacje dotyczace wptywu
poszczegodlnych czynnikoéw na ksztattowanie zasobow ludzkich w badanych organizacjach.
Opisywane wyniki badan oraz przedstawione propozycje dalszych usprawnien sg
determinowane wieloma czynnikami, ktorymi najczgsciej sa: skala dziatania podmiotu/-ow
badawczego/-ych, tj. lokalny, regionalny, krajowy czy tez globalny, zebrany budzet
na badania, wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie | wyobraznia prowadzacych badania
oraz dokonujacych analizy, wybor obszaru badawczego, w tym analizy zmiennych,
badanych korelacji oraz wykorzystanych metod i technik statystycznych, liczebnos¢
proby badawczej itp. Analizujgc rozne wypowiedzi, mozna wskaza¢ przeprowadzenie
nastepujacych dziatan wobec posiadanych przez organizacj¢ zasobow ludzkich, aby
sprosta¢ wyzwaniom przysztosci. Do najwazniejszych dziatan z obszaru ksztattowania
zasobow ludzkich, na jakich powinna si¢ skupi¢ dana organizacja, mozna zaliczy¢:
— ustalenie priorytetowych funkcji zarzagdzania zasobami ludzkimi, istotnych
wobec ustalonych i przewidywanych wyzwan przysztosci;
— ustalenie konkretnych dziatan wobec priorytetowych funkcji ZZL wraz
z wypracowaniem adekwatnych instrumentow ZZL oraz przyjgciem
odpowiedniego budzetu w tym zakresie;
— wypracowanie odpowiednich dziatan, pozwalajacych efektywnie i skutecznie
szacowac koszty prowadzonych operacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
— systematyczne prowadzenie dziatan dotyczacych controllingu w obszarze
zasobow ludzkich w obszarze sprostania wyzwaniom obecnym, a takze
przyszto$ciowym,;
— wobec dotychczasowych doswiadczen ustalenie wytycznych na przysztosé
wspolnie z wiascicielami firmy.
Ustalajac, czym w pierwszej kolejno$ci wobec zdiagnozowanych wyzwan
przysztosci powinny si¢ zajmowaé poszczegolne podmioty personalne w obszarze
ksztattowania zasobow ludzkich organizacji, aby sprosta¢ tym wyzwaniom i osiaggnaé
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ustalone cele, waznym zagadnieniem byloby, oprocz wtasnej wiedzy i wyobrazni,
dokonanie przegladu literatury przedmiotu w kontekscie wiasnych wyzwan (m.in. Krol,
Ludwiczynski, 2006; Listwan, 2006; Oleksyn, 2008; Pawlak, 2011; Juchnowicz, 2014;
Armstrong, Taylor, 2016; Pocztowski, 2018; Oczkowska, 2019). Wielce inspirujgcym
byloby przeanalizowanie zagadnien, ktérymi zajmujg si¢ uznane osrodki naukowe
w Polsce (Pocztowski, Rakowska, Sitko-Lutek, 2021). Oprocz klasycznych funkcji ZZL,
takich jak np.: analiza pracy, planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja pracownikow,
ocenianie pracownikoéw, doskonalenie oraz rozwdj zatrudnionych, wynagradzanie
pracownikow, ksztaltowanie warunkow i stosunkoéw pracy, zwalnianie pracownikow,
pojawiajg si¢ nowsze badania, wskazujace na potrzebe zainteresowania si¢ nowymi
trendami w obszarze funkcji personalnej realizowanej w organizacji (Sarma, Barua, 2018).

E. Bombiak (2020) wskazuje na: zrbwnowazone ZZL, spotecznie odpowiedzialne
ZZL, zielone ZZL, wirtualizacje funkcji personalnej, a w szczegolnosci w tym obszarze
na: informatyzacje procesow ZZL, cloud computing w ZZL, E-rekrutacje jako nowy sposob
pozyskiwania pracownikow oraz zastosowanie grywalizacji w ZZL. Od kilkunastu lat
wzrasta liczba publikacji o szeroko rozumianej problematyce zarzadzania talentami i jej
wplywie na sukces organizacji na rynku (Silzer, Dowell, 2010; Mis, 2020; Stuss, 2021).

Wobec wzrastajgcego starzenia si¢ spoteczenstw krajow wysokorozwinigtych
I migracji do tych krajow ludnosci z innych mniej zamoznych krajow z coraz wigkszym
oraz szerszym zainteresowaniem spotykaja si¢ publikacje zwigzane z zarzadzaniem
réznorodnoS$cig pracowniczg W rozmaitych kontekstach (Gross-Gotacka, 2018; Przytuta,
2019; Jeruszka, Wolan-Nowakowska, 2020; Leonski, Pluta, Wieczorek-Szymanska, 2020).

Od dtuzszego juz czasu probuje Si¢ analizowac, jakie czynniki w poszczegdlnych
organizacjach maja najwickszy wpltyw na zaangazowanie W prac¢ zatrudnionych
(Juchnowicz, 2010; Lewicka, 2019).

W rozwazaniach naukowych w ostatnim czasie dyskutuje si¢ o tym, jakie czynniki
wplywaja na pozytywny wizerunek firmy jako pracodawcy, pozwalajacy taniej i szybciej
przyciggna¢ utalentowanych kandydatéw do pracy w danej organizacji (Wojtaszczyk,
2012; Bukowska i in., 2019).

W przedsigbiorstwach funkcjonujacych przez wiele lat zaobserwowaé mozna
zroznicowanie generacyjne oraz potrzebe odpowiedniego wykorzystania najmtodszych
wiekiem pracownikow oraz ich wspolpracy z innymi wiekowo wspotpracownikami
(Moczydtowska, 2018; Lipka, 2019).

Zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania danych organizacji spowodowane
nieprzewidywanymi zdarzeniami, m.in. pandemia COVID-19, wojny, duzy naptyw
imigrantow, wybuchy wulkanow, zmiany zachowan i cen oferowanych przez wytworcow
surowcow energetycznych, komunikacyjnych, leczniczych oraz technologicznych,
spowodowa¢ moze pojawienie si¢ nowych wyzwan dla organizacji i jej pracownikow,
ktorzy beda si¢ musieli dostosowa¢, aby dana organizacja dalej skutecznie funkcjonowata.
O tym, by dowiedzie¢ sig¢, jakie powinny by¢ priorytety odnosnie do dziatan z obszaru
ksztaltowania zasobow ludzkich, warto diagnozowac specyficzne wyzwania dla danej
organizacji oraz obserwowac zachowania konkurencji i korzysta¢ z doradztwa innych.
Po ustaleniu tych wyzwan dla danej organizacji istotnym zagadnieniem bytoby ustalenie
konkretnych dziatan wobec priorytetowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
z wypracowaniem adekwatnych instrumentow, pozwalajacych skutecznie i efektywnie
zrealizowac¢ przyjety cel ustalonego zadania.
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W publikacjach naukowych znalez¢ mozna szerokg game 0pisu réznorodnych
metod i technik z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zastosowanych w réznego
rodzaju organizacjach. Szczegolnie w ostatnim czasie zauwazy¢ mozna mozliwosc¢
szerokiego wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych
(ICT) do ksztattowania zasobow ludzkich organizacji, aby mogli sprosta¢ wyzwaniom
przysztosci (Wozniak, 2020).

Redaktorzy naukowi ksigzki Metody i techniki zarzgdzania zasobami ludzkimi
— T. Listwan i L. Sutkowski (2016), zachecili wspdtautoréw, aby wigcej Czy Szerzej
opisali istotne instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajgce W najblizszym
czasie, czyli obecnie, sprosta¢ wyzwaniom przysztosci. Wspotautorzy publikacji opisali:

— techniki manipulacji kierowniczej;

— outsourcingowe projekty szkoleniowe;

— metody ksztattowania kultury organizacyjnej;

— metody oraz techniki wykorzystywane w procesie zarzadzania karierami

pracowniczymi w organizacji;

— metody i techniki ksztaltowania satysfakcji i zaangazowania pracownikow;

— metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie wirtualizacji

zarzadzania,

— metody zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach;

— metody ksztaltowania wynagrodzen w przedsigbiorstwie;

— metody konstruowania wskaznikoéw syntetycznych w zarzadzaniu zasobami

ludzkimi.

Sposrod wymienionych instrumentoéw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
pozostalych najwazniejszym wydaje si¢ by¢ system wynagradzania pracownikow
w organizacji, gdyz znaczaco determinuje on wiele pozytywnych czy negatywnych
postaw i zachowan zatrudnionych. Opracowanie skutecznego systemu wynagradzania
pracownikow (Juchnowicz, Kinowska, Rostkowski, 2021) bedzie w duzej mierze
uzaleznione 0d budzetu przeznaczonego na wynagradzanie pracownikow i racjonalnie
z nim ustalonego budzetu na pozostate koszty pracy. Jaka czes¢ kosztow firmy przeznaczyé
na wynagrodzenia i inne koszty pracy, a jaka czgs¢ zysku przeznaczy¢ dla pracownikow
w postaci dodatkowego wynagrodzenia, np. premii z zysku firmy, tzw. trzynastek czy
tez czternastek, np. w gornictwie, jest waznym zadaniem, a jednocze$nie wyzwaniem
dla zarzadu firmy. Nie uwzglgdnienie w tej kwestii sytuacji rynkowej spowodowac moze
odejscia utalentowanych pracownikow. Cz¢s¢ kosztow pracy jest determinowana
przepisami prawa, np. wielko$¢ minimalnego wynagrodzenia, narzuty na wynagrodzenia,
badania okresowe, szkolenia BHP, obligatoryjne sktadniki wynagrodzenia (Kodeks
pracy z komentarzem, 2021).

Wielko$¢ budzetu ustalonego na ksztattowanie zasobow ludzkich powinna by¢
przedyskutowana przez poszczegolne podmioty personalne, tj. jaka wielkos¢ ma by¢
przeznaczona dla zatrudnionych, a jaka dla ekspertow zewngtrznych. Czy warto ptacic
innym za pomoc? Roézne sg zachowania wtascicieli firm oraz zarzadoéw organizacji.
Niemniej jednak przy ustalaniu budzetu dla zasobow ludzkich organizacji i dla dziatu
HR warto uwzgledni¢ jakie$ kwoty, ktore moga by¢ przeznaczone dla zewnetrznych
ekspertow. Prowadzenie dziatan pozwalajacych szacowa¢ koszty wiasnych dziatan
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi oraz mozliwosci korzystania w tym obszarze
zZ ushug ekspertow zewnetrznych jest waznym zagadnieniem i wyzwaniem dla kadry
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menedzerskiej firmy. Aby ksztattowanie zasobow ludzkich w organizacji byto efektywne
oraz skuteczne, co jaki$ czas powinno by¢ kontrolowane, zeby ustali¢, czy przynosi
spodziewane rezultaty, jakie sa odchylenia osiagnigtych rezultatow od zatozonych
celow i w tym celu istotne bytoby stosowanie controllingu w obszarze zasobow ludzkich
(Zajac, 2019; Lipka, 2021).

Istotne bytoby ustalenie odpowiednich miernikow i wskaznikow. Moga nimi
by¢: dynamika produktywnosci pracy w stosunku do okresu poprzedniego, dynamika
zysku na jednego zatrudnionego, koszty przypadajace na jednego pracownika, koszty
pracy na jednego pracownika, przeci¢tne wynagrodzenie w firmie i na poszczegdlnych
stanowiskach w stosunku do przecig¢tnego wynagrodzenia w Polsce i w regionie, liczba
przeszkolonych pracownikow w ostatnim roku, udziat pracownikow zadowolonych
z pracy w firmie w stosunku do niezadowolonych, warto$¢ wdrozonych innowacji
ogotem i na jednego zatrudnionego, % zatrudnionych realizujacych zatozone cele.
Branych pod uwage miernikéw i wskaznikow moze by¢ wiele i mogg one obejmowaé
poszczegolne obszary zadaniowe zarzadzania zasobami ludzkimi.

Waznym zagadnieniem bytoby tez ustalenie pytan kontrolnych, ktore pomoglyby
organizacji dokona¢ analizy jakosciowej z badanego obszaru i uzupehiaé przedstawione
wyzej tzw. twarde wskazniki HR. Moglyby to by¢ pytania o opinie respondentow na
temat rozwoju talentow pracowniczych w organizacji, wptywu poszczegolnych
podmiotoéw personalnych na zaangazowanie W pracg zatrudnionych, oceng zaktadowych
procedur realizowanych przez dziat HR, opinie pracownikéw 0 do$§wiadczeniach
z pracy zdalnej i przysztosci tej formy pracy w organizacji, jakie sg zgtaszane obszary
ryzyka w ksztaltowaniu zasobow ludzkich w firmie itp.

Po przyjeciu odpowiednich priorytetow odnosnie do odpowiednich dziatan
I wypracowania adekwatnych instrumentéw ZZL, a takze po analizie odpowiednich
miernikow | wskaznikow szacowania kosztéw oraz korzysci prowadzonych operacji
wewnatrz | na zewnatrz z obszaru HR, warto ustali¢ wytyczne na przysztos¢, pozwalajace
szybciej pracownikom dostosowac¢ si¢ do wyzwan gospodarczych. W przypadku
niektorych przedsigbiorstw sprostanie zidentyfikowanym wyzwaniom moze zajaé
troche¢ czasu, a czasami okoliczno$ci W otoczeniu gospodarczym moga zmodyfikowaé
ustalone priorytety, dos¢ czesto szybko zmienia¢ postawy, nawyki oraz zachowania
pracownikow jest bardzo trudno i wymaga podejmowania wielu dziatan, ktore sg
determinowane r6znymi czynnikami, np. pienigdzmi, wiedza, umiejetnosciami Oraz
osobowoscig bezposredniego przetozonego oraz przetozonych wyzszego szczebla.
W stosunku do poszczego6lnych zatrudnionych warto stosowac zindywidualizowane
podejscie, uwzgledniajgce potrzeby pracownikow czasami trudne do zrozumienia przez
bezposredniego przetozonego i niejednokrotnie niemozliwe przez niego do spetnienia
ze wzgledu na sytuacje ekonomiczno-finansowa firmy.

Podsumowanie

W przedstawionych rozwazaniach starano si¢ przedstawic, jakie podejmowaé
dziatania, aby efektywnie i skutecznie ksztattowac zasoby ludzkie w organizacji, by
one mogty sprosta¢ zidentyfikowanym obecnie i szacowanym na najblizsza przysztos¢
wyzwaniom stojacym przed dang firmg. Do najwazniejszych wyzwan stojacych przed
firmami zaliczono: pandemi¢ COVID-19, post¢pujaca digitalizacjg gospodarki oraz
funkcjonowania przedsi¢biorstw, wzrastajaca roznorodnosé zatrudnienia, dziatajaca
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konkurencjg, istniejgcy postgpem techniczno-organizacyjnym, konieczno$¢ wprowadzania
innowacji oraz zmieniajgce si¢ poglady i zachowania klientow oraz pracownikow.
Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, przedstawiono, jak diagnozowac posiadang i pozadang
r6znorodnos¢ zatrudnionych. Znajac wspodtczesne wyzwania, a takze majac wiedze
0 posiadanej oraz pozadanej roznorodnos$ci wsrod zatrudnionych, zaproponowano
pozadane dziatania przydatne wobec ksztattowania zasobow ludzkich w organizacji.
Rozwazania ukierunkowano na ustalanie priorytetowych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz wypracowania adekwatnych instrumentéw wobec tych funkcji i szacowaniu
kosztow proponowanych dziatan. Zaproponowano zindywidualizowane podejscie wobec
poszczegdlnych zatrudnionych, a takze podejmowanych wobec nich dziatan przy
systematycznym prowadzeniu analiz w ramach stosowanego controllingu w obszarze
zasobow ludzkich.
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CZYNNIKI DECYDUJACE O ZMNIEJSZENIU ZATRUDNIENIA
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP
REGIONU MALOPOLSKIEGO

Wprowadzenie

Nadmiar zatrudnienia w przedsiebiorstwie jest zjawiskiem, ktore powoduje
problemy w zarzadzaniu ludzmi. Pomijajac fakt, Zze jest to sytuacja dysfunkcjonalna
dla przedsi¢biorstwa, nalezy podkresli¢, iz jest zwigzana z r6znorodnymi czynnikami.
Jedne znajduja si¢ wewnatrz organizacji, a inne sg poza jej zasiegiem, W srodowisku
zewnetrznym. Czynniki te odzwierciedlajg sytuacje wewnatrzorganizacyjng oraz rézne
zewngtrzne uwarunkowania natury ekonomicznej, technologicznej badz tez spotecznej
(Myjak, 2018).

Obserwacja praktyki gospodarczej pokazuje, ze wspotczesnie wiele przedsigbiorstw
doswiadcza braku ludzi do pracy, a rownolegle inne organizacje posiadajg nadmiar
zatrudnienia, powodujacy dysproporcje migdzy niezbgdng liczbg zatrudnionych a liczbg
0sOb zaangazowanych do pracy na réoznych stanowiskach.

Publikacja prezentuje wybrane zagadnienia zwigzane ze zmniejszeniem
zatrudnienia w przedsi¢biorstwach. Wskazano okolicznosci i czynniki wptywajace na
odejscia pracownikow. W dalszej czesci wytypowano ekonomiczne, techniczne oraz
organizacyjne czynniki jako przyczyny zmniejszenia zatrudnienia. W podsumowaniu
wyprowadzono wnioski dotyczace omawianych zagadnien oraz wskazano propozycje
dalszych kierunkow badan.

W opracowaniu przyjgto, ze zmniejszenie zatrudnienia oznacza ogoét dziatan
podjetych przez kierownictwo, ukierunkowanych na podniesienie efektywnosci oraz
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa na rynku poprzez nowe uksztattowanie proceséw
pracy, kosztow, struktury organizacyjnej i zasobow ludzkich (Cameron, 1994).

1. Kontekst teoretyczny zmniejszenia zatrudnienia

Zatrudniajac pracownikow, przedsigbiorstwo zmierza do maksymalizacji zwrotu
z poniesionych naktadow w zwiazku z ich zaangazowaniem do pracy (Furmanska-
-Maruszak, 2013). Réznorodne moga by¢ jednak efekty zwigzane z zatrudnieniem
pracownikow, takze takie, ktore w rezultacie prowadzg do rozstania pracownikow
z firmg. Moga one wynikaé bezposrednio z przyczyn wewnatrzorganizacyjnych (np.
likwidacja stanowiska pracy) lub zmiany zewngtrznych uwarunkowan (np. restrukturyzacja
zatrudnienia lub zmniejszenie zapotrzebowania na produkty/ustugi przedsigbiorstwa).

Rozstania pracownikow z przedsigbiorstwem, ogdlnie rzecz biorac, sa naturalnym
I nieuniknionym zjawiskiem. Odejscie pracownikoéw z przedsigbiorstwa moze by¢
zdarzeniem neutralnym, pozytywnym lub negatywnym, tak z perspektywy pracownikow,
jak i przedsiebiorstwa (Krzyszkowska, 2015), gdyz obydwa podmioty: przedsi¢biorstwo
I jednostka, wzajemnie od siebie zalezg (Mis, 2015). W przypadku rozstania pracownikow
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Z organizacjg mozliwe sg nastepujace Sytuacje: procesy zwolnien pracownikow — na
podstawie kodeksu pracy i przepisow prawa pracy, niekiedy dodatkowo wspomagane
uktadami zbiorowymi czy pakietami socjalnymi, a takze programy wspomagajace
zwolnienia pracownikow, do ktorych nalezy outplacement (Bugdol, Stanczyk, 2018).
Outplacement wspiera przedsiebiorstwa W redukcjach personelu, biorgc pod uwage
interesy pracownikow (Nierentz, 2021), wiec powinien by¢ czeScig Starannie przemyslanej
strategii personalnej (Sathe, 2017). W niektorych przedsi¢biorstwach stosowany jest
wywiad wyjsciowy (exit interview), przeprowadzany z odchodzgcymi pracownikami
(Johns, Gorrick, 2016).

Niezaleznie jednak od sytuacji, podejmowanie decyzji dotyczacej zmniejszenia
zatrudnienia powinno odbywac¢ si¢ zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa oraz
zasadami etycznymi. W przypadku etycznych aspektow zwolnien pracownikow nalezy
kierowac¢ si¢ m.in. dyskrecja, uczciwoscia, bezstronnoscia, poszanowaniem godnosci
cztowieka. Sposob bowiem, w jaki przedsiebiorstwo rozstaje si¢ z pracownikami ma
wplyw z jednej strony na pracownikow pozostajacych w firmie, za$ z drugiej — na
wizerunek przedsigbiorstwa (Leonski, 2015). Negatywnych skutkow redukcji
pracownikoéw dla osdb pozostajacych w przedsigbiorstwie, jak rowniez dla dalszego
jego funkcjonowania, nie sposob unikngé. Mozna jednak probowacé je minimalizowac
lub tez dziata¢ profilaktycznie (Sidor-Rzadkowska, 2010). Takim dziataniem jest
podejmowanie stosownych aktywnosci, by zatrzyma¢ wykwalifikowanych pracownikow
(Melde, Benz, 2014) i odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim, ktore pod wzgledem
instrumentalnym opiera si¢ na celowo dobranych oraz stosowanych narz¢dziach
organizacyjnych, technicznych czy spotecznych, w sposéb umozliwiajacy osiagnigcie
celow przedsigbiorstwa (Mikuta, 2020). Zwolnienia pracownikow z przyczyn lezacych
po stronie przedsigbiorstwa sg zwigzane z réznymi Sytuacjami, wsrdd ktorych mozna
wymieni¢: likwidacje stanowiska czy tez potaczenie stanowisk pracy (Ludwiczynski,
2006), ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, zmiennos¢ otoczenia, presj¢
konkurencji, ale tez bledy w zarzadzaniu (Pocztowski, 2018). Warto przy tym zaznaczy¢,
ze pracodawcy nie powinni mie¢ ograniczen W gospodarowaniu zasobami ludzkimi,
ktorej istotnym elementem jest zaré6wno swoboda zatrudniania, jak rowniez zwalniania
pracownikow (Szylko-Skoczny, 2014).

W odniesieniu do zwolnien pracownikoéw 6w nadmiar zatrudnienia moze by¢
spowodowany wieloma czynnikami, wsrod ktorych mozna wskazaé¢ (Pocztowski, 2018):

— ekonomiczne (np. koniunktura w gospodarce zwtaszcza w gatezi, w ktorej
dziata przedsi¢biorstwo, wysokie koszty pracy, nieodpowiednie systemy
wynagradzania, nieracjonalne wykorzystanie czasu pracy);

— techniczne (np. wprowadzenie postepu technicznego, zmiana profili wymagan
osobowych na nowych lub tez modernizowanych stanowiskach pracy,
likwidacja konkretnych stanowisk pracy);

— organizacyjne (np. zmiany w strukturze organizacyjnej przedsig¢biorstwa,
zmiany w procesach pracy i metodach wykonywania pracy, fuzje, przejecia).

T. Oleksyn (2011) jako czynniki ekonomiczne wymienia np. konieczno$¢ walki
z kryzysem gospodarczym, poniewaz recesja w gospodarce — pomimo oczywistych
negatywnych skutkéw — wymusza na przedsiebiorstwach dziatania optymalizacyjne
w zakresie sposobu prowadzenia biznesu. Wsrod czynnikow technologicznych autor
ten wskazuje wprowadzenie technologii czy reorganizacje procesow tak, aby zapewnié
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przedsigbiorstwu skokowy wzrost efektywnosci. Do czynnikow organizacyjnych zalicza
z kolei zmiang np. skali dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a takze strategii lub formy
wlasnosci przedsiebiorstwa.

2. Proba badawcza, narzedzie, zakres i pytania badawcze

Dobor proby zwigzany byt z ulokowaniem badan w przedsigbiorstwach regionu
malopolskiego. Proba badawcza postuzyta do rozpoznania czynnikow determinujgcych
zmniejszenie zatrudnienia. Liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu wynikata
z zatozen badawczych — Autorka postanowita przebada¢ ok. 100 podmiotow
gospodarczych z sektora MSP (w badaniu wzieto udziat tacznie 101 organizacji). Rodzaj
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej analizowanych podmiotéw byt r6zny, poczgwszy
od ustug, poprzez handel, produkcje, na dziatalnosci ,,mieszanej” skonczywszy. Sektor,
w jakim dziataly badane podmioty, nalezal w zdecydowanej wigkszosci przypadkow
do rynkowego. Zasi¢g dziatania obejmowat nastgpujace rynki: lokalny, krajowy oraz
miedzynarodowy. Podmioty te rozpoczynaty dziatalno$¢ gospodarcza w réznych latach,
poczawszy 0d 1980 roku, skonczywszy na 2017 roku.

Narzgdzie pomiaru wykorzystane w badaniu miato charakter autorski. W badaniu
zastosowano kwestionariusz ankiety, sktadajacy si¢ z 2 modutow: pierwszy to czesc
merytoryczna, dotyczaca zmniejszenia zatrudnienia w przedsigbiorstwach, a drugi to
czes¢ metrykalna, identyfikujaca badane przedsigbiorstwa. W kwestionariuszu ankiety
pytano o fakty i opinie. Kwestionariusz postuzyt Autorce do przeprowadzenia szerszych
badan w obszarze personalnym.

W tabeli 1.26 zamieszczono informacje dotyczace zakresu prowadzonych badan
empirycznych.

Tabela 1.26.
Zakres prowadzonych badan
Zakres Wyszczegolnienie
W badaniu uczestniczyli wtasciciele przedsigbiorstw (mikro i matych
Podmiotowy przedsigbiorstw), a takze wiasciciele lub osoby decyzyjne —w przypadku

srednich firm. Kazde przedsi¢biorstwo reprezentowata jedna osoba
Badania dotyczyty obszaru personalnego organizacji — wyjscia ludzi
z organizacji

Przedsiebiorstwa uczestniczgce W badaniu zlokalizowano na terenie
Polski potudniowe;j

Czasowy Badania rozpoczgto i zakonczono w 2019 roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedmiotowy

Przestrzenny

Celem badania byto rozpoznanie czynnikow wptywajacych na zmniejszenie
zatrudnienia w organizacji. Dla pogl¢bienia badan sformutowano cele szczegotowe,
do ktoérych zaliczono zbadanie tego: czy przedsigbiorstwa zmniejszyty zatrudnienie?,
jakie przyczyny spowodowaty zmniejszenie zatrudnienia?, a takze jakie powinny by¢
stosowane specyficzne rozwigzania W zakresie zmniejszenia zatrudnienia? Problemy
badawcze zostaty ujete w postaci pytan badawczych, za pomocg ktoérych poszukiwano
odpowiedzi na nurtujgce Autorke pytania. Pytania dotyczyty kwestii zmniejszenia
zatrudnienia i przyczyn, jakie miaty wptyw na zmniejszenie zatrudnienia. Pytano tez
0 innowacje w tym zakresie. W opracowaniu przyjeto hipotezg, zaktadajaca, ze w badanych
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mikro i matych przedsigbiorstwach zmniejszenie zatrudnienia nie wystepuje na szerokg
skale, a najczestsza przyczyng zmniejszenia zatrudnienia sg wzgledy ekonomiczne.
W opisie danych empirycznych zastosowano analiz¢ jednowymiarowa, ilustrujaca
skale aktywnosci (a nie relacje) badanych przedsigbiorstw w zakresie czynnikow
zmniejszenia zatrudnienia.

W tym miejscu trzeba takze nadmieni¢ 0 ograniczeniach procesu badawczego,
zwhaszcza W zakresie dysproporcji migdzy liczba podmiotow uczestniczacych w badaniu.
Wigksza liczba $rednich przedsigbiorstw umozliwitaby wnioskowanie na szerszg skale.
Tymczasem (na 101 wszystkich przedsiebiorstw) co 10. nalezato do kategorii $rednich
przedsigbiorstw, a 9 na 10 — stanowity mikro i mate przedsigbiorstwa.

3. Rezultaty empiryczne zrealizowanych badan

Nalezy podkresli¢, ze inspiracja do przeprowadzenia badan byt fakt, ze kwestia
ksztaltowania zatrudnienia w organizacjach nabiera szczeg6lnego znaczenia! w kontekscie
wspomnianych zmian wewnatrz- 0raz zewnatrzorganizacyjnych, jak rowniez duzego
znaczenia sektora MSP dla gospodarki2. W analizie danych empirycznych w niniejszej
czesci publikacji uwzgledniono odpowiedzi jedynie tych respondentow, ktorzy
zadeklarowali, ze w przedsigbiorstwach, w ktdrych pracuja, zmniejszono zatrudnienie
pracownikow.

Jedno z pytan adresowanych do respondentow miato nastgpujace brzmienie:
Czy Pana(i) organizacja w ubiegtym roku zmniejszyta zatrudnienie? Wyniki badan
pokazaty, ze 12% przebadanych przedsigbiorstw dokonato redukcji zatrudnienia,
a 88% — nie. Z uwagi na fakt, ze na 101 przebadanych podmiotéw niewiele firm podj¢to
decyzj¢ 0 zmniejszeniu zatrudnienia pracownikow, rezultaty badan zaprezentowano
w postaci liczby wskazan na konkretne pytanie, a nie w procentach odpowiedzi.
Respondenci, ktorzy udzielili odpowiedzi twierdzacej na tak sformutowane pytanie,
zostali poproszenie o wskazanie przyczyn (czynnikow) powodujacych zmniejszenie
zatrudnienia (tabela 1.27).

Tabela 1.27.
Przyczyny zmniejszenia zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach
Czynniki wplywajace Liczba wskazan
na zmniejszenie zatrudniania (ogotem)
czynniki ekonomiczne 7
czynniki organizacyjne 4
czynniki techniczne 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

! Badania wtorne pokazuja, ze zbyt wysoka liczba pracownikéw powoduje wysokie koszty niewykorzystanego
czasu pracy w okresach zmniejszonego zapotrzebowania, podczas gdy zbyt niska liczba pracownikow wymusza
wydluzanie czasu pracy oraz generuje dodatkowe koszty za czas pracy w godzinach nadliczbowych (,,Czynniki
optymalizacji struktury zatrudnienia pracownikow statych i tymczasowych”, B. Skowron-Mielnik, D. Prokop,
G. Wojtkowiak, 2018, Management Forum, 6(4), s. 31-39.

2 W sektorze MSP pracuje 6,75 mln 0sob, z czego 4,1 mln w mikrofirmach (Raport o stanie sektora matych i érednich
przedsigbiorstw w Polsce, 2021, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa).
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Z danych zamieszczonych w tabeli 1.27 widac, na czynniki ekonomiczne wskazato
7. badanych. Nieco mniej badanych (doktadnie 4) zaznaczyto czynniki organizacyjne.
Tylko 1 respondent wskazat na kwestie techniczne jako determinanty zmniejszenia
zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Innych czynnikow, oprocz wyzej wymienionych,
ankietowani nie wskazali.

Warto w tym miejscu przywota¢ wyniki badan wtornych, dotyczacych oceny
sytuacji na rynku pracy wojewddztwa matopolskiego w 2019 roku. Wynika z nich, ze
przedsigbiorstwa zwalniajace pracownikow moga skorzysta¢ z projektow typu
outplacement skierowanych do osoéb zwalnianych lub tez zagrozonych zwolnieniem.
W ramach projektow oferowana jest kompleksowa, zindywidualizowana pomoc, ktora
pozwala pracownikom dostosowac¢ si¢ do nowej sytuacji zawodowej na rynku pracy,
w tym m.in.: szkolenia i doradztwo zawodowe, poradnictwo psychologiczne, posrednictwo
pracy, staze i praktyki, coaching, a takze szkolenia specjalistyczne (Ocena sytuacji na
rynku pracy wojewodztwa matopolskiego w 2019 roku, 2020). Ocena taka jest waznym
zrodtem informaciji z zakresu zmniejszania zatrudnienia®. Warto$ciowe okazuje sie to,
ze przedsigbiorcy coraz czgsciej mysla 0 programach majacych zatrzymacé pracownikow
w firmie, co akurat jest bardzo pozytywnym trendem dla rozwoju matopolskich MSP
(Raport Wyzwania i szanse rozwojowe matopolskich MSP na rynku krajowym, 2019).

Kolejne pytanie dotyczyto zaproponowania przez respondentow specyficznych
rozwigzan W zakresie zmniejszenia zatrudnienia w organizacji. Brzmiato ono nastgpujaco:
Jakie Pana(i) zdaniem powinny by¢ stosowane innowacyjne rozwigzania W zakresie
zmniejszenia zatrudnienia? Sposrod wszystkich badanych pojawity si¢ nastepujace
stwierdzenia: ,,najlepiej nie zmniejszac’; ,,technologia”; ,,nowosci technologiczne”;
»Wykorzystanie urzgdzen i maszyn, ktore ,,przejma” cz¢$¢ obowigzkow pracownikow
(zwigksza wydajnosc¢)”. Natomiast 56 osob na tak zadane pytanie odpowiedziato ,,nie
wiem”. Odpowiedzi te moga $wiadczy¢ 0 braku innego (innowacyjnego) podejscia do
kwestii ksztaltowania stanu zatrudnienia w badanych przedsigbiorstwach lub checi do
podzielenia si¢ pomystami/wiedzg na ten temat*.

Podsumowanie

Zmniejszenie zatrudnienia jest konsekwencjg oddziatywania nie tylko czynnikoéw
ekonomicznych, ale rowniez organizacyjnych czy technicznych. Wptywaja one na
przedsiebiorstwo ale i zachowania zwalnianych pracownikéw. Zmniejszenie bowiem
zatrudnienia to proces nie tylko trudny dla pracodawcy, ale tez zwolnionego. Ujmujac

8 Co istotne, z oceny sytuacji na rynku pracy wojewodztwa matopolskiego dokonanej za rok 2020 wynika, ze pomimo
pogorszenia sytuacji w waznych dla regionu branzach, zachowano wiele miejsc pracy. Po wyraznym spadku
aktywnosci zawodowej Matopolan w II kwartale, w IV wida¢ bylo juz znaczaca poprawe. Zwigkszylo si¢ zatrudnienie,
jednak pandemia covid-19 wymusita zmiang charakteru pracy — przyspieszyta cyfryzacje w wielu zawodach i przyczynita
si¢ do upowszechnienia pracy zdalnej. W innym miejscu dokumentu zamieszczona jest informacja, ze w 2020 roku
zwolnienia i plany zwolnien obj¢ty mniejsza liczbg pracownikow w pordwnaniu z rokiem 2019. Mogtlo to by¢ efektem
wsparcia, jakiego udzielono pracodawcom w ramach tarcz antykryzysowych, ktére niejednokrotnie zaktadato
koniecznos$¢ utrzymania zatrudnienia. Istotne jest rowniez to, ze do powiatowych urzedoéw pracy docieraty sygnaty
o problemach pracodawcow, to ostatecznie nie zgtaszano oficjalnego zamiaru dokonania zwolnien pracownikow
(zob. Ocena sytuacji na rynku pracy wojewodztwa matopolskiego w roku 2020, Zatgcznik do Uchwaty nr XXXIX/542/21
Sejmiku Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 24.05.2021 r.). Generalnie pandemia Covid-19 znacznie przy$pieszyta
zmiany w §wiecie pracy (Rakowska, 2021).

4 Jezeli chodzi o sektor MSP, nalezy nadmieni¢, ze wskazniki innowacyjnosci tych przedsiebiorstw od lat sg na niskim
poziomie, gdyz tylko 7 firm na 100 wdraza innowacje produktowe lub procesowe (zob. Raport o stanie sektora
matych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce, 2019, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa).
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zmniejszenie zatrudnienia w szerszym kontekscie — niz zostato to zaprezentowane
w niniejszej publikacji — nalezy zauwazy¢, ze pracodawca — zanim podejmie decyzje
0 zmniejszeniu zatrudnienia — powinien rzetelnie przeanalizowac¢ sytuacj¢ W Swoim
przedsigbiorstwie, zeby ograniczy¢ liczbg zwalnianych pracownikow oraz uwzglednié
ewentualne negatywne konsekwencje podjetej decyzji.

Literatura przedmiotu oraz praktyka gospodarcza wskazuja, ze zmniejszenie
zatrudnienia jest waznym zagadnieniem, dlatego Autorka koncentruje na nim uwagg.
Rozwazania teoretyczne i zgromadzony materiat empiryczny pozwolity wyprowadzi¢
whniosek, ze omowiony obszar personalny nalezy uzna¢ za istotny dla funkcjonowania
przedsigbiorstw. Odpowiedzi respondentow umozliwily rozpoznanie stosowanych
czynnikéw determinujacych zmniejszenie zatrudnienia w sektorze MSP. Wyniki badan
potwierdzity ustalenia teoretyczne. Zgromadzony materiat empiryczny pokazat, ze
w badanych przedsi¢biorstwach — w zakresie zmniejszania zatrudnienia — nie dokonano
duzych redukcji zatrudnienia. Na kwestie dotyczace zmniejszenia zatrudnienia wptyw
miaty ,,standardowe” czynniki ekonomiczne, organizacyjne i techniczne. Tym samym
potwierdzona zostata hipoteza, ktoéra zaktadata, ze w badanych mikro oraz matych
przedsigbiorstwach zmniejszenie zatrudnienia nie wystepuje na szeroka skale, zas
najczestszg przyczyng zmniejszenia zatrudnienia okazaty si¢ wzgledy ekonomiczne.

Koncepcja kapitatu ludzkiego podkresla rangg ludzi w organizacji, stad tez
ksztattowanie stanu zatrudnienia jest tak istotne, a prowadzenie badan w tym obszarze
personalnym — ze wszech miar konieczne. Wyniki przedstawione w tej publikacji sa
tylko punktem wyjscia do kolejnych analiz. Rekomendacje do dalszych docickan
wynikajg z ulokowania badan w regionie matopolskim. W przysztosci wskazane bytoby
poszerzenie badan o0 inne regiony, a nawet kraj, jak tez zwigkszenie liczby przedsigbiorstw
sktonnych do uczestniczenia w badaniach. Zalecane bytoby zrealizowanie badan
z uwzglednieniem uwarunkowan pandemicznych i na tej podstawie prowadzenie dyskursu
naukowego. Dalsze badania mogtyby zosta¢ poglgbione analizowanej problematyki
w odniesieniu do sytuacji pandemicznej oraz zmian, jakie dokonujg si¢ W srodowisku
wewngetrznym 0raz zewnetrznym, jak rowniez ich wptywu na ten obszar personalny
przedsiebiorstw.
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WOKOL KONTROWERSJI METODOLOGICZNYCH
DOTYCZACYCH ROLI KULTURY W ZARZADZANIU:
GLOS W DYSKUSJI

Wprowadzenie

Dwa, jakze istotne, watki przewijajace si¢ W badaniach i praktyce zarzadzania
dotyczg zmiennosci i ich uwarunkowan. Czynnikéw je warunkujacych jest pewnie tak
wiele jak perspektyw, z jakich spogladamy na rzeczywistos¢ organizacyjng. Jezeli
jednak wezmiemy pod uwage fakt, ze rzeczywistos¢ ta ma charakter spoteczny, to
musimy zwrdci¢ uwage na uwarunkowania kulturowe. Kultura bowiem jako wytwor
spotecznego bytowania cztowieka jest nicodtgczng dla podstawowych proceséw adaptacii,
integracji, budowania poczucia tozsamosci jednostek i grup. Ten sposob istnienia oraz
funkcjonowania kultury powodowat, ze dla pionierow naukowej refleksji nad kwestia
zarzadzania byta ona niedostrzegalna. Dopiero konfrontacja zachodniego z japonskim
stylem zarzadzania spowodowata zwrdcenie uwagi na Swiat kultury i jego znaczenie
w zarzadzaniu. Od blisko potwiecza zagadnienia kultury sa obecne zaréwno w badaniach,
jak réwniez wérdd narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie, oferowanych przez firmy
konsultingowe. Moze to §wiadczy¢ 0 sukcesie perspektywy kulturowej w zarzadzaniu.

Badanie zjawisk i procesow zaliczanych do sfery kultury nalezy do obszaroéw
badawczych, w ktorych mozna dostrzec istotne podziaty. Z racji interdyscyplinarno$ci
konsekwencje przyjetych zatozen teoretycznych i metodologicznych sa wyrazniejsze,
a efekty prac badawczych podawane w watpliwos¢ przez oponentow i trudne do
wykorzystania dla budowy spdjnej wiedzy o relacjach kultury i zarzadzania (Sutkowski,
2008). W artykule Autor skupia si¢ na zagadnieniach badawczych, a szczegdlnie
metodologicznych. Zwréci uwage na pluralizm podejs¢ badawczych, a w przyktadowych
artykutach K. Seweryn i A. Wzigtek-Stasko podkresli niespdjnos¢ miedzy przyjmowanymi
zatozeniami a stosowanymi metodami badawczymi. Punktem wyjscia dla rozwazan
uczyni uwagi krytyczne dotyczace badan kultury organizacyjnej w polskim pismiennictwie,
sformutowane przez .. Sutkowskiego oraz P. Krzyworzeke. Nastepnie, akceptujac teze
L. Sutkowskiego (2020, s. 67) o dominacji funkcjonalistycznego podejscia do badan
kultury organizacyjnej, dokona krytycznej analizy przyktadowego artykutu ilustrujacego
takie wtasnie podejscie do kultury organizacyjnej i zestawit z podejsciami alternatywnymi,
aby ostabi¢ pewno$¢ formutowanych tez dotyczacych relacji migdzy kulturg a strukturg
| strategig organizacji.

1. Perspektywa kulturowa w polskich badaniach organizacji i zarzadzania
Przetom XX i XXI wieku to okres zainteresowania perspektywa kulturowa na
gruncie polskich nauk o organizacji oraz zarzadzaniu. W tym czasie powstajg pierwsze
opracowania o charakterze przegladowym (Sikorski, 1999; Sutkowski, 2002) i pierwsze
badania empiryczne (Stachowicz, Machulik, 2001; Rapacki, 1995). Ukazuja si¢ rowniez
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pierwsze publikacje poswiecone zastosowania perspektywy etnograficznej w badaniach
kultury organizacyjnej (Kostera, 2007; 2008). Jednak juz na przetomie pierwszej i drugiej
dekady obecnego stulecia 2 autorzy spogladajg krytycznie na wykorzystanie kategorii
kultury w badaniach organizacji formutujac szereg zastrzezen natury metodologiczne;j.

L. Sutkowski (2008) wskazuje na problemy definicyjne i kontrowersje zwigzane
z zarzadzaniem kulturg w organizacji. Jego celem jest analiza problemow poznawczych
I praktycznych nurtu kultury organizacyjnej w zarzadzaniu, a takze zarysowanie
perspektywy ich rozwigzania. Kontrowersje epistemologiczne przedstawia, odnoszac je
do wyrdznionych przez M.J. Hatch (2002, s. 62-65) 4 paradygmatow teoretyczno-
-metodologicznych. Sutkowski zauwaza, ze konsekwencja braku jednego aprobowanego
paradygmatu, a nawet zgody badaczy na jeden sposob porzadkowania podej$¢ do kultury
organizacyjnej jest wieclo$¢ definicji samej kultury organizacyjnej, a takze opisow jej
sktadnikow, typologii i zaleznosci z innymi sferami organizacji oraz z otoczeniem.
Whnioski, jakie formutuje sg nastepujace:

Konsekwencja rozproszenia paradygmatow 1 znaczen kultury
organizacyjnej sa trudnosci w zbudowaniu spojnych programéw badawczych
I praktycznych. Kultura organizacyjna staje si¢ okresleniem zbyt pojemnym
I zbyt trudnym do operacjonalizacji. W badaniach nurtu kulturowego
brakuje efektu kumulacji dorobku naukowego a badacze w niewielkim
stopniu wykorzystuja wzajemnie wyniki badan (Sutkowski, 2008, s. 14).

Za kolejny mankament badan kultury organizacyjnej uwaza rowniez niejasne
relacje kultury organizacyjnej z innymi sferami organizacji, takimi jak: struktura,
strategia, otoczenie organizacji oraz brak jednolitego modelu opisujacego zaleznosci
migdzy kulturg spoteczenstwa a kulturg organizacji. Zauwaza takze wielo$¢ zaré6wno
wymiaréw stosowanych w opisach kultur organizacyjnych, jak réwniez typow, czgsto
charakteryzowanych jako przeciwstawne, np. kultura silna, kultura staba. Konsekwencja
takiego stanu rzeczy jest brak spdjnosci rezultatow badan, tym bardziej, ze nierzadko
dotycza wielu rozproszonych proceséw, takich jak: wartosci oraz normy kulturowe,
stosunki wtadzy, komunikacja, struktura oraz strategia organizacji.

W zakonczeniu swojego artykutu Sutkowski podkresla pozytywy wynikajace
z wykorzystania nurtu kulturowego w badaniach organizacji i zarzadzania, do ktérych
naleza (2008, s. 21-23):

— uzyskanie zroznicowania kulturowego rzeczywistosci organizacyjnej;

— zwrobcenie uwagi na kulturowe uwarunkowania adaptacji metod i technik

zarzadzania wypracowanych w odmiennych warunkach spoteczno-kulturowych;

— zainicjowanie rozwoju zarzadzania mi¢dzykulturowego;

— inspirowanie poszukiwania nowych sposobow rozumienia organizacji i zycia

gospodarczego;

— poszerzenie zakresu metodologii badan organizacji o metody interpretatywne.

Do wnioskow poczynionych przez tego autora dodatbym jeszcze kolejne. Badanie
problematyki kulturowej w obszarze organizacji i zarzadzania powinno uswiadomic
badaczom, ze dazenie do uniwersalizmu zaréwno gdy chodzi o formutowanie praw
naukowych, jak i wypracowanie metod i technik zarzadzania jest bezcelowe. Po drugie,
przyjecie jednego z wielu paradygmatow badawczych jest zwigzane z wyraznym
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okresleniem zatozen ontologicznych i epistemologicznych dotyczacych rzeczywistoSci
organizacyjnych. Po trzecie wreszcie, badania relacji mi¢dzy kulturg a organizacjg sa
wieloaspektowe, wybor perspektywy badawczej powigzany by¢ musi ze stawianymi
pytaniami, a udzielone odpowiedzi majg charakter komplementarny. Podejmowanie
badan kultury organizacyjnej wymaga zatem duzej samoswiadomosci metodologicznej
badacza.

Drugim autorem przeprowadzajacym krytyczng analiz¢ polskich publikacji
poswigconych kulturze organizacyjnej jest P. Krzyworzeka. Charakteryzujac gtowne
nurty badan kultury organizacyjnej w Polsce lat 90, XX wieku, zauwaza on, ze wedtug
autoréw analizowanych przez niego publikacji kulturg mozna zarzadza¢ i manipulowac,
w konsekwencji czego kultury byty przez nich wartosciowane (Krzyworzeka, 2012,
s. 77). W swojej krytycznej charakterystyce polskich publikacji poswigconych kulturze
organizacyjnej wskazuje na obracanie si¢ autorow W kregu definicji, wymiarow, modeli
I typow, badz traktowanie kultury jako kategorii pozwalajacej pisac 0 ,,ludzkich aspektach
dziatan r6znych rodzajow organizacji” (Ibidem, s. 78). Temu nurtowi badan przeciwstawia
nieliczne publikacje M. Kostery, D. Jemielniaka, K. Obtoja i A. Postuty. Autoréw tych
ceni za poszukiwania szerszych inspiracji do badan w naukach o kulturze, w tym
antropologii kulturowej (Ibidem, s. 80). Nalezy przyznac, ze badania oraz publikacje
M. Kostery wniosty do polskich badan kultur organizacyjnych perspektywe i metody
terenowych badan etnograficznych (2008; 2011, s. 2012). Trzeba jednak pamigtac, ze
pierwsze badania kultur organizacyjnych przy zastosowaniu etnograficznych badan
terenowych w paradygmacie symbolicznego interakcjonizmu prowadzit K. Konecki
juz w latach 80. XX wieku (2007).

Zwrot kulturowy dokonat si¢ w §wiatowej humanistyce i naukach spotecznych
w latach 80. XX wieku. Postacig wielce znaczaca dla tych zmian byt C. Geertz (2005a).
Wskazuje sie na jego rozumienie kultury jako sieci znaczen i postulat badan terenowych
jako tzw. gestego opisu, ktorego celem byto ukazanie sensu kulturowych praktyk. Nalezy
jednak pamigtaé, ze dla tego badacza punktem wyjscia byta koncepcja spoteczenstwa
i kultury budowana w paradygmacie strukturalnego funkcjonalizmu. W publikacji opartej
na badaniach empirycznych Geertz (2005b) zwraca uwagg na mankamenty podejscia
funkcjonalnego do wyjasniania zagadnien zmiany spotecznej. Stawia on nastgpujaca tezg:

statyczny funkcjonalizm socjologiczny czy psychologiczny nie jest w stanie
wyodrebnié tego rodzaju niezgodnosci (1), poniewaz nie odréznia integracji
logiczno-znaczeniowej od funkcjonalno-przyczynowej, poniewaz nie dostrzega,
ze struktura kulturowa i spoteczna nie sg jedynie swoimi odbiciami, lecz
odmiennymi cho¢ wspotzaleznymi zmiennymi. Sity rzadzace zmianami
spotecznymi mozna skutecznie opisaé jedynie przy pomocy bardziej
dynamicznej formy teorii funkcjonalnej, takiej, ktora bierze pod uwage fakt,
ze ludzka potrzeba zycia w swiecie, do ktorego moze wnies¢ co$ istotnego,
zycia z poczuciem, ze mozna zrozumie¢ esencj¢ Swiata, czesto odbiega od
jego jednoczesnej potrzeby utrzymania funkcjonalnego organizmu spotecznego
(2005b, s. 239).

! Niezgodnosci migdzy ramami kulturowymi znaczen a wzorami interakcji spotecznej — przyp. P.G.
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2. Aktualnos$é krytyki badan kultury organizacyjnej

Krytyczne uwagi formutowane pod adresem autorow polskich publikacji
poswieconych kulturze organizacyjnej przez Sutkowskiego i Krzyworzeke ukazuja
z jednej strony szeroka palete zagadnien z obszaru rzeczywisto$ci organizacyjnej,
za$ z drugiej konieczno$¢ rozwoju samos$wiadomosci metodologicznej badaczy.
Przeprowadzona w dalszej czesci artykutu analiza tekstu K. Serafin (2015), utrzymanego
w gldéwnym nurcie badan przyjmujacych z jednej strony zatozenia funkcjonalne,
za$ z drugiej gtoszong przez konsultantow zarzadzania tez¢ 0 podatnosci kultury
organizacyjnej na réznego rodzaju interwencje, moze by¢ dobrg ilustracjg aktualnosci
sygnalizowanych przez Sutkowskiego i Krzyworzeke problemow. Artykut jest czesto
przywotywany przez innych autorow. Cytowany byt w 37 publikacjach naukowych,
jednak — co ciekawe — przywotujacy go autorzy nie zwracali uwagi na zagadnienia
metodologiczne, co moze $wiadczy¢ 0 przyktadaniu przez badaczy organizacji oraz
zarzadzania niezbyt nalezytej wagi do tych zagadnien?.

K. Serafin odwotuje si¢ do gtdéwnych autorow polskich piszacych w ostatnich
latach o kulturze organizacyjnej, Kostery, Sikorskiego i Sutkowskiego. Autorka explicite
wypowiada si¢ 0 statusie ontologicznym badanego zjawiska. Podkresla spoteczny
rodowdd kultury, jako zjawiska zwigzanego z cztowiekiem, jej tworcy oraz odbiorcy,
zjawiska przekazywanego poprzez relacje spoteczne. Kulture traktuje jako catos¢
sktadajacg si¢ ze zintegrowanych elementow, przekazywang i rozwijang w czasie. Wsrod
zjawisk zaliczanych do sfery kultury wskazuje na nast¢pujace aspekty: materialny,
behawioralny, psychologiczny i aksjonormatywny. Co ciekawe, t¢ podstawowa wiedzg
przekazuje, odwotujac si¢ do Nowej Encyklopedii Powszechnej PWN, a nie do prac
naukowych socjologdéw czy antropologow kultury, co swiadczy 0 stabych zwigzkach
przedstawicielki nauk o zarzadzaniu z innymi dyscyplinami nauk spotecznych badajacymi
kulture. Inaczej jest w przypadku badaczy zachodnich, ktorzy podejmujac zagadnienia
kulturowe, nie tylko odwotuja sig, ale i omawiaja koncepcje filozoficzne, lingwistyczne
czy antropologiczne, czego przyktadem moze by¢ M. Alvesson (2002). Stad w artykule
brak odniesienia do stanowisk takich, jak konstruktywizm czy symboliczny interakcjonizm,
wywierajacych wptyw na czgs¢ badan kultury organizacyjne;.

Przechodzac do zagadnien kultury organizacyjnej, autorka stwierdza wprost, ze
— W przeciwienstwie do stanowisk socjologow i psychologdéw organizacji —w naukach
0 zarzadzaniu dominuje wartosciujace ujegcie kultury. Nie przedstawia jednak zadnych
argumentow Na rzecz takiego stanowiska, lecz powotuje si¢ na publikacjg Cz. Sikorskiego
(2002). Z kolei wsrod czynnikéw ksztattujacych kulture organizacyjng dominuja
czynniki wewngtrzne, wartosci | 0czekiwania wnoszone przez pracownikéw, dziatania
podejmowane przez liderow oraz elementy z blizszego otoczenia organizacji, np. klienci.
Otoczenie organizacji jest przedstawiane analogicznie do tego jakie wystepuje w kontekscie
ksztattowania Strategii organizacji. Serafin nie podejmuje waznej kwestii, nie zastanawia
sie nad tym, w jaki sposob wymienione elementy otoczenia wplywaja na kulture organizacii,
w jaki sposob wptywaja zmienne spoteczno-kulturowe, a w jaki regulacje prawne czy
trendy technologiczne. Poza tym jesli — jak pisze na wstepie — kultura to ,,0g6t zasad,
regut | sposobow ludzkiego dziatania, wytworow ludzkiej pracy”, to w jaki sposob na
te wymienione elementy wptywaja czynniki zaliczane do otoczenia organizaciji.

2 Podobne uwagi juz wezesniej formutowali A. Kozminski i L. Krzyzanowski (1992, s. 246), co moze $wiadczy¢
o trwato$ci niedomagan samoswiadomos$ci metodologicznej badaczy organizacji i zarzadzania.
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Kolejnym elementem wiedzy o kulturze organizacyjnej prezentowanym
w omawianym artykule jest model Scheina, w ktorym kultura organizacyjna porownana
jest do gory lodowej. Autorka wskazuje na elementy wystepujace w tym modelu. Podkresla
relacje miedzy nimi, zauwaza, ze to one pozwalaja odrozni¢ jedng kulture od drugiej.
Zauwaza, ze mozna je bardzo doktadnie opisaé, ale nie podaje, w jaki sposob nalezy
to czyni¢. Podkresla wyjatkowos¢ i niepowtarzalnos¢ kazdej kultury organizacyjnej,
gdyz ,,odnosi si¢ bowiem tylko do okreslonej zbiorowosci pracownikow” (Serafin, 2015,
s. 92). Taki argument nie jest przekonujacy, gdyz po pierwsze — zbiorowos¢ pracownikow
zmienia sie, po drugie — pracownicy wnosza do organizacji pewne elementy kultury ze
srodowiska zewnetrznego, W Kulturze organizacji obecne sa elementy kultury grup
zawodowych, np. kultury gorniczej w kulturze poszczegolnych kopalni, a po trzecie —
kultura spetnia istotne funkcje w budowaniu relacji organizacji z jej kooperantami czy
klientami i aby to osiggna¢, pewne elementy kultury musza by¢ im wspolne. Podkreslenie
wyjatkowosci oraz jednolitosci kultury organizacji jest mitem, gdyz zréznicowanie
spoteczno-zawodowe, roznice W zakresie kompetencji i stanowisk pracy powoduja, ze
w danej organizacji mogg wspotistnie¢ rozne subkultury.

W swojej propozycji ujmowania kultury organizacyjnej Serafin nie podejmuje
zarébwno problemu jej powstawania, jak i aspektu genetycznego omawianego zjawiska.
Natomiast najwazniejsza kategorig analizy wydaje si¢ by¢ ,,wpltyw”. Wspomniatem
juz 0 wpltywie elementow otoczenia na organizacje. Kolejnym zagadnieniem staja si¢
z kolei relacje miedzy kultura organizacyjng a struktura i strategia organizacji. ,,Struktura,
kultura i strategia rozwijaja si¢ wedtug roznych zasad i regut, ale w sposob zdecydowany
wywieraja na siebie zasadniczy wptyw” (Serafin, 2015, s. 92). Po czym dodaje, ze to
wiasnie ,.kultura, wzorce i wartosci ksztattuja strukture i strategi¢ danej organizacji”
(Ibidem, s. 93). Dzieje si¢ to dlatego, ze ,,grupa ludzi tworzacych organizacj¢ posiada pewna
kulture” (Ibidem, s. 92).

M.J. Hatch w rozdziale poswigconym strategii organizacji zauwaza, ze badacze
reprezentujgcy roézne perspektywy badawcze odmiennie postrzegajg strategi¢ organizacji
oraz stawiajg rozne cele badawcze. Modernisci, a wigc przedstawiciele orientacji
funkcjonalistycznej oraz systemowej, wskazuja na podejmowane przez kierownictwo
organizacji dziatania w celu wywarcia wplywu na wynik przedsigbiorstwa, poprzez
kierowanie relacjami organizacji z jej otoczeniem. Natomiast uwaga spotecznych
interpretatywistow koncentruje si¢ na procesach konstruowania strategii oraz jej roli
w spotecznej konstrukcji organizacji (Hatch, 2002, s. 111). Dalsze badania nad strategiami
spowodowaty ograniczenie modelu racjonalnego, a takze pozwolity na rozroéznienie
tworzenia strategii od jej wdrazania, a takze dostrzezenie znaczenia komunikacji
w przygotowaniu i realizacji strategii. Oczywiscie wszelkie te ustalenia powoduja, ze
relacje miedzy kulturg a strategig nie sg jednoznaczne. | tak, o ile dla dominujacej
orientacji w zarzadzaniu — funkcjonalistow — konsekwencja strategii sa podejmowane
dziatania, w zwigzku z czym beda — jak Serafin — upatrywac¢ wptywu norm racjonalnych
na budowanie strategii, o tyle przedstawiciele podejscia symboliczno-interpretujacego
— jak Weick — twierdza, ze to dziatanie stwarza strategie. W jego ujeciu dziatanie
kierownictwa ma charakter symboliczny, a sama strategia symbolizuje kulture poszukujaca
przywodztwa (Ibidem, s. 123).
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Drugim zjawiskiem, na ktore kultura ma wptywac jest, wedtug Serafin, struktura.
Zauwazmy jednak, ze elementy kultury, normy oraz wartosci sg innego rodzaju niz
struktura organizacji rozumiana jako uktad pozycji czy elementoéw i relacje migedzy
nimi. Wedtug funkcjonalistow struktura, gtéwnie formalna, jest ksztaltowana przez
kierownictwo organizacji i wynika z podejmowanych, uzasadnianych jako racjonalne,
dziatan. Zatem wptywu kultury mozna by doszukiwac si¢ wsrod czynnikow oddziatujgcych
na dziatania kierownictwa, np. poprzez przyjete wartosci. Pamigta¢ jednak musimy,
ze struktura jest wynikiem np. gry interesow badz tez technologii stosowanych
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Przekonanie o ksztattowaniu struktury organizacji
przez jej kulture jest zatem dalekim uproszczeniem, szczegoélnie, gdy nie jest okreslony
mechanizm tego ksztattowania. Przywotane przez autorke badania Sutkowskiego pokazujg
CO najwyzej, ze pewnym kulturom odpowiadajg okreslone struktury, lecz nie pozwalaja
nic powiedzie¢ 0 sposobie oddziatywania.

W opinii M. Alvessona o0 niewspotmiernosci kultury i struktury swiadczg ich
relacje z dziataniami podejmowanymi przez uczestnikow organizacji. Spogladajac na
nie z perspektywy kultury, wazne sg znaczenia, jakie dziatania te maja dla uczestnikow,
natomiast spogladajac przez pryzmat struktury, istotne sa konsekwencje, jakie dziatania
maja dla funkcjonowania organizacji. W efekcie niewspotmiernosc¢ ta moze powodowac
napigcia wywotane rozbieznoscia mi¢dzy zmiang formalnych regut a niedopasowanymi
do nich kulturowymi wzorami zachowan. Uwaga ta prowadzi go do konkluzji dotyczacej
dominujacych badan kultury organizacyjnej. Zamiast skupienia si¢ i poglebione;j
refleksji nad sferag znaczenia i symboli, uwage przyciagaja powierzchowne badania
wzorow spotecznych, struktury, zachowan i relacji (Alvesson, 2002, s. 5).

Wazna, przewijajaca si¢ W artykule K. Serafin, teza jest mozliwo$¢ i celowos¢
ksztattowania kultury organizacji. Zauwazmy, ze takie przedsiewzigcie, bez wzgledu
nato czy przyniesie zamierzony skutek, samo w sobie jest swietnym przyktadem kultury
organizacyjnej:

Sciezka pierwsza opiera sie na wdrazaniu i utrwalaniu kultury
poprzez nowych pracownikéw. Bazuje si¢ w tym podejsciu na rozpoznaniu
kluczowych pozadanych cech kultury organizacyjnej dla ktoérych punktem
odniesienia jest model kultury naczelnego kierownictwa. Wazne jest
wypracowanie narzg¢dzi do badania spojnosci cech osobowosciowych
kandydatow z przyjetym wzorcem Kultury. Duza wage przywiazuje si¢
do selekcji kandydatow do pracy odwotujac sie do aspektow formalnych,
merytorycznych i osobowosciowych. Catos¢ musi zmierza¢ do utrwalenia
przyjetego wzorca kultury organizacyjnej. W drugiej wersji wdrazanie
I utrwalanie kultury bazuje na wykorzystaniu kluczowych oséb z organizacji
poprzez okreslenie grupy o charakterze kluczowym dla organizacji
zwracajac szczegolng uwage na cechy osobowosciowe i stosunek do
pracy. Istotne jest tez stworzenie uprzywilejowanej pozycji dla wytonionej
grupy i podporzadkowanie nowo zatrudnionych grupie wzorcowej bez
wzgledu na to, czy akceptujg oni, czy odrzucajg narzucane im wzorce.
| tak bowiem musi nastapic identyfikacja nowo zatrudnionych z normami
lub odejscie ich z pracy na skutek konfliktu na linii przetozony — podwtadny
(Serafin, 2015, s. 95).
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Zawarte w rozdziale tezy charakteryzuja si¢ wyraznie technokratycznym ujeciem
kultury organizacyjnej, jest ona traktowana jako instrument wspomagajacy zarzadzanie
organizacja na poziomie jej struktury i strategii. Kultura organizacji jest warto$ciowana
ze wzgledu na mozliwosci jej wykorzystania dla osiagnigcia przez organizacje zatozonych
celow. Wreszcie, jest w sposob swiadomy ksztaltowana przez kadre menedzerska. Taki
sposob nie tylko ujmowania kultury organizacji, ale i jej wdrazania ma wymiar kulturowy,
ktory swiadczy do instrumentalizacji pracownikdéw, wzmacnia dystanse spoteczne oraz
wypracowuje nowe techniki dyscyplinowania pracownikéw (Van Maanen, Kunda, 1989).

3. Co dalej z badaniami kultury organizacyjnej w zarzadzaniu?

Krytyczna analiza artykutu K. Serafin pokazuje, ze uwagi formutowane przed
10 laty przez Sutkowskiego i Krzyworzeke sg nadal aktualne. W jej ujeciu kultury
organizacyjnej dostrzegtem niejasne relacje kultury organizacyjnej ze struktura i Strategia
oraz relacje pomiedzy organizacja a jej otoczeniem spoteczno-kulturowym. Brak rozwazan
dotyczacych wyjasnienia relacji migdzy kulturg a organizacja zastagpiony zostat teza
0 wptywie kultury organizacyjnej na postawy i efekty dziatan pracownikow, a takze
warto$ciowaniem i oceng Kultur organizacyjnych.

Argumenty wysuniete przez .. Sutkowskiego, majace przekonac o0 wartosci
wykorzystania perspektywy kulturowej w zarzadzaniu, powinny zosta¢ uzupetnione
postulatami metodologicznymi, ktére uwzglgdnia choc¢by w minimalnym stopniu
powigzanie 2 perspektyw konsultantow zarzadzania, a takze socjologéw i antropologow
kultury. Rola konsultantéw z lat 70. XX wieku dla dostrzezenia znaczenia kultury
w zarzadzaniu — jak zauwaza Alvesson — byta powazna (2002). Dostrzegli bowiem
praktyczne problemy zwigzane z zarzadzaniem organizacjami W zré6znicowanym
kulturowo srodowisku. Bliskie tej perspektywie byty rowniez badania prowadzone przez
G. Hofstede (2000). Dostrzegli oni co$, z czym aktualnie wszyscy badacze kultur
organizacyjnych powinni si¢ zgodzi¢. Organizacje nalezace do roznych branz gospodarki
charakteryzuja si¢ roznymi wartosciami, normami, artefaktami, ktore oddziatuja na
zachowania cztonkow tych organizacji, relacje interpersonalne, wigzi oraz lojalnosci
grupowe. Ponadto organizacje z tych samych branz osiggajace roznorodne efekty
podejmowanych dziatan, nie tylko w wymiarze materialnym czy finansowym, ale
roOwniez W ocenie interesariuszy, roéznig si¢ pod wzgledem kultury. Z zatozenia, ze
kultura jest wytworem ludzi, konsultanci wyciagaja wniosek, iz kulturg organizacji
mozna I powinno si¢ ksztattowaé. Ich zadaniem jest dostarczenie menedzerom
odpowiednich narzgdzi.

Socjologowie oraz antropolodzy kultury, szczegoélnie ci, ktorzy reprezentuja
orientacje sytuujgce si¢ W opozycji do przedstawicieli funkcjonalizmu i orientacji
systemowej, zakwestionujg te konkluzje. Zwracajg uwage na proces spotecznego
konstruowania norm i wzorow, catego procesu instytucjonalizacji, a takze zr6znicowanie
kulturowe w organizacji, za$ przedstawiciele orientacji krytycznej dostrzegaja
w dziataniach zorientowanych na ksztattowanie kultury organizacyjnej podejmowanych
przez kierownictwo proby umocnienia swej pozycji w organizacji.

Powyzsze stanowiska §wiadcza 0 impasie w badaniach relacji organizacji i kultury.
Alvesson uwaza, ze wickszy pozytek menedzerom przyniesie myslenie 0 organizacji
przez pryzmat kultury niz nierealistyczny program zmiany kulturowej w organizaciji,
dostosowania wzoroéw, znaczen i wartosci do woli menedzera (2002, s. 47).
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Czy mozna go W jaki$ sposob przezwycigzy¢? Po pierwsze, sadze, ze nalezy
inaczej roztozy¢ akcenty i uwzgledni¢ rozne perspektywy badawcze. Przedstawiciele
orientacji funkcjonalnej i systemowej powinni zawiesi¢ Swoje przekonanie 0 mozliwosci
ksztaltowania kultury organizacyjnej i o jej jednolitosci. Przekonania te nie sg nalezycie
argumentowane, szczegolnie uwzgledniajac zastrzezenia Wysuwane przez oponentow.
Ponadto przekonania te stuzg umacnianiu pozycji kadry Kierowniczej postrzeganej
jako kreator kultury organizacyjnej i sa wykorzystywane do legitymizacji ich wtadzy
I kontroli podwtadnych. Z kolei przedstawiciele interpretatywizmu symbolicznego,
badajgc kulture organizacyjng, powinni stara¢ si¢ wyjs$¢ poza tradycyjny zestaw problemow
ograniczajacy si¢ do wartosci, norm, wzoréw zachowan czy podstawowych zatozen,
uzupetianych analizg opowiesci organizacyjnych (Kostera, 2011), w kierunku badania
i budowania kulturowej teorii zjawisk i proceséw organizacyjnych istotnych dla nauk
0 organizacji i zarzadzaniu, takich jak relacje z otoczeniem, tworzenie i realizacja
strategii czy przywodztwo.

Postulat ten w powaznym stopniu odnosi si¢ do badan prowadzonych przez
polskich badaczy organizacji i zarzadzania, poniewaz proby interpretacji i wyjasnienia
wspomnianych zjawisk i procesow przedstawili Alvesson i Hatch. Szwed przedstawit
kulturowe ujecie przywodztwa (Alvesson, 2002, s. 93-117), a Amerykanka kulturowe
ujecie Strategii organizacji (Hatch, 2002, s. 111-134). Analizowany przez Alvessona
przypadek nakazuje w analizie uwzglednienie nie tylko dziatan lidera, ale takze idei
I intencji, ktore za nim stojg oraz w szczegdlnos$ci interpretacji i reakcji podwtadnych.
Jego zdaniem, zrozumienie przywodztwa wymaga uwzglgdnienia procesu spotecznego
oraz kontekstu kulturowego (Alvesson, 2002, s. 104). Hatch z kolei widzi pole do
zastosowania strategii symbolicznej w warunkach rosnacej niepewnosci, ztozonosci
I nieprzewidywalnosci zmian w otoczeniu. Uwaza, ze strategi¢ symboliczng nalezy uzy¢
po to, aby ,,cztonkowie organizacji mogli dziata¢, aby mogli wprowadza¢ porzadek do
chaosu swoich doswiadczen” (Hatch, 2002, s. 127).

Z kolei funkcjonalisci powinni zwroci¢ wigkszg uwage na procesy kulturowe,
dokonujace si¢ nie tylko w samej organizacji, ale i w jej srodowisku. Na takg perspektywe
w badaniach kultury organizacyjnej zwraca uwage Sutkowski (2020). Powinni rowniez
zwroci¢ uwage na mechanizmy wptywu zaréwno proceséw i regulacji dokonujacych
si¢ W otoczeniu organizacji, jak i efektow zmian dokonujacych si¢ w organizacjach na
srodowisko, w jakim funkcjonujg. Za przyktad moga stuzy¢ badania socjologiczne
poswigcone spotecznym aspektom industrializacji (Gorski, 2021).

Badania relacji pomiedzy kulturg a organizacja, mimo ze obcigzone balastem
kontrowersji zwigzanych zaréwno z zatozeniami teoretycznymi, jak i mozliwo$ciami
oraz sposobami oddziatywania na kulture organizacyjna, pokazuja 2 obszary badan.
Jeden to procesy kulturowe dokonujace si¢ w srodowisku organizacji, a drugi to procesy
ksztattowania si¢ kultury w organizacjach i jej oddziatywanie na dziatania podejmowane
przez uczestnikow tych organizacji oraz relacje miedzy nimi. Ten drugi obszar badan
proponowatbym okresli¢ jako badanie kultury organizacji. Organizacja jest szczegblnym
typem grup, jest grupa celowa. Powstaje dla realizacji okreslonych celow i jest tworzona
przez ludzi miedzy ktérymi dochodzi do interakcji zwigzanych z realizacjg tych celow.
Organizacje naleza do grup trwatych, istniejg mimo wymiany cztonkdéw, muszg by¢
cato$cig zintegrowana na tyle, aby nie nastapit jej rozpad. Dlatego miedzy jednostkami
tworzgcymi organizacj¢ musi tworzy¢ si¢ wiez spoteczna. W procesie tworzenia oraz
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funkcjonowania grupy niezbedne sa warto$ci, Normy, wzory zachowan, musza zachodzic
procesy komunikowania, w ktorych istotng role odgrywa znaczenie nadawane dziataniom
I ich wytworom przez uczestnikow organizacji. W tworzeniu i funkcjonowaniu grupy
istotne sg zatem zjawiska i procesy zaliczane do tego, co badacze spoteczni rozumieja
pod pojeciem ,,kultura”. Bez kultury nie ma organizacji, kultura wptywa nie tylko na
sposob myslenia i dziatania cztonkow organizacji, ale i staje si¢ istotna dla wyrazania
tozsamosci organizacji, wskazania na to, co decyduje o jej odrebnosci, CO wyrdznia ja
od innych organizacji i ksztattuje stosunek cztonkéw do organizacji. Nalezy zwrocic
uwage, ze rozroznienie pojec ,.kultura organizacji” i ,,kultura organizacyjna” byto
stosowane w polskiej literaturze jeszcze u schytku pierwszej dekady obecnego wieku
(Kostro, 2009), szczegolnie w kontekécie wptywu kultury narodowej na kulture
organizacji, przyswojenia koncepcji i wynikow badan Hofstede. Wynikato rowniez
z wigkszego pluralizmu. Nastepnie, gdy problematyke t¢ zdominowali przedstawiciele
nauk o zarzadzaniu, ograniczajac Swoje zainteresowania badawcze do organizacji,
pozostali przy jednym pojeciu — ,,kultura organizacyjna”.

Procesy kulturowe dokonuja si¢ roéwniez W §rodowisku organizacji. Dotycza
zbiorowosci bardzo réznych, ktérych wplyw na organizacje ulegat zmianie. W pierwszej
kolejnosci dotyczyto to rodziny oraz spotecznosci lokalnych, jak miasta, wsie czy
parafie. Szczegblnie wptyw rodziny byt niezmiernie istotny, a to ze wzglegdu na to, ze
przez wigksza czes¢ historii gospodarstwo domowe byto rownoczesnie jednostka
produkcyjng i konsumpcyjna. To w nim dokonywata si¢ socjalizacja i w toku codziennej
praktyki przekazywano niezb¢dng wiedze¢ oraz umiejetnosci zwigzane z pracg. Jakze
istotng zmiang nie tylko w formie, ale i tresci tych kompetencji zawodowych byto
rozwijanie ich w srodowisku innym niz wtasna rodzina, terminowanie u rzemieslnika,
a potem rozwoj szkolnictwa. Organizacje przejmowaty elementy kultury tych srodowisk.
Kultura tych zbiorowosci wptywata na aktywnos¢ ich cztonkow w sferze gospodarczej,
decydowata 0 przebiegu proceséw modernizacyjnych, czego najlepiej znanym przyktadem
jest teza M. Webera o wptywie religii protestanckiej na rozwd;j kapitalizmu. Badania
takie dotycza takich obszarow, jak relacje kultura — gospodarka czy kultura pracy.
Wptyw zjawisk kulturowych ze srodowiska, w jakim funkcjonuja na organizacje jest
badany jako wptyw kultury narodowej na kultury organizacji i widoczny chociazby
w badaniach Hofstede (2000) czy tez Trompenaarsa (2002). Badania te jednak nie
uwzgledniaty perspektywy historycznej, zas badacze nie podejmowali zagadnienia
powstawania i zmiennosci tych kultur narodowych (Gorski, 2007).

Obok badan kultury pracy i kultury gospodarczej mozna rowniez wyodrgbnic
kulturg organizacyjng spoteczenstwa. Sadze¢, ze mozna ja wyodrebni¢ ze wzgledu na
zmiany w gospodarce, rosngce znaczenie organizacji czy profesjonalizacj¢ zarzadzania.
Kultura organizacyjna spoteczenstwa staje si¢ elementem jego kapitatu kulturowego,
waznym czynnikiem decydujacym 0 jego konkurencyjnosci, elementem kompetencji
cywilizacyjnych. Wptywa zatem na kultur¢ organizacji i zmienia si¢ nie tylko pod
wplywem oddziatywania innych zjawisk i proceséw spoteczno-kulturowych, ale takze
w wyniku wzajemnego odziatywania kultury organizacyjnej spoteczenstwa i srodowisk
zawodowych oraz kultury organizacji. Wspolczesnie kultura organizacyjna spoteczenstwa
oddziatuje na kompetencje cywilizacyjne obywateli (Sztompka, 1994), a wsrod nich
na takie, jak korzystanie z instytucji i form organizacyjnych czy swiadomos¢ znaczenia
norm, wspotdziatania oraz udziat w gospodarce rynkowej.
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Kultura organizacyjna staje si¢ takze jedna z kategorii analitycznych, zwigzanych
Z rosngcg rolg gospodarki i wspotdziatania zwigzanego z uczestnictwem w gospodarce
rynkowej. Moze doskonale uzupelnia¢ takg kategori¢ jak kultura ekonomiczna
(Kochanowicz, Marody, 2003). Badania relacji kultury i gospodarki maja bardzo dawna
tradycje¢, ukazujg rozne aspekty zwigzane poczatkowo z geneza kapitalizmu, potem
z modernizacjg spoteczenstw pozaeuropejskich, a nastepnie wraz z podkresleniem
znaczenia takich zjawisk, jak zaufanie czy kapitat kulturowy, z ksztaltowaniem si¢
wspotczesnego kapitalizmu. Badania relacji kultury oraz gospodarki sa nie tylko
wieloaspektowe, ale i uwzgledniajg perspektywe historyczng, czego przyktadem moze
by¢ dyskusja dotyczaca obecnosci wzorow feudalnych w kulturze organizacyjnej Polakow
(Hryniewicz 2007; Rotengruber, 2014; Banach, 2014; Cierniak-Szostak, 2017). Analiza
kultury organizacyjnej w kontekscie relacji kultury oraz gospodarki ma charakter
interdyscyplinarny. Moze zatem korzysta¢ z doSwiadczen oraz podejs¢ badawczych
wykorzystywanych przez badaczy innych wyodrgbnionych obszarow kultury, jak kultura
polityczna, obywatelska, kultura literacka, prawna czy religijna, ktore swoimi badaniami
obejmuja sfer¢ zachowan, postaw, przekonan wartosci I instytucji.

Podsumowanie

W rozdziale zwrocitem uwage na problem refleksji metodologicznej badaczy
kulturowych aspektoéw rzeczywisto$ci organizacyjnej, a w szczegolnosci kultury
organizacyjnej. Polega on na nieuwzglednianiu ztozonosci rzeczywistosci organizacyjnej,
koniecznosci doboru odpowiednich wskaznikoéw | metod pozwalajacych na wnioskowanie,
np. z analiz postaw i przekonan 0 normach, wzorach czy wartosciach. Brak rowniez
refleksji zwigzanej z wieloscig podejs¢ badawczych opartych na réznych, przyjmujacych
roézne zalozenia, paradygmatach w rozumieniu G. Burrella oraz G. Morgana (1979).
W Polsce moze to wynika¢ z pomijania w edukacji menedzerskiej wiedzy o zatozeniach
ontologicznych dotyczacych rzeczywistosci organizacyjnej, réznic w paradygmatach
badawczych, a takze wynikajacych stad konsekwencji dla prowadzonych badan oraz
formutowanych wnioskow, na co juz przed laty zwracat uwage L. Krzyzanowski (1992).
Swiadczy 0 tym choéby tres¢ hasta , kultura organizacyjna” w Encyklopedii Zarzgdzania.
Wiedza poswiecona kulturze organizacyjnej jest przekazana w taki sposob, jakby dotyczyta
zjawiska materialnego, w ujeciu ktorego nie ma zadnych kontrowersji. Oméwione sg pewne
aspekty kultury organizacyjnej, np. selektywnie wybrane funkcje, cele, uwarunkowania
czy typy, jednak brak jest informacji najwazniejszej — 0 wielosci podejs¢é teoretyczno-
-metodologicznych i réznicach migdzy nimi, co dopiero pozwala zrozumie¢, skad wzigty
si¢ takie, a nie inne typy i modele (Kultura Organizacyjna).

W takiej sytuacji proponowatbym 2 uzupetniajace si¢ drogi. Pierwsza sktania
badaczy zjawisk kultury do wigkszej samoswiadomosci metodologicznej, przejawiajace;j
si¢ W wyraznym okre$leniu swojego punku wyjscia dla prowadzonych badan,
zdefiniowania przyjmowanych zatozen, uzasadnienia zrédet i metod badawczych.
Pozwoli to unikna¢ btedow polegajacych na wnioskowaniu o instytucjach, wzorach
czy warto$ciach wytacznie na podstawie przekonan i deklaracji losowo dobranych oséb
niebedacych cztonkami jednej organizacji (Gorski, 2016). Przyktadem popetnienia takiego
btedu sg badania poswigcone poziomowi motywacji i zaangazowania pracownikow
w kontekscie modeli kultury organizacyjnej (Wziatek-Stasko, 2018, s. 412).
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Druga droga jest podazanie w kierunku badania oraz zrozumienia proceséw
kulturowych zaréwno w organizacji, jak rowniez jej Srodowisku. Przyjmujac zatozenie
0 emergentnym charakterze rzeczywistosci organizacyjnej, zauwazymy, ze Na poziomie
jednostki kultura wptywa na jej struktury poznawcze zwigzane z percepcja rzeczywistosci
gospodarczej i organizacyjnej oraz postawy wobec aktywnos$ci gospodarczej. Na
poziomie grupy kultura wptywa na wzory zachowan i rol spoteczno-zawodowych. Na
poziomie zbiorowosci kultura wptywa na ideologie i zwigzany z nimi dyskurs. Funkcje
kultury w odniesieniu do gospodarki to dysponowanie systemem znaczen, pozwalajacych
nadawac sens aktywnoSci gospodarczej i komunikowac sie, €0 jest niezbednym warunkiem
wspotdziatania. Kultura zwigzana jest z motywowaniem do podejmowania dziatalnosci
gospodarczej. Aktywnos$¢ gospodarcza wymaga ciggtosci. Ponadto jest osadzona
w kontekscie instytucjonalnym, dlatego tez kolejng funkcjg kultury jest legitymizacja
porzadku spoteczno-gospodarczego. Na poziomie organizacji bedzie to legitymizacja
wladzy, porzadku. Reprodukcja kultury dokonuje si¢ w 2 wymiarach — socjalizacji
przebiegajacej W grupach pierwotnych, pézniej w organizacji i zobiektywizowanych
wytworach kultury, ideologii, podr¢cznikach (Kochanowicz, 2010). W podazaniu ta
droga przedstawiciele roznych dyscyplin bedg musieli wzajemnie korzysta¢ ze swoich
badan, uzupetnia¢ ustalenia i wyjasnienia, aby nasza wiedza o kulturowym wymiarze
rzeczywistosci organizacyjnej byta petniejsza.
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Wprowadzenie

N.N. Taleb, wskazuje na zjawisko tzw. Czarnego £fabedzia, jako immanentng
czg$¢ wspotczesnego swiata (2014). Przestrzega, ze szukajac pewnosci I stabilnosci
w naszych prognozach i analizach, popetniamy klasyczny btad narracji, koncentrujac
swoja uwage na tym, co potwierdza nasza wiedz¢ w danym temacie, a jednoczes$nie
ignorujac obszar potencjalnej niewiedzy.

Sytuacja, w jakiej znalazt si¢ swiat w efekcie pandemii COVID-19, niewatpliwie
nalezy klasyfikowac¢ jako zjawisko giebokiego kryzysu, w opinii wielu, Czarnego
Labedzia. Chociaz sita jego wptywu (Kryzysu) jest r6zna dla ro6znych branz, to zasieg
I dynamika maja charakter globalny, nie pozostajac bez wptywu na zaden z aspektow
ludzkiej, a wrecz cywilizacyjnej, aktywnosci.

W konsekwencji kryzysu zawsze mamy do czynienia ze zmiang. Tak jak zmiana
moze wywotac kryzys, tak kryzys niesie ze sobg koniecznos¢ zmiany. Bezwzgledne;j
weryfikacji podlegaja wtedy stosowane modele dziatania, obowigzujace standardy,
przyjete cele i realizowane w ich perspektywie strategie. Poszukujac mozliwosci sprostania
kolejnym wyzwaniom i dynamicznie przyrastajacym problemom, kluczowym staje si¢
pytanie: jak rozumiemy i definiujemy zarowno sam problem, jego sedno, jak rowniez
wynikajace z niego potencjalne wyzwanie oraz cel. To, jak postrzegamy i rozumiemy
zjawiska w otaczajacym nas $wiecie, wWprost przektada si¢ na podejmowane przez nas
decyzje i dziatania, ich zakres i skale, a w konsekwencji na efektywnosc¢ i sprawnos¢
realizowanych zadan. Kryzys ostatnich 3 lat jest niewatpliwie jednym z takich wtasnie
weryfikatorow, ktory — obok szeroko pojetego testu na przetrwanie i zdolnos$¢ adaptacyjng
organizacji — zweryfikowat to, jak faktycznie rozumiemy zarzadzanie i jaka funkcje
powinno petni¢ w nim przywodztwo.

Uwzglednienie wobec powyzszego wnioskow i rekomendacji, ktore z tego moga
wynika¢, staje si¢ jak najbardziej zasadne.

1. Przywédztwo w dobie kryzysu

W ciagu ostatnich 60 lat, wiele uwagi poswiecono analizowaniu i badaniu
zjawiska przywodztwa, dazac do identyfikacji jego zrodet, czynnikéw wptywajacych
na jego efektywno$¢ oraz warunkujacych jego wystgpowanie. P. Drucker, badajac
zarzadzanie, W zasadniczy sposob, otworzyt przestrzen do dyskusji, analiz i badan nad
przywodztwem, wskazujac na jego istotne miejsce w modelu zarzadzania, ale takze
kluczowa role w budowaniu kultury organizacyjnej oraz jej wptywu na efektywnosé
realizowanych strategii. Kolejne prace takich badaczy, jak J.M. Kouzes i B.Z. Posner
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(1987), w latach 80. zaowocowaly probg identyfikacji kluczowych zadan lidera,
przyjmujac ostatecznie forme¢ modelu Pieciu Zadan Lidera (Kouzes i in., 2007); okre$lanie
wartosci i rol, kreowanie wspolnej wizji, rzucanie wyzwan procesom, delegowanie oraz
powierzanie, wspieranie i dodawanie otuchy) — zadan determinujacych Kierunek
dziatania kazdego lidera, bez wzgl¢du na rejon swiata, branzg, charakter czy wielkosé¢
organizacji, w ktorej dziata. Warto w tym miejscu wskazac, takze na analizy i badania
Ch. Zooka i J. Allena, ktore potwierdzity znaczenie i wptyw przywodztwa w tworzeniu
I realizacji strategii powtarzalnego modelu wzrostu (Zook, Allen 2012). Ch. Zook
i J. Allen w oparciu o badania ponad 200 firm na catym $wiecie, z ktorych najstarsza
istnieje od 1992 roku naszej ery (sie¢ hoteli Riyokan w Japonii), jednoznacznie
potwierdzili, ze to whasnie przywodztwo jest kluczowe w procesie wiasciwego rozumienia
wlasnego businessu, identyfikacji swoistego czynnika przewagi konkurencyjnej
(tzw. czastki roznicujacej) i w koncu konsekwentnego stosowania modelu nauki ze
sprz¢zeniem zwrotnym (Zook i in., 2012).

Mimo tak rozlegtej wiedzy, obejmujace;j nie tylko aspekt systemowy przywodztwa,
ale takze spoteczny i kulturowy, kolejne kryzysy obnazaja deficyty wsrod kadry
menedzerskiej, w tym wiasnie zakresie. Nader narzedziowe | proceduralne podejscie
do przywodztwa, czesto sprowadzajace si¢ bardziej do funkcji organizowania, kierowania,
nadzorowania i rozliczania, jednoznacznie potwierdzaja niewystarczajace rozumienie
znaczenia i roli lidera w zespole. Niska §wiadomo$¢ wptywu takiego stanu rzeczy na
kulturg organizacyjna, skutkuje ostabieniem potencjatu kreatywnego i innowacyjnego
organizacji oraz zdolnosci budowania, efektywnej i trwatej przewagi konkurencyjnej.
Naturalnym staje si¢ wobec tego pytanie o wnioski ptynace z dotychczasowych
doswiadczen w dobie pandemii COVID-19.

Czy faktycznie wnioski te ograniczy¢ mozna jedynie do tzw. efektu COVID-19,
ktory zaskakujac wszystkich, aktywizuje jedynie podstawowe instynkty organizacji,
ukierunkowane na przetrwanie, ograniczajac wszystko do ,,tu i teraz”? Czy moze
jednak, proces wnioskowania nalezy rozpatrywaé W szerszej perspektywie, przyjmujac,
ze pandemia COVID-19 stata si¢ jedynie kolejnym katalizatorem i weryfikatorem
stosowanych standardow? W koncu, czy i w jakim zakresie przedmiotowe wnioski
powinny sta¢ si¢ wytycznymi i czynnikami warunkujacymi wspolczesne zarzadzanie.

2. Przywédztwo w perspektywie zarzadzania

Whiasciwa definicja zjawisk i poj¢¢ determinuje sposob naszego dziatania,
niezbedne do dziatania zasoby, a w koncu tez dobor narzedzi. Wtasciwa definicja
przywodztwa i zarzadzania powinna stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych rozwazan
i analiz. Jak wskazuje J. Kotter (2009), przywodztwo to zdolnos¢ radzenia sobie ze zmiang
poprzez przekazywanie wizji, wyznaczanie kierunku dziatania, przy jednoczesnym
identyfikowaniu wartosci i czynnikow wpltywu, oddziatywujacych na ludzi (aspekt
spoteczny). Zarzgdzanie t0 z kolei zdolno$¢ radzenia sobie z kompleksowoscia,
wynikajacg z potrzeby identyfikacji i organizacji zasobow, podejmowania decyzji oraz
projektowania i kierowania procesami realizacyjnymi. W tym miejscu istotnym jest,
ze podejmowane na przestrzeni ostatnich 60 lat proby rozdzielenia funkcjonalnego
obydwu poje¢ nie sprawdzity sie, zasadnym ostatecznie czynigc pytanie, nie o to, czy
menedzer jest tez przywodca, ale czy w okreslonych sytuacjach moze sobie pozwolié¢
na to, aby przywodca nie by¢. Kazdy w organizacji, bez wzgledu na poziom i miejsce
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w jej strukturze, realizuje przywodztwo. Moze ono by¢ roéznej jakosci, mie¢ rozny zasigg
oraz sit¢ wptywu. Niemniej ostatecznie to sytuacja determinuje menedzera i okresla
wymagana od niego postawe lidera. Zrodtem przewagi konkurencyjnej jest cztowick
oraz zespot, jaki tworzy w zbiorowos$ci organizacyjnej. Tym samym umiej¢tnosc
angazowania, a nie tylko motywowania, staje si¢ kluczem do rozwoju organizacji oraz
szansg przetrwania najwiekszych kryzysow. W tym kontekscie zaangazowanie, jako
postawa, ma kluczowe znaczenie dla efektywnosci funkcjonowania zespotow i catych
organizacji, zas§ samo angazowanie Staje si¢ jednym z istotnych zadan lidera, ktory
identyfikujac wartosci jednostki, potrafi odnies¢ je oraz skorelowac z warto$ciami
organizacji, w stopniu zapewniajacym efektywna realizacje celow i zadan. W znakomity
sposob opisali to R. Goffee i G. Kones, na tamach ,,Harvard Business Review” (2000),
wskazujac na tzw. twardg empatie, tj. postrzeganie oczekiwan i warto$ci cztonkoéw
organizacji, w $cistym odniesieniu do wartosci i oczekiwan organizacji. Kluczowym
w tym konteks$cie jest poszukiwanie punktéw wspolnych, mogacych stanowi¢ rodzaj
akceleratora, a nie tylko realizowanie aspiracji pracownika. Przywodztwo wptywa na
kulture organizacyjna, a ta przektada si¢ wprost na efektywnos¢ operacyjna, zdolnos¢
do rozwoju, a tym samym kreatywnosc¢ | innowacyjno$¢ organizacji.

Reasumujac, mozna przyjaé, ze przywodztwo jest sitg angazujaca, sktaniajaca
jednostki do uruchomienia swych rezerw, podejmowania dziatan ponadstandardowych
I to nie dlatego, ze dost¢pne dla lidera zasoby sa adekwatne do stopnia trudnosci
I ztozonosci realizowanych zadan, ale wtasnie pomimo niewystarczajacych zasobow
oraz wszelkich ograniczen i przeszkod, przed ktorymi staje lider, w toku realizowanego
zadania.

3. Przywoédztwo — pulapki interpretacyjne

W perspektywie celow, jakie wynikajg z zarzadzania, tzn. wykonania i realizacji
planu, czesto mozna spotka¢ zamienne stosowanie poje¢ przywodztwo oraz kierowanie
ludzmi. Warto mie¢ jednak swiadomos¢, ze ostateczne wykonanie i realizacja planu
moze nastgpi¢ zarowno w wyniku sity uzytych argumentow, jak i argumentow sity.
W praktyce ten wtasnie moment pozwala identyfikowac, na ile pracownicy sa tylko
zmotywowani (motywacja do lub od), a na ile zaangazowani. Ta wlasnie niejednoznaczno$¢
powoduje naturalng tendencje do nader swobodnego postugiwania si¢ okresleniami
przywodztwo lub kierowanie i czestego traktowania ich zamiennie, a nawet rownoznacznie.

Przywodztwo w ten sposob ulega znaczacemu uproszczeniu i ograniczeniu do
funkcji systemowo-organizacyjnej. Przejawia si¢ bardziej jako biegtos¢ i sprawnos¢
stosowania narzg¢dzi organizacji pracy oraz poruszania si¢ W gaszczu procedur. Bez
znajomosci | wlasciwego rozumienia mechaniki wptywu i oddzialywania, ktore to
stanowiag fundament budowania wartosciowego zaangazowania cztonkow organizacji,
moze wrecz ograniczac, przyktadowo, ewolucje kultury organizacyjnej, w takich
obszarach, jak kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢. Podsumowujac, sposob funkcjonowania
organizacji, szczegolnie w sytuacjach kryzysowych, jest nie tylko wynikiem biegtosci
I sprawnosci stosowanych procedur czy instrukcji. Istotne, a wrecz kluczowe, staja
si¢ kompetencje menedzerow w zakresie przywodztwa oraz gotowos¢ obejmowania
roli liderow.
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4. Funkcjonowanie w kryzysie

Jak powiedziano juz wczesniej, kryzys niezaleznie od swoich zrodet, zasiggu
I dynamiki, w sposob bezwzgledny weryfikuje przede wszystkim kulturg organizacyjna,
to, jak funkcjonujemy na co dzien i ile z tego, co zawarte zostato w misji oraz wizji,
faktycznie znajduje swoj wyraz w standardach dziatania. Co warte podkres$lenia, to
fakt, ze na kulture organizacyjng sktada si¢ rowniez potencjat kompetencyjny cztonkow
organizacji i to on wtasnie podlega takze surowej weryfikacji w dobie kryzysu.
Przypomnijmy, ze kompetencje to kwalifikacje bedace wynikiem procesu ksztalcenia
i szkolenia, wzbogacone o doswiadczenie, czyli praktyczng weryfikacj¢ przyswojonej
wiedzy. Niewlasciwe rozumienie pojecia kompetencje skutkuje czesto btedng ocena
kandydata na etapie rekrutacji, kiedy to kwalifikacje traktowane sg jako kompetencje.
W konsekwencji dopiero zderzenie si¢ z realnymi wyzwaniami, nie rzadko w kryzysie,
obnaza blad zalozenia, skutkujac nizszym niz zaktadany potencjalem kompetencyjnym.
Kryzys niesie ze sobg koniecznos¢ zmiany, a kazda zmiana skutkuje niemozliwg do
przewidzenia dynamika zachowan oraz postaw. Kompetencje spoteczne: gotowos¢
przewodzenia, a takze wejscia W rolg lidera z jednoczesnym rozumieniem zadan oraz
odpowiedzialnosci, jaka z tego faktu wynika, staja si¢ gwarantem sprawnosci i Ciaglosci
dziatania.

5. Geneza badan
W okresie pierwszej fali pandemii COVID-19 w Polsce, w okresie od 15 maja
do 15 sierpnia 2020, Autor przeprowadzit badania ankietowe wsrod menedzeroéw
nizszego | wyzszego szczebla w grupie 58 firm, dziatajacych na terenie Polski i UE,
klasyfikowanych jako $rednie oraz duze przedsigbiorstwa. Badania dotyczyty skali
ewentualnych zmian w zakresie strategii innowacji w konsekwencji rozwoju pandemii
COVID-19, jak rowniez wykorzystania przez organizacje potencjatu kreatywnosci do
poszukiwania nowych rozwiazan i kierunkow dziatania. Wérod ponad 100 zaproszonych
do badania menedzerow, znalezli si¢ zaréwno Polacy, jak i obcokrajowcy, co miato
istotne znaczenie ze wzgledu na réznice W podejsciu do probleméow oraz wyzwan,
pojawiajagcych si¢ W dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych. Obok
nader wartosciowych danych dotyczacych czynnikow warunkujgcych kontynuacje
przez organizacj¢ przyjetych strategii innowacji, zmiany zatozen strategii innowacji,
stopnia gotowosci wykorzystania potencjatu kreatywnego organizacji, w rozwigzywaniu
biezacych problemoéw, pojawity si¢ takze inne wnioski, ktore warto w tym miejscu
przytoczy¢, gdyz stanowity one punkt wyjscia do kolejnych badan, ktérym poswigcona
jest dalsza czesé niniejszego artykutu. | tak, na przestrzeni od maja do czerwca 2020 roku:
— 86% menedzerow wskazywalo na wysokie poczucie ,,niepewnosci jutra”;
—  65% menedzeréw wskazywato na ,,zmiang modelu organizacji pracy (przejscie
na tzw. online)”, jako czynnika wptywajacego na komfort i efektywnos¢
realizowanych zadan;
— 38% menedzeré6w wyrazato poczucie ,utraty atrybutow”, szczegolnie
w procesach komunikacji. Istotnie przejs$cie na komunikacje online, zasadniczo
wptywalo na mozliwosci np. oddziatywania pozawerbalnego w procesach
negocjacyjnych, ale takze udzielania informacji zwrotnej, realizacji dziatan
szkoleniowych, poszukiwania rozwigzan w formie tzw. burzy mozgow itd.;
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—  27% menedzerow zwracato uwage na fakt zmiany przestrzeni pracy (przejscie
na tzw. home office/remote work) i konieczno$¢ reorganizacji planu dnia,
tak aby uwzgledniat aktywnos¢é zawodowa i potrzeby szeroko rozumianego
otoczenia rodzinnego oraz bliskich. W tym przypadku wskazywano takze
na,,brak codziennych rytuatow”, jako waznego komponentu tworzacego
tozsamos¢ i kulturg organizacyjna.

Obok ww. wnioskow, po przeprowadzeniu pogtebionej analizy w perspektywie
poszczegolnych grup respondentow, ujawnita si¢ tendencja do roznej oceny faktycznego
wptywu pandemii COVID-19 na funkcjonowanie i prace przez grupe menedzerow
nizszego | wyzszego szczebla.

Grupa menedzerow nizszego szczebla czgsciej wskazywata negatywne odczucia
w zwigzku z wptywem pandemii COVID-19 na ich funkcjonowanie w organizacji niz
grupa menedzeréw wyzszego szczebla (odpowiednio: 68% nizszy szczebel, 34% wyzszy
szczebel). Definiujac menedzeréw poszczegolnych szczebli, przyjeto zatozenie, ze
wyzszy szczebel menedzerski to osoby odpowiedzialne za definiowanie celow oraz
okreslanie Kierunkéw podejmowanych dziatan, planowanie i podejmowanie decyzji
strategicznych, dziatania w zakresie implementacji strategii, zarzadzanie zasobami, zas
nizszy szczebel menedzerski to 0soby w organizacji podejmujace dziatania w zakresie
nadzoru i kierowania menedzerami liniowymi, raportowania do zarzadu, realizowania
I koordynowania wszelkiej aktywnosci na linii z odbiorcami oraz dostawcami ustug
I produktow, w koncu generowania danych oraz raportow dla managerow wyzszego
szczebla. Majac na uwadze fakt, ze to witasnie nizszy szczebel menedzerski stanowi
swoisty wezel taczacy poziom strategiczny z poziomem operacyjnym, zasadnym oraz
cennym wydawalo Si¢ poglebienie i zbadanie zaobserwowanego zjawiska.

Oczywistym jest, ze czynnikow wplywajgcych i generujacych rézne podejscie
I ocen¢ wplywu pandemii COVID-19 wsrod menedzeréw szuka¢ mozna w wielu
obszarach — zaréwno $cisle powigzanych z organizacja i jej otoczeniem rynkowym,
jak rowniez nawet swoistych, indywidualnych cechach osobowosci, etosie srodowiska,
uwarunkowaniach spotecznych. Majac to na uwadze, postanowiono skoncentrowac
si¢ na 3 kwestiach: pierwsza — czy wskazana powyzej roznica W zakresie oceny wptywu
pandemii COVID-19 na funkcjonowanie, faktycznie ma miejsce i jest r6zna w zaleznosci
od poziomu menedzerskiego?; druga — gdzie nalezy upatrywac zrodet i jakie czynniki
wplywaja na tak r6zng oceng?; trzecia — czy i w jakim stopniu przywodztwo moze by¢
potencjalnym katalizatorem powyzszych zjawisk?

6. Analizy i badania — bilans otwarcia

Sledzac wyniki badan realizowanych na rynku polskim na przestrzeni od lipca
2020 do stycznia 2021, mozna stwierdzi¢, ze zasadniczo koncentrowaty si¢ one na ocenie
efektywnosci przyjetych przez organizacje strategii w zwiazku z pandemig COVID-19;
ocenie wplywu ograniczen oraz restrykcji wynikajacych z pandemii COVID-19 na
sprawno$¢ organizacyjna; rezyliencji systemowej oraz sprawnos$ci stosowania procedur
awaryjnych. Kolejng grupg badan stanowity analizy w zakresie warto§ciowania
kompetencji menedzerskich w perspektywie kluczowych procesow businessowych
W organizacji, szczegolnie zdolnosci utrzymania cigglosci dziatania organizacji, a w tym
wdrazania nowych modeli organizacji pracy.
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Na tym tle badania dotyczace tzw. kompetencji migkkich ograniczaty si¢ zasadniczo
do identyfikacji zrodet stresu wsrod cztonkow organizacji, form oraz sposobow jego
przezywania, W koncu metod ograniczenia jego negatywnego wptywu czy udzielania
wsparcia na poziomie jednostek i grup. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze nie byto
analiz kierunkowych, grupy menedzerow wyzszego i nizszego szczebla w zakresie
oceny wptywu pandemii COVID-19 na ich efektywno$¢ i sprawno$¢ dziatania, tego,
jak faktycznie wptyw ten postrzegaja i wartosciujg oraz jakie ewentualnie potrzeby
I oczekiwania z tego mogg wynika¢ w obszarze szeroko rozumianego przywodztwa.
O ile pracownicy, ich stan psychiczny, postawa stanowity niewatpliwie jeden z najbardziej
wrazliwych i kluczowych obszarow kazdej organizacji, o tyle menedzerowie pozostawali
ta czescig systemu, Ktora byta w jakis sposob poza bezposrednim zainteresowaniem
badaczy i analitykow. W praktyce menedzerowie, funkcjonujgc w relacji z wieloma
réznymi grupami interesariuszy, od witascicieli firm poczawszy, przez pracownikow,
partneréw na inwestorach skonczywszy, poddawani byli presji wzajemnych, najczesciej
roznych, oczekiwan, wyrozumiatosci, wspotczucia, konsekwencji w dziataniu, realizacji
zadan na ustalonych poziomach albo adekwatnie do sytuacji itd. Analiza tej grupy
wydawata si¢ zasadna, szczegolnie w kontekscie przytoczonych powyzej wnioskow
plynacych z pierwszych badan.

7. Opis modelu i metodyki badawczej

Badanie realizowane byty w drugim kwartale 2021 roku, od 10 maja do 1 czerwca,
w formie zestandaryzowanego kwestionariusza ankietowego online. Do ostatecznej
analizy wybranych zostato 87 ankiet, najpetniej oddajacych profil grupy docelowe;j.
Grupe W 58% stanowili m¢zczyzni, a w 42% kobiety. Wsrod uczestnikow badania
69% to przedstawiciele nizszego szczebla menedzerskiego, a 31% wyzszego szczebla
menedzerskiego. 36% uczestnikow to przedstawiciele matych i §rednich przedsigbiorstw,
gdzie poziom zatrudnienia to przedziat migdzy 50 a 249 0s6b, a 64% to przedstawiciele
tzw. duzych przedsigbiorstw, tj. zatrudniajacych od 250 0s6b wzwyz. Najliczniej
reprezentowanymi sektorami rynku byt szeroko rozumiany handel (49%), a dalej
w kolejnosci: produkcja przemystowa (15%), finanse — bankowos¢ i ubezpieczenia
(13%), IT (12%), ustugi medyczne i stuzba zdrowia (6%), uczelnie (5%). Uczestnicy
odpowiadali na pytania zamknigte wielokrotnego wyboru, jak i proszeni byli 0 ocen¢
okreslonych stwierdzen, w zaleznos$ci od kwestii, jakiej dane stwierdzenie dotyczyto.
W badaniu wykorzystano 5-stopniowa skale Likerta, zgodnie z ktorg warto$¢ 1 wyrazata
zdecydowanie najnizszy poziom, a 5 maksymalnie deklarowany. We wprowadzeniu
do badania zastrzezono, ze pojecia: przywodca/lider sg tozsame i mogg by¢ stosowane
zamiennie.

W pierwszej czesci badania uczestnicy oceniali na skali od 1 do 5 (gdzie 1 to
,nigdy”, zas$ 5 ,,zawsze”), jak czesto czujg si¢ liderami/przywodcami w swoich
organizacjach w zwigzku z petnionymi funkcjami oraz realizowanymi zadaniami.
W przypadku wyzszego szczebla menedzerskiego 82% pytanych wskazato na warto$¢
415, tzn. prawie zawsze lub zawsze czujg si¢ liderami/przywodcami. W przypadku
nizszego szczebla menedzerskiego 58% pytanych wskazato na warto$¢ 1 i 2, tzn. nigdy
lub czasami czuja si¢ liderami/przywodcami. Poziom 4 (prawie zawsze) wskazato 8%,
poziom 3 (czgsto) 34%, a wskazania na poziomie 5 (zawsze) w tej grupie w ogole nie
wystapity.
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W kolejnej czesci badania uczestnicy wyjasniali, jak rozumieja pojecie przywodztwo
I Z czym przywodztwo im sie kojarzy. Najczesciej, gdyz w ponad 60% przypadkow,
w obydwu grupach przywoédztwo skojarzone byto z wiadza, tutaj rozumiang jako
mozliwo$¢ wywierania wptywu na zachowania, postawy, procesy oraz dysponowania
zasobami; kontrola, postrzegang nie tylko jako monitorowanie oraz weryfikowanie
zachodzacych procesow, ale gtdwnie nieograniczony dostep do zrodet informacii,
niedostepnych dla szerszego ogoétu wspotpracownikow; sprawczoscia, tutaj silnie
korelujaca ze skutecznos$cia, jako faktycznym przejawem wywierania wptywu.

W aspekcie wiadzy 72% menedzerow wyzszego szczebla ocenito site swojego
wplywu na poziomie 4 oraz 5 (duza i bardzo duza). W grupie menedzer6w nizszego
szczebla 68% ocenito swoja site wptywu na poziomie 1 oraz 2 (bardzo mata i mata).
W aspekcie kontroli 87% menedzerow wyzszego szczebla ocenito poczucie sprawowanej
kontroli na poziomie 4 oraz 5 (duza i bardzo duza). W grupie menedzeréw nizszego
szczebla 62% ocenito swoje poczucie sprawowanej kontroli na poziomie 3 i 4 (Srednie
I duze). W koncu w aspekcie sprawczosci 79% menedzeréw wyzszego szczebla ocenito
swoja skuteczno$¢ na poziomie 41 5 (duza i bardzo duza). W grupie menedzerdéw nizszego
szczebla 88% ocenito swoja sprawczos$¢ na poziomie 1 i 2 (bardzo mata oraz mata).
Odnoszac si¢ do powyzszych wynikow, nalezy stwierdzi¢, ze przywodztwo zasadniczo
kojarzy si¢ w opinii uczestnikow badania z wiadza i wynikajacymi z tego korzysciami.
Samo postrzeganie wtadzy w tej perspektywie wpisuje si¢ w postulowane przez
B. Wojciszke ujecie, ze whadza to asymetryczna kontrola nad cenionymi w relacjach
spotecznych zasobami. Wtadza jest tym wigksza, im wigksza jest asymetria kontroli i im
bardziej cenione sg kontrolowane zasoby (Wojciszke, 2019). Poczucie wiadzy niewatpliwie
kreuje poczucie sprawczos$ci, kontroli i wptywu na otoczenie, co z kolei przektada si¢
wprost na poziom odczuwanego stresu, umiejetnosé radzenia sobie z nim, a w koncu
na identyfikacje tego, co jest stresujace, tj. zrodet stresu i sity jego oddziatywania.

Kolejna czes¢ badania jednoznacznie potwierdzita, ze poziom odczuwanej wiadzy
moze przektada¢ si¢ na to, co i jak postrzegamy w perspektywie pandemii COVID-109.
Tabela 2.1 zawiera siedem najczesciej identyfikowanych obszaréw, wywotujacych stres
wsrod uczestnikow badania w dobie pandemii COVID-19.

Analizujgc powyzsze dane, nie Sposob oprzec si¢ wrazeniu, ze wystepuje W nich
rodzaj symetrii. Takie kwestie jak odpowiedzialnos¢ za wyniki firmy, sytuacja finansowa
firmy czy ciaglos¢ dziatania (pkt. 1 do 3) niewatpliwie czgsciej wskazywane sg jako
potencjalne obszary krytyczne przez menedzerow wyzszego szczebla. Mniejszy odsetek
menedzerow nizszego szczebla sktonny jest te same kategorie zjawisk uznawac za
krytyczne. Przyczyn takiego podejscia moze by¢ wiele. Jednym z podstawowych moze
byc¢ fakt, ze wyzszy szczebel menedzerski w sposob oczywisty Kieruje si¢ w strong kwestii
strategicznych, dotyczacych wprost zjawisk mogacych mie¢ kluczowe znaczenie oraz
wptyw na funkcjonowanie i/lub istnienie organizacji w dtuzszym horyzoncie czasowym
(vide pkt. 1 i 3). Nizszy szczebel menedzerski koncentruje si¢ natomiast zasadniczo
na relacjach i bezpieczenstwie W zespotach operacyjnych. Potwierdza to najwyzszy
odsetek wskazan, w takich obszarach, jak: postawy i relacje w zespole (pkt. 4), pozycja
I nastawienie przetozonych (pkt. 5), tutaj rozumiane jako wptywajace na atmosfere
oraz efektywnos$¢ pracy, bezpieczenstwo wspolpracownikow i podwladnych (pkt. 7).
Oczywiscie pojawiajg si¢ takze: odpowiedzialnos¢ za wyniki firmy (54%), rozumiana
jednak w perspektywie wiasnego, najblizszego obszaru dziatania oraz w konsekwencji
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ciaglos¢ dziatania, jako wynik powyzszego. Naturalnym wydaje si¢ zatem, ze perspektywa
sprawowanej wtadzy inaczej identyfikuje kluczowe dla organizacji obszary i czynniki
bezposrednio wptywajace na poziom stresu.

Tabela 2.1.
Siedem najczesciej identyfikowanych obszarow, wywotujgcych stres wsrod uczestnikéw badania
w dobie pandemii COVID-19

Identyfikowane obszary krytyczne Odsetek wskazan Odsetek wskazan
Lp. w perspektywie pandemii W grupie menedzeréw | W grupie menedzerow
COVID-19 wyzszego szczebla nizszego szczebla
1. | Odpowiedzialnos¢ za wyniki firmy 0,72 0,54
2. | Sytuacja finansowa firmy 0,68 0,48
3. | Ciaglos¢ dziatania 0,73 0,52
4. | Postawy i relacje w zespole 0,33 0,69
5. | Pozycja i nastawienie przetozonych 0,26 0,66
6. | Strategie kryzysowe klientow 0,79 0,34
7 ]_Bezpleczenstwo wspolpracownikow 0,81 0,75
I podwladnych

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wyniki zawarte w tabeli 2.2 zawezaja i precyzuja te czynniki, ktére uznawane
sg przez menedzerow jako stresujace i identyfikowane jako skutki pandemii COVID-19.
W tych przypadkach jeszcze mocniej rysuje si¢ roznica W postrzeganiu czynnikéw
stresu, w zaleznos$ci od poziomu grupy menedzerow. Najbardziej skrajne wartosci
uzyskano w przypadku czynnika ,,tsunami” danych, ktory wskazany jako stresogenny
zostat przez 71% menedzeréw nizszego szczebla, a tylko przez co 4. menedzera wyzszego
szczebla. Drugim w kolejnosci byt czynnik ,,poczucia presji szybkiej reakcji”, wskazany
przez 78% menedzerow nizszego szczebla i 49% menedzeréw wyzszego szczebla.

Kolejnym etapem badania byta identyfikacja skutkow, jakie wywotaty w odczuciu
menedzerow wskazane do tej pory czynniki i czy faktycznie wystepuje roznica w ich
warto$ciowaniu i postrzeganiu. W tym celu postuzono si¢ 5-stopniowg skalg Likerta,
a kazdego z uczestnikoéw proszono o przypisanie do wskazanych w ankiecie kategorii
zjawisk preferowanej wartosci. W przypadku stwierdzen w zakresie pkt. 1 do 5,
respondenci odpowiadali w ujeciu czestotliwosci: 1 — nigdy, 2 — rzadko, 3 — czgsto,
4 —bardzo czgsto, 5 — codziennie. W przypadku pytania w pkt. 6 nalezato odpowiedzie¢
w skali:1 — zdecydowanie nie, 2 — raczej nie, 3 —raczej tak, 4 —tak, 5 — zdecydowanie tak.

O ile dane zawarte w tabelach 2.1 i 2.2 wskazujg niewatpliwie na rézne
postrzeganie obszaréow krytycznych czy tez czynnikoéw stresujacych, o tyle dane
w tabeli 2.3 bez watpienia potwierdzajg, ze W ostatecznym rezultacie mamy do czynienia
Z rézng oceng wptywu pandemii COVID-19 na funkcjonowanie w organizacji,
w zaleznos$ci 0d poziomu menedzerskiego.

—129 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Tabela 2.2.
Czynniki uznawane przez menedzerow jako stresujgce i identyfikowane jako skutki pandemii
COVID-19

- L Odsetek wskazan Odsetek wskazan
Identyfikowane zrédla stresu i . ' .
Lp. P " W grupie menedzerow | W gruple menedzerow
wsrod menedzerow . .
wyzszego szczebla nizszego szczebla
1. | ,,Tsunami” danych 0,25 0,71
2. | Poczucie presji szybkiej reakcji 0,49 0,78
Poczucie poswigcania zbyt duzo
3. | czasu na analizy i zbieranie 0,21 0,43
niezb¢dnych danych
4 I_Dotrzeba _I_<oordynaCJ| wielu Zrodet 0,36 0,28
informacji
5 Duza ilos¢ informacji 0 niejasnym 0,19 0,43
i/lub sprzecznym statusie
Ilo$¢ obowigzkow przektadajaca sie
6. | na poczucie rownowagi zycia 0,22 0,63
prywatnego i zawodowego
Nie zawsze zrozumiale i jasne cele,
7 skutkujace ‘hczbq zgdan . 0,19 0,38
przekraczajacg mozliwosci
realizacyjne

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwage na 3 wskazania uczestnikow badania.
Pierwsze to ,,poczucie braku wptywu na rzeczywistos¢” (pkt. 2). W tym przypadku,
78% menedzerow nizszego szczebla wskazato, ze odczuwa taki stan bardzo czesto
(warto$¢: 4,0). W grupie menedzerow wyzszego szczebla 65% wskazato, ze odczuwa
taki stan rzadko (wartos¢: 2,3). Drugie to ,,poczucie osamotnienia w realizacji zadan”
(pkt. 3). W tym przypadku 75% menedzerow nizszego szczebla odczuwato taki stan
czesto, Z tendencjg do bardzo czesto (wartosc: 3,8), a 79% menedzerow wyzszego szczebla
rzadko (wartos¢: 2,1). Trzecie to ,,poczucie bycia przezroczystym” (pkt. 4), tutaj rozumiane
jako forma odpersonalizowania, tzn. sytuacji, w ktorej identyfikowane sa przez
przetozonego, realizowane procesy i ich wyniki, a nie fakt, ze sa one realizowane przez
konkretng osobe lub 0soby. 82% menedzeréw nizszego szczebla wskazato, ze odczuwa
taki stan czesto, z tendencjg nawet do bardzo czgsto (wartos¢: 3,6). W grupie menedzerow
wyzszego szczebla 96% wskazato, ze takiego stanu wtasciwie nie odczuwa nigdy lub
rzadko (warto$¢: 1,6).
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Tabela 2.3.
Odczuwane i wskazywane przez menedzerow skutki stresu
Odczuwane i wskazywane przez Gru.pa . Gru.pa .
Lp. . . menedzerow menedzerow
menedzeréow, skutki stresu . ..
wyzszego Szczebla | nizszego Szczebla
1. | Poczucie nie radzenia sobie z zadaniami 1,8 3,2
2. | Poczucie braku wptywu na rzeczywistos$¢ 2,3 4
3. | Poczucie osamotnienia w realizacji zadan 2,1 3,8
4. | Poczucie bycia ,,przezroczystym” 1,6 3,6
5. | Poczucie piegtrzenia si¢ barier i przeszkod 2,4 4,3
Czy powyzsze odczucia nasility si¢ W ciagu
6. ) o 2,4 4,2
ostatnich 12 miesiecy

Zrodto: opracowanie wilasne.

Istotnym jest, ze w opinii 73% menedzerow nizszego szczebla wskazane zjawiska
nasility si¢ W ciggu 12 miesigcy poprzedzajacych zakonczenie badania (styczen 2021).
W przypadku menedzerow wysokiego szczebla 79% stwierdzito, ze raczej nie nastapito
nasilenie wskazanych zjawisk. Odnoszac si¢ tylko do ostatniego pytania, o stopien
nasilenia odczu¢ wskazanych w badaniu, nalezy stwierdzi¢, ze wyzszy szczebel
menedzerski nie odczuwa w tym zakresie istotnej zmiany. W przypadku nizszego
szczebla menedzerskiego odpowiedz jest zdecydowanie odmienna i wskazuje na fakt,
ze nasilenie si¢ tego typu zjawisk niewatpliwie wystapito.

Odnoszac si¢ tu do 3 kwestii wskazanych jako punkt wyjscia w realizacji
opisanego badania, tj. czy wystepuje roéznica w zakresie oceny wptywu pandemii
COVID-19 na funkcjonowanie, w zaleznosci od poziomu menedzerskiego; gdzie nalezy
upatrywac zrodet i jakie czynniki wptywaja na tak r6zng oceng; czy i w jakim stopniu
przywodztwo moze by¢ potencjalnym katalizatorem powyzszych zjawisk, przede
wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze wyniki badan potwierdzajg fakt, wystgpowania réznego
postrzegania skutkow i wptywu pandemii COVID-19 w zalezno$ci od zajmowanego
w strukturze organizacyjnej stanowiska. Zrédet tak roznej oceny oczywiscie upatrywacé
mozna W wielu czynnikach, poczynajac od organizacyjnych czy srodowiskowych, na
osobowosciowych czy tez psychologicznych konczac. Kluczowym jednak i nader
adekwatnym w tym miejscu jest stwierdzenie, ze im wyzej W strukturze zarzadzania,
tym bardziej przyrasta poczucie wtadzy, ktore to przektada si¢ wprost na poczucie
wplywu, skutecznosci i sprawczosci W dziataniu menedzerow (Wojciszke, Struzynska-
-Kujatowicz, 2007). Te zas czynniki, jak wynika z badania, moga mie¢ i maja zasadniczy
wplyw na poczucie samozadowolenia, samooceng 0raz oceng rzeczywistosci przez
menedzerow. Badanie potwierdzito, ze menedzerowie nizszego szczebla sg grupa, ktora
niewatpliwie odczuta negatywnie wptyw pandemii. W przeciwienstwie do menedzerow
wyzszego Sszczebla, przedstawiciele nizszego szczebla menedzerskiego znaczaco czescie]
wskazywali na nattok oraz szum informacyjny, nizsze poczucie wtadzy i wptywu na
innych, niski poziom poczucia skutecznosci, izolacj¢ i brak wsparcia.
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Pytanie o role i funkcje przywodztwa w katalizowaniu oraz zapobieganiu tego
typu zjawiskom warto rozwaza¢ W perspektywie, przytoczonego juz na poczatku, modelu
5 zadan lidera J. Kouzesa i B. Posnera (2007). Analizujac z tej perspektywy wyniki
badan, odnies¢ mozna wrazenie, ze zasadnicze deficyty wystepuja w zakresie pierwszego
zadania, tj. definiowania wartosci oraz rol, zas skutki takiego stanu rzeczy wptywaja
niewatpliwie na zadanie czwarte i piate, tj. delegowanie i powierzanie oraz wspieranie
i dodawanie otuchy. Liderzy nie rozumieja W wielu przypadkach wtasnej roli w organizacji.
Czgsto myla role z funkcja systemowa, stanowiskiem, ktore piastujg oraz do ktérego
przypisane sa okreslone atrybuty, gwarantujgce wykonywanie wiadzy. W konsekwencji
tego nie okreslajg podwladnym oraz wspotpracownikom wartosci, jaka niesie dla
organizacji, realizacja danego zadania. Wartos¢ ograniczajg do wymiernych parametrow,
jakimi sg rezultaty finansowe i procesowe. Takie podejscie wptywa na czwarte zadanie,
zdefiniowane przez Kouzesa i Posnera: sposob delegowania oraz powierzania zadan.
O ile delegowanie faktycznie mozna ograniczy¢ do umocowania i wykonywania praw
wynikajacych z pozycji systemowej w organizacji, dziatania w ramach oraz zgodnie
Z obowigzujacymi zasadami i procedurami, o tyle powierzanie wymaga rozumienia
roli wtasnej i zaufania w relacji do drugiego cztowicka w organizacji. Kwestia zaufania
wielokrotnie przewijata si¢ w procesach wywiadu bezposredniego z uczestnikami
omawianego badania. Problem braku zaufania jest zrodtem wyzwan W zarzadzaniu praca
zdalna, ktora w pandemii COVID-19 stata si¢ standardem. To wtasnie od przedstawicieli
wyzszego Szczebla menedzerskiego cze¢sto mozna byto ustysze¢ stwierdzenie ,,a skad
ja mam pewnos¢, ze Ona/On w ogoéle beda w tym czasie pracowac, skoro ich nie
widze...”. Takie podejscie, jak wskazuje P. Lencioni (2002), jest zrédtem dysfunkcji
pracy zespotowej, charakteryzujacej si¢ brakiem gotowosci do wyrazania odmiennych
opinii (konfliktu), niskiego poziomu zaangazowania czy unikania odpowiedzialnosci.
Catosci dopelnia pigte zadanie, jakim jest wspieranie oraz dodawanie otuchy. O ile
wspieranie mozemy rozumie¢ jako efektywne stosowanie przez lidera uprawnien oraz
narzedzi systemowych, jakimi dysponuje on na swoim stanowisku, o tyle dodawanie
otuchy w tym przypadku bedzie funkcjg osobowosci menedzera i jego dojrzatosci
przywodczej, na ktorg sktadaja si¢ m.in. postawa i samo§wiadomos¢.

Podsumowanie

Nie ma watpliwosci, ze we wspdtczesnych organizacjach liczne programy
rozwojowe nastawione sg na rozwijanie przywaodczego potencjatu, jednak obserwacja
oraz ocena efektywnosci sktania do co najmniej 2 skrajnie ré6znych wnioskow.
Pierwszy — w praktyce wyposazamy jednostki o niskim poziomie samo$wiadomosci,
nierzadko bezrefleksyjnie petnigce swoje funkcje w caty wachlarz narzgdzi i umocowan
dedykowanych do ich stanowiska. Liczymy na to, ze w konsekwencji podejmowanych
dziatan jednostka samodzielnie, metodg prob oraz btedow, nabierze umiejetnosci
spotecznych i adekwatnie do sytuacji, uwzgledniajac wszystkie uwarunkowania, tak
businessowe, jak tez spoteczne, bedzie narzg¢dzia te stosowac. Realia w znacznej mierze
niestety przecza zasadnosci takiego podejscia, a omawiane powyzej wyniki badan zdaja
si¢ to tylko potwierdza¢. Drugi — zauwazamy i doceniamy znaczenie tzw. kompetencji
mig¢kkich, wtasciwego rozumienia roli wtasnej przywoédcy, jego postawy, a takze
samoswiadomosci, W koncu wptywu na innych cztonkéw organizacji, budujacego ich
zaangazowanie. Wychodzimy jednak i w tym przypadku z bt¢dnego zatozenia, ze
w ten sposob rozwijane przywodztwo doprowadzi ostatecznie do zdobycia oraz
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wykonywania wtadzy, czynnika niezbednego do tego, aby przywodca nie tylko wptywat
na swoich wspotpracownikow, ale przede wszystkim by byt skuteczny i sprawczy w tym,
co robi. Nie zauwazamy, ze przywodztwo nie jest jeszcze tozsame ze Sprawowaniem
I wykonywaniem wtadzy. Dzigki posiadaniu wtadzy, nawet przecietny przywodca moze
wplywac na otaczajaca go rzeczywistos¢. Natomiast bez wtadzy nawet najbardziej
porywajacy, charyzmatyczny i autorytatywny przywodca nie bedzie w stanie nic zrobic.

Glownym wnioskiem, ptynacym z przeprowadzonych badan, jest niewatpliwie
fakt stale rosngcego znaczenia i funkcji przywodztwa w kryzysie. Istotnym jest jednak,
aby wiasciwie rozumie¢ przywodztwo, nie sprowadzajac go jedynie do wykonywania
wiadzy, wynikajacej z zajmowanego stanowiska oraz funkcji systemowych, przy
wykorzystaniu przypisanych praw i narzedzi. Takie podejscie, jak potwierdzity to wyzej
opisane badania, moze skutkowa¢ powaznymi deficytami na poziomie postaw, zachowan
I emocji menedzerow w dobie kryzysu. Tym samym nalezy mie¢ swiadomos¢, ze
chocby najbardziej sprawne i adekwatne stosowanie dostepnych liderowi narzedzi
zarzadczych nie zagwarantuje skutecznego wptywu oraz budowania zaangazowania
cztonkow organizacji w dobie kryzysu. Z drugiej strony, przywodztwo pozbawione
narzg¢dzi realnego wptywu, mozliwosci i sity wprowadzania zmian, bazujace jedynie
na jednoczeniu i koncentrowaniu ludzi wokoét celu i idei, budowaniu zaangazowania
oraz gotowosci uruchomienia rezerw wtasnych, staje si¢ czyms w rodzaju ,,pustego
przywoédztwa”. W ostatecznym rozrachunku staje si¢ czgsto zrodtem frustracji zaréowno
dla lidera, jak rowniez cztonkow organizacji. Trudno jest rozsadzié, czy ktorys z tych
wariantow jest szczegolnie lub bardziej niebezpieczny dla organizacji. Przeprowadzone
badania potwierdzaja, ze zbyt mechanistyczne i techniczne podejscie do przywodztwa
moze skutkowaé roznymi deficytami na poziomie zachowan menedzerow, przektadajac
si¢ jednoczesnie na ich efektywnos¢. W drugim przypadku skala zagrozen rowniez jest
duza, gdyz w strukturze organizacyjnej pojawiajg si¢ menedzerowie, ktorzy — piastujac
stanowiska kierownicze — maja $wiadomosc¢ swojej roli, jednak nie maja i nie czuja
swojego wptywu na kierunek podejmowanych w organizacji dziatan.

Z perspektywy rozwazanych kwestii mozna przyjac, ze jednym z kluczowych
elementow kultury organizacyjnej i sprawnego jej funkcjonowania w perspektywie
kolejnych kryzysow powinno by¢ — obok przywoédztwa — takze wspotdzielenie wiadzy.
To natomiast, w sposob naturalny, wymaga od menedzeréw najwyzszego Szczebla
dojrzatosci przywodczej, ktora objawiaé powinna sig zaufaniem i gotowoscia nie tylko
do delegowania zadan, ale takze ich powierzania. Wspotdzielenie wtadzy przyczynia
si¢ takze do wzrostu samodzielno$ci i poczucia odpowiedzialnosci wérod menedzerow
nizszego szczebla. Niestety, jak wskazuja obserwacje oraz doswiadczenia, w wielu
przypadkach menedzerowie powodowani nawet dobrymi intencjami, zamiast uczy¢
swoich podwtadnych samodzielnego rozwigzywania problemow, robig to za nich. Tym
samym nie pokazujemy, ze kazdy kryzys niesie ze sobg takze potencjat rozwoju zarowno
w zakresie rozwoju osobistego, wtasnej odpornosci, jak tez budowania efektywnych
relacji z otoczeniem.

Przedstawione w artykule wnioski moga stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych
badan i analiz, szczegolnie w obszarze relacji pomigdzy poszczegoélnymi poziomami
menedzerow w obliczu kryzysu oraz dla dalszego projektowania i wdrazania zmian
okreslajagcych nowe podejscie do funkcji oraz roli przywodztwa, ze szczegolnym
uwzglednieniem Kadry nizszego | wyzszego szczebla zarzadzajacego.
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Grazyna PAWELEC
Politechnika Biatostocka

WYZWANIA W ZARZADZANIU PERSONELEM MEDYCZNYM
W DOBIE PANDEMII COVID-19
— NA PRZYKYLADZIE SZPITALI PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Pandemia spowodowana koronawirusem SAR-CoV-2 w sposob jednoznaczny
uwidocznita nawarstwiajace si¢ od lat problemy w ochronie zdrowia. Sg nimi przede
wszystkim niewystarczajgce naktady finansowe oraz begdace ich konsekwencja braki
personelu medycznego. Na trudng sytuacje kadrowa wptywaja tez: brak ciggtosci strategii
i polityki zdrowotnej, przejawiajace si¢ nieustannymi i niezintegrowanymi zmianami
dodatkowo pochtaniajacymi kolejne srodki. Efektem tego jest coraz gorsza sytuacja
finansowa zwtaszcza szpitali publicznych. Problemy zwigzane z rozprzestrzenianiem
si¢ fali zachorowan na COVID-19 w bolesny sposob dotykaja zaro6wno pacjentow,
jak rowniez pracownikow tego sektora, co ostatecznie jeszcze bardziej pogarsza
kondycje szpitali. W tych okolicznos$ciach szczegolng role odgrywaja zarzadzajacy
szpitalami publicznymi, poniewaz na nich spoczywa obowiazek zabezpieczenia
udzielenia swiadczen zdrowotnych oraz odpowiedzialnos¢ za efektywne zarzadzanie
jednostka.

Z tego tez wzgledu w niniejszym opracowaniu podjeto probe wyspecyfikowania
praktyk, zachowan kadry zarzadzajacej majacych nie dopusci¢ do powstania sytuacji
zagrazajacych bezpieczenstwu pacjentoéw 1 personelu medycznego w okresie pandemii.
Pojeciem ,,personel medyczny” Autorka objeta lekarzy, pielggniarki i potozne z uwagi
na fakt najwigekszych brakéw kadrowych w tych grupach zawodowych. Cel pracy
zostat zrealizowany przy wykorzystaniu krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz
analizy danych statystycznych (Maksimowicz-Ajchel, 2007, s. 15), potwierdzajacych
badane zjawiska.

Problem zarzadzania zasobami ludzkimi — zaro6wno w kazdej organizacji
(Moczydtowska, 2010, s. 7), jak tez w podmiotach ochrony zdrowia nalezy uznac za
szczegolnie wazny spotecznie ze wzgledu na $cisty zwigzek ilosci 1 jako$ci zasobow
ludzkich z jako$cig §wiadczonych przez nie ustug medycznych (Bucheltiin., 2021,
s. 1-14; Jonczyk, Siwicka, 2019, s. 54-66). Czas pandemii COVID-19 obnazyt skalg
niedoboru personelu medycznego, tym samym stawiajac przed kadrg zarzadzajaca
jeszcze powazniejsze wyzwania w zakresie zarzadzania tym personelem. Co do
zasady analiza literatury przedmiotu pozwala na wskazanie najwazniejszych, cho¢
wcigz stabo rozpoznanych, zagrozen zwigzanych z zasobami ludzkimi pracujgcymi
w jednostkach ochrony zdrowia. Sg one uwarunkowane czynnikami zewne¢trznymi
1 wewnetrznymi. Do pierwszych zaliczy¢ mozna:
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— zagrozenia wynikajace z uwarunkowan demograficznych, w tym rosnaca
srednig wieku personelu medycznego (w 2020 roku najmniej liczng grupe
wsrod pielegniarek stanowity osoby w wieku ponizej 30 lat — 5,0%;
utrzymujacy si¢ wzrost liczby personelu medycznego nalezacego do najstarszej
grupy wiekowe;j: lekarze 65 lat 1 wiecej — 31% catego personelu; pielegniarki
w wieku 51-70 lat — ok. 59% (https://nipip.pl/raport2021/, dostep: 06.12.2021);

— zagrozenia wynikajgce z nieustannych zmian w regulacjach prawnych,
w tym ustawowe zasady wynagradzania 1 normy zatrudnienia ograniczajace
elastycznos$¢ pracy;

— polityke edukacyjna, ktora nie pozwala na wyksztatcenie wystarczajacej
liczby pracownikéw o niezbednych kompetencjach zawodowych (np. studenci
medycyny stanowig jedynie 10,9% wszystkich studiujacych (https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/edukacja/edukacja/szkolnictwo-wyzsze-i-jego-finanse-w-
2019-roku,2,16.html, dostep: 06.12.2021);

— brak systemowych rozwigzan, ktore moglyby przyczynic si¢ do ograniczenia
odplywu wysoko wykwalifikowanej kadry medycznej za granice;

— niedobory technologiczne, wynikajgce zwtaszcza z niedofinansowania
podmiotow leczniczych, w tym szpitali publicznych (Szaban, 2011, s. 55-59;
Karna, 2008, s. 30-51).

Istotnymi Zrodtami ryzyka sg rowniez czynniki wewnetrzne, a zwlaszcza brak
profesjonalnych dziatow HR, niska autonomia menedzerdéw, sztywno$¢ systemu
zarzadzania, brak elastyczno$ci w polityce personalnej, a takze atrakcyjnych zasad
motywowania (Shelest, 2013, s. 74-78; Bugdol, Bugaj, Stanczyk, 2012, s. 5).

Woprawdzie deficyt personelu nie jest zjawiskiem nowym (Pawelec, 2019,

s. 235-246), a szpitale nauczyly si¢ radzi¢ sobie z nim, jednak problem istnieje.
Przyktadowo, ,,spinanie” grafikow cz¢sto odbywa si¢ kosztem nadmiernego obcigzenia
personelu medycznego oraz za pomocg tzw. pracownikoéw kontraktowych. W okresie
pandemii braki pracownikow medycznych wyzszego i §redniego szczebla daty zna¢
0 sobie ze zdwojona sita, zwlaszcza ze kadra medyczna rowniez zakazata si¢, chorowata
I przebywata na kwarantannie. Wprowadzony w kraju od marca 2020 roku stan epidemii
skutkowal wzmozonym rezimem Sanitarnym, co w praktyce dos¢ czesto wigzato si¢
Z koniecznos$cig zwickszenia obsady personelu. Jednocze$nie pandemia po raz kolejny
potwierdzita funkcjonujacy dychotomiczny charakter polskiej ochrony zdrowia, w ktorym
szpitale prywatne realizuja dochodowe procedury medyczne, a caly ci¢zar leczenia
wysokospecjalistycznego, kosztochtonnego, ktore powoduje wzmozony popyt na personel
medyczny, ,,dzwigaja na sobie” jednostki publiczne.

1. Lekarze w Polsce na tle innych krajow Unii Europejskiej

Wedtug danych publikowanych przez Naczelng Izbe Lekarska (https://nil.org.pl,
dostep: 06.12.2021), w Polsce jest ok. 155 tys. lekarzy czynnych zawodowo. Analiza
danych statystycznych wyraznie wskazuje, ze w Polsce brakuje az 68 tys. lekarzy
(http:/Avww.oilwaw.org.pl, dostep: 06.12.2021). Polska pod tym wzgledem na tle innych
panstw europejskich wypada szczegolnie niekorzystnie (https://www.oecd.org/poland/
Polska-Profil-systemu-ochrony-zdrowia-2019-Launch-presentation.pdf, dostep: 06.12.2021).
Liczba praktykujgcych lekarzy i pielegniarek w Polsce nalezy do najnizszych w UE.
Wedtug raportéw wskaznik liczby lekarzy w Polsce na 1 tys. wynosi 2,4, podczas gdy
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sredni wskaznik w UE to 3,6, a w takich krajach jak Grecja 6,6; Austria 5,1; Portugalia
4,8. Jednoczesnie W Polsce lekarze sa najbardziej obcigzeni praca, tj. pod wzgledem
liczby udzielonych konsultacji zajmuja w Europie 1. miejsce z wynikiem 3 104 konsultacji
narok, przy sredniej unijnej 2 147. Dla poréwnania, lekarz w Szwecji rocznie udziela
656 konsultacji. W praktyce oznacza to, ze w sytuacjach wyjatkowych, m.in. takich jak
ogloszenie stanu epidemii, obcigzenie pracg wzrasta do niebezpiecznego poziomu.
Kwerenda wybranej literatury przedmiotu pokazuje, ze podejmowane sg rozne
inicjatywy, aby te niekorzystne proporcje zmienic. Jako przyktad wskazuje si¢ dziatania
Ministerstwa Zdrowia, ktore zdecydowato sie na urzedowsg regulacje ptac. W opinii MZ
wzrost wynagrodzen lekarzy jest znaczacy i ma zatrzyma¢ mtodych lekarzy przed
emigracjg. Innego zdanie sg sami zainteresowani, ktorzy nie podzielaja tych opinii
I w odpowiedzi ustami dziataczy z OZZL moéwig, ze jedynym skutecznym narzedziem
rozmowy o ptacach jest czesto strajk (https://www.ozzl.org.pl, dostep: 06.12.2021).

2. Deficyt personelu pielegniarskiego

Podobne niedobory dotycza pielegniarek i potoznych. Na koniec maja 2021 roku
pracowato 232 387 pielegniarck oraz 28 444 potoznych (https://nipip.pl/raport2021/,
dostep; 06.12.2021). W opinii samorzadu pielggniarskiego, to wcigz za mato, chociaz
z roku na rok ta liczba powoli wzrasta. Wedtug Organizacji Wspotpracy Gospodarczej
I Rozwoju (OECD) w 2017 roku w Polsce na 1 tys. mieszkancow przypadato 5,1
pielegniarek (https://www.oecd-ilibrary.org/sites/98e2d5de-en/index.html?itemid=/
content/component/98e2d5de-en, dostep; 06.12.2021) i byt to jeden z najnizszych wynikow
wsrod krajow Unii Europejskiej uwzglednionych w badaniu.

Tabela 2.4.
Liczba pielegniarek i potoznych zatrudnionych wedfug przedziatow wiekowych
Liczba pielegniarek i potoznych zatrudnionych wedlug przedzialéw wiekowych
(stan na 24.05.2021)
Przedzial . Llczl?a Udzial % Llc.zba Udzial %
wiekowy pielegniarek poloznych
21-30 12176 5,2 2931 10,3
31-40 17 962 7,7 3099 10,9
41-50 56 000 24,1 5637 19,8
51-60 83129 35,8 10 094 35,5
61-70 53 528 23,0 5 556 19,5
pow. 70 9592 4,1 1127 4,0
232 387 100 28 444 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie CRPIP (https:/nipip.pl/raport2021/, dostep: 06.12.2021).

Analiza danym zawartych w tabelach 2.4 i 2.5 wskazuje jednoznacznie na
koniecznos$¢ podejmowania radykalnych dziatan w tym zakresie. Najwickszy liczbowo
przedziat wiekowy wsrod pielegniarek to 51-60 lat, obejmujac 83 129 pielegniarek, co
stanowi 35,5% liczby zatrudnionych. Mimo nabycia uprawnien emerytalnych, w zawodzie
wcigz pracuje az 63 120 pielegniarek, czyli 27,2% ogétu zatrudnionych. Podobnie
sytuacja przedstawia si¢ wérod potoznych. Srednia wieku dla pielggniarek to 53,2 a dla
potoznych 51 lat. Te pielegniarki i potozne moga w kazdej chwili przej$¢ na emeryture.
Naczelna Izba przeprowadzita symulacjg, z ktorej wynika, ze po odejsciu osob obecnie
pracujacych, a posiadajacych uprawnienia emerytalne, nalezatoby z dnia na dzien zamkna¢
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az 272 szpitale. Problem ten dotyczy pracodawcow, pracownikow, a przede wszystkim
pacjentow, ktoérzy mogg Straci¢ dostep do swiadczen zdrowotnych. W opinii NIPiP
w miare dobrze radza sobie szpitale kliniczne i wojewodzkie, jednak ,,w powiatowych
jest rozpacz”, gdyz tam pielggniarek i potoznych jest za mato.

Tabela 2.5.

Liczba 0sob wchodzgcych do zawodu i nabywajgcych uprawnienia emerytalne

Liczba osob wchodzacych do zawodu i nabywajacych uprawnienia emerytalne

Rok

2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030

Liczba osob
pracujacych,
ktora nabedzie | 8755 | 8845 | 8648 | 9529 | 9449 | 9182 | 9202 | 9752 | 10043 | 9818
uprawnienia
emerytalne

do zawodu

Liczba osob
wchodzacych | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693 | 5693

Roéznica

-3062 | -3152 | 2955 | -3836 | -3756 | -3489 | -3509 | 4059 | 4350 | 4125

Zrodto. opracowanie wiasne na podstawie CRPIP, stan na 24.05.2021 roku (https://nipip.pl/raport2021/,
dostep: 06.12.2021).

Sytuacja kadrowa wymaga podjecia pilnych dziatan, dlatego Naczelna Izba
Pielegniarek i Potoznych rekomenduje:

1)

2)

3)

zwigkszenie liczby osob uzyskujacych prawo wykonywania zawodu
pielegniarki lub potoznej. Aby utrzymac obecny wskaznik 5,2 na 1 tys.
mieszkancow, konieczne jest zwigkszenie liczby absolwentow z ok. 5,6 tys.
do 10 tys. rocznie;

podjecie pilnych dziatania, ktore zachecg 0soby posiadajace uprawnienia
emerytalne do dalszego wykonywania zawodu;

podjecie dziatan, ktore zapobiegng spadkowi liczby pracujacych pielegniarek
I potoznych. Na kierunkach pielggniarstwo i potoznictwo nalezy ksztatci¢
20 tys. osob rocznie, zeby zrealizowac zatozenia wskazane w Polityce
Wieloletniej Panstwa na rzecz Pielggniarstwa i Potoznictwa w Polsce przyjetej
przez Rzad RP. Dokument ten wskazuje na koniecznos$¢ podjecia dziatan
zmierzajacych do osiggni¢cia W Rzeczypospolitej Polskiej wskaznika liczby
pielegniarek na poziomie $redniego wskaznika OECD (9,4 dla 2016 roku)
w okresie 15 lat.

Z danych umieszczonych na portalu branzowym pielegniarek i potoznych
wynika ponadto, ze w 2020 roku z zawodu odeszto niemal 10 tys. pielggniarek
(https://www.pielegniarki.info.pl/aktualnosci/tyle-pielegniarek-odeszlo-z-zawodu-w-

2020-roku

, dostep: 07.12.2021). Ksztatcenie skonczyto 5 tys. osob, a wigc 0 potowe

mniej. Prawo wykonywania zawodu odebrato juz tylko 3 700 pielegniarek, z czego
tylko 2 800 trafito do publicznej stuzby zdrowia, czyli 4 pielegniarki odeszty, za$ jedna
trafita do publicznej stuzby zdrowia. Zdaniem samorzadu pielegniarskiego, sytuacja
jest tragiczna. Naczelna Izba Pielggniarek i Potoznych alarmuje, zwracajac uwage na
kryzys kadrowy, niskie pensje, przeme¢czenie, bedace skutkiem wielogodzinnych dyzurow,
a takze zwigkszong $miertelno$¢ w tej grupie zawodowej. Z tego tez wzgledu prezes
Naczelnej Rady Pielegniarek i Potoznych — Zofia Matas, okresla obecng sytuacje mianem
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ogromnego kryzysu pielegniarskiego, a zawod pielegniarki jako deficytowy. Jej zdaniem,
nie ma co liczy¢ na to, by sytuacja si¢ poprawita. Zamiast 5 pielegniarek na dyzurze
jest 1 badz 2. W ciggu ostatnich 4 lata nieco ponad 22 tys. osob zyskato prawo do
wykonywania zawodu potoznej lub pielegniarki. W tym samym czasie uprawnienia
emerytalnie uzyskato 42 tys. os6b. Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych szacuje, ze
ok. 1/3 personelu pielegniarskiego pracuje na kilku etatach.

3. Regulacje prawne poprawiajace dostep do kadry

Deficyt kadr medycznych dawat o sobie zna¢ szczegdlnie w czasie tzw. pierwszej
fali COVID-19 — w miesigcach luty, marzec, kwiecien 2020 roku, gdy z powodu duze;j
liczby zachorowan personelu, brakow srodkow ochrony osobistej i braku opracowania
jednolitych wytycznych epidemiologicznych w zakresie stosowania srodkow ochrony
osobistej, dochodzito do niekontrolowanych zakazen skutkujacych absencja personelu.
Z powodu braku personelu szpitale niejednokrotnie stawaty przed konieczno$cia
zamykania oddziatéw lub catych placowek, a ewentualnie przektadania zabiegow
planowych, w konsekwencji wymagajacych organizowania zastepstw i odwotywania
udzielania swiadczen. W tej sytuacji podjeto probe minimalizowania skutkéw brakow
kadrowych i na mocy nowelizacji rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 22 listopada
2013 r. w sprawie $wiadczen gwarantowanych z zakresu leczenia szpitalnego
(https://isap.sejm.gov.pl, dostep: 07.12.2021) dyrektorzy szpitali zostali zwolnieni
z obowigzku speliania wymagan dotyczacych minimalnych norm zatrudnienia lekarzy
I pielegniarek w okresie od pazdziernika 2020 do 31 grudnia 2021 roku. Zgodnie
z nowymi wytycznymi, na zarzadzajacych szpitalami zostat natozony obowigzek
odpowiedniego zabezpieczenia kadry lekarsko-pielegniarskiej w taki sposob, zeby
w oparciu 0 aktualng analiz¢ potrzeb operacyjnych szpitala, dyrektor podejmowat decyzje¢
0 przesuni¢ciu niezbednych zasobow kadrowych w obszary o najwiekszych deficytach
personalnych. Takie dziatanie miato na celu uwolnienie potencjatu wykonawczego
swiadczeniodawcow, wynikajagcego m.in. z ograniczenia realizacji czesci Swiadczen
zdrowotnych, zgodnie z zaleceniem prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia, do zwalczania
epidemii wirusa SARS-CoV-2 i miato uelastyczni¢ proces zarzadzania kadrg medyczna.

Utrzymujacy si¢ Stan epidemii i wzrastajaca liczba zakazonych powodowaty
konieczno$¢ uruchamiania kolejnych 16zek na potrzeby leczenia pacjentéw covidowych.
| znowu, wraz z nowymi oddziatami wzrastato zapotrzebowanie na dodatkowg kadre
medyczng. W tej sytuacji, szczegolnie w tych jednostkach, w ktérych tworzono covidowe
oddziaty intensywnej opieki medycznej, dyrektorzy wnioskowali do wtasciwego
wojewody o oddelegowanie personelu z innych jednostek. Taka mozliwos¢ daje
art. 47 ust. 4 ustawy o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i chorob zakaznych u ludzi
(https://isap.sejm.gov.pl, dostep: 07.12.2021). Decyzje 0 skierowaniu do pracy przy
zwalczaniu epidemii na terenie wojewodztwa wydaje wtasciwy wojewoda wytgcznie
w odniesieniu do personelu, ktory zamieszkuje na terenie wojewodztwa lub jest tu
zatrudniony. W przypadku oddelegowania pracownika do innego wojewodztwa —
organem wiasciwym do wydania takiej decyzji jest minister wtasciwy do spraw zdrowia.
Wymiar czasu pracy ani rodzaj umowy nie stanowity 0 dopuszczalnosci oddelegowania
badz jej braku. Tak wigc kazdy lekarz mogt zostaé¢ skierowany do zwalczania epidemii
na okres 3 miesigcy. Czgs¢ dyrektorow szpitali korzystata z tego uprawnienia, jednak
zaznaczy¢ nalezy, ze nie byty to masowo wptywajace wnioski, a sporadyczne przypadki.
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Kolejnym, nowym, wyzwaniem, jakie stang¢to przed zarzadzajacymi personelem
medycznym w publicznych szpitalach byta kwestia zabezpieczenia w personel punktow
szczepien przeciwko COVID-19. Czesto nie bylto juz mozliwosci dodania dodatkowych
obowigzkow kadrze lekarskiej, dlatego dyrektorzy szpitali, w ktorych odbywaty si¢
staze specjalizacyjne, korzystali z uprawnien, jakie stwarza ustawa o zawodzie lekarza
i lekarza dentysty (https://isap.sejm.gov.pl, dostep: 07.12.2021). Zgodnie z jej zapisami,
w przypadku ogtoszenia stanu zagrozenia epidemicznego lub stanu epidemii, mozna
oddelegowac do punktow szczepien lekarzy stazystow, ktorzy pod nadzorem opiekuna
specjalizacji, wykonywali ten zakres obowigzkoéw. Takie sytuacje tez miaty miejsce,
lecz za wczes$nie jest obecnie na podanie, jakiego rzedu byty to wartosci.

4. Dodatkowe $rodki finansowe m.in. na dodatki covidowe

Innym dziataniem, majacym na celu pozyskanie brakujacej kadry medycznej
lub zapobiegajacym jej odejsciu, byto wykupienie przez cze¢$¢ dyrektorow szpitali dla
swoich pracownikéw leczacych pacjentow covidowych dodatkowych ubezpieczen.
Jednak wigkszosci szpitali publicznych nie jest sta¢ na taki luksus. Trudnosci finansowe,
z jakimi boryka si¢ ochrona zdrowia od lat, w okresie pandemii poglebity si¢ znacznie.
Przyktadowo, koniecznos$¢ zabezpieczenia personelowi medycznemu srodkoéw ochrony
indywidulanej byta obowigzkiem, ktory realizowano bez wzgledu na ceng towaru.
Tym bardziej, ze w pierwszych miesigcach epidemii z powodu brakéw pozyskanie
maseczek, kombinezonow czy rekawiczek byto ogromnym problemem. W 2021roku
na walke¢ z pandemig koronawirusa w Polsce wydano ponad 34 mld zt, a w 2022 roku
rzad zaplanowat na ten cel przeznaczy¢ ponad 21 mld zt (https://inwestycje.pl/gospodarka
Izwiekszamy-plan-finans-funduszu-przeciwdzialania-covid-o-5-mld-zl/, dostep: 10.12.2021).
Pienigdze wykorzystano gtownie na zakup sprzetu i szkolenia z zakresu epidemiologii.
Dodatkowo srodki finansowe na leczenie i zapewnienie gotowosci do §wiadczen, ale
tez dodatki do wynagrodzen czy srodki na wymazywanie i badania diagnostyczne
przekazywatl NFZ. W okresie pandemii szpitale wyptacaty personelowi medycznemu
dodatkowe wynagrodzenia w zwiazku z pracg z tzw. pacjentem covidowym. Naliczanie
dodatkow covidowych paradoksalnie stato si¢ narzedziem motywujacym W rekach
dyrektorow szpitali, ale tez instrumentem pomocniczym (decydujacym?) w planowaniu
I zabezpieczaniu obsady personalnej na oddziatach leczacych pacjentow zarazonych
wirusem SARS-CoV-2 lub chorych na COVID-19. Zgodnie z wytycznymi NFZ
(https:/Amww.nfz.gov.pl/aktualnosci/aktualnosci-centrali/dodatki-covidowe-dla-medykow
-nowe-zasady-rozlicz ania,8084.html, dostep: 10.12.2021), od dnia 1 listopada 2021 roku
tzw. dodatek covidowy przystuguje personelowi medycznemu za kazda godzing pracy
Z pacjentami z podejrzeniem badz tez zakazeniem wirusem SARS-CoV-2. Dodatek
covidowy miat wynosi¢ 100% wynagrodzenia, ktore wynika z umowy o prace lub umowy
cywilnoprawnej, naleznego za kazda godzing pracy 0soby, ktora musiata spetnic¢ okreslone
przez Fundusz kryteria. Maksymalna miesigczna kwota dodatku nie moze przekroczy¢
15 tys. zt.

W marcu 2020 roku, w zwiazKku z pogarszajacym si¢ stanem epidemiologicznym
oraz wzrostem liczby chorych na COVID-19, Ministerstwo Zdrowia, zeby sprostac
wyzwaniom i umozliwi¢ dyrektorom szpitali zarzadzania personelem medycznym
majacym kontakt z pacjentami zakazonymi koronawirusem, wprowadzito ograniczenie
pracy do jednej placowki medycznej. W zamian lekarze, pielegniarki i ratownicy medyczni
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mieli przyznane rekompensaty. W tym celu znowelizowano Rozporzadzenie Ministra
Zdrowia z dnia 28 kwietnia 2020 r. w sprawie standardow w zakresie ograniczen przy
udzielaniu swiadczen opieki zdrowotnej pacjentom innym niz z podejrzeniem lub
zakazeniem wirusem SARS-CoV-2 przez osoby wykonujace zawod medyczny majace
bezposredni kontakt z pacjentami z podejrzeniem lub tez zakazeniem tym wirusem
(https://isap.sejm.gov.pl, dostep: 10.12.2021), zgodnie z ktorym Kierownik podmiotu
leczniczego mogt decydowac 0 umieszczeniu danego stanowiska pracy w wykazie
stanowisk objetych ograniczeniem na podstawie kryterium podwyzszonego ryzyka
zakazenia wirusem SARS-CoV-2. Osoby objete ograniczeniem mogty leczy¢ pacjentow
innych niz z podejrzeniem lub zakazeniem wirusem SARS-CoV-2 jedynie po udzieleniu
zgody przez kierownika i wprowadzeniu niezbednych zabezpieczen niwelujacych ryzyko
zakazenia. Pracownik medyczny objety ograniczeniem mogt tez wystapic do kierownika
z wnioskiem o zwolnienie z ograniczenia. Lekarze kontestowali te dziatania, wskazujac,
ze ograniczenie lekarza do pracy w jednym miejscu grozi pozostawieniem bez opieki
drugiej potowy pacjentow. Wskazywali, ze jest niewiele oddziatoéw, ktore swoim
personelem moga zabezpieczy¢ dyzury. Dotyczylo to takze pielegniarek. Ministerstwo
Zdrowia po 3 miesigcach wycofato si¢ z tego zakazu.

5. Uproszenia w nostryfikowaniu dyploméw lekarskich

Juz w 2018 roku Ministerstwo Zdrowia rozwazato (w kontekscie niedoboru
lekarzy) kwesti¢ zniesienia obowigzkowej nostryfikacji zagranicznych dyploméow.
Utatwitoby to dostep do polskiego rynku pracownikom stuzby zdrowia spoza Unii
Europejskiej, zwtaszcza z Ukrainy. Jednak przez kilka lat nic si¢ w tym zakresie nie
zmieniato. Dopiero pandemia wymusita przyspieszenie we wprowadzaniu zapowiadanych
rozwigzan, ktore ukonstytuowato si¢ w postaci Ustawa z dnia 27 listopada 2020 r. 0 zmianie
niektorych ustaw w celu zapewnienia w okresie ogloszenia stanu zagrozenia epidemicznego
lub stanu epidemii kadr medycznych (https://isap.sejm.gov.pl, dostgp:10.12.2021).
Pierwsi lekarze spoza UE otrzymali zgod¢ na wykonywanie zawodu w Polsce w tzw.
systemie uproszczonym. Obecnie w Polsce funkcjonuja 3 warianty ubiegania si¢ 0 prawo
wykonywania zawodu lekarza/lekarza dentysty w ramach systemu uproszczonego,
w zaleznos$ci od uzyskanych kwalifikacji przez lekarzy/lekarzy dentystow spoza UE.
Lekarze, w ramach kazdego z wariantow, mogg pracowa¢ W Polsce na uproszczonych
zasadach maksymalnie 5 lat i musza nostryfikowa¢ dyplom, jesli chca nadal uprawiac
zawdd W naszym kraju. Przez ten czas maja prawo do pracy tylko w jednym miejscu,
w oparciu 0 zgode dyrektora szpitala. Weczesniej musza uzyskac¢ pozwolenie ministra
zdrowia na wykonywanie zawodu lekarza, a ostateczng decyzj¢ w tej sprawie podejmuje
odpowiednia do miejsca zatrudnienia okregowa izba lekarska. Po tym okresie, jezeli
nie spetnig wszystkich warunkow kwalifikacyjnych, tak jak ma to miejsce w przypadku
lekarza polskiego — dyplom ukonczenia szkoty wyzszej uznany za rownowazny
z dyplomem wydawanym przez polskie uczelnie (nostryfikacja lub Lekarski Egzamin
Weryfikacyjny, staz podyplomowy uznany w Polsce przez ministra zdrowia za odbyty
lub faktycznie odbyty w Polsce i Lekarski/Lekarsko-Dentystyczny Egzamin Koncowy),
tracg uprawnienia zawodowe. Lekarz, ktory otrzymat prawo wykonywania zawodu
w tzw. systemie uproszczonym, ma w Polsce status lekarza bez specjalizacji. Jego
specjalizacja zdobyta w dotychczasowej karierze moze zosta¢ uznana dopiero, gdy
lekarz posiada Prawo Wykonywania Zawodu o charakterze nieograniczonym, czyli
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nostryfikuje dyplom. Po potrocznym okresie obowigzywania ustawy izby przyznaty
W oparciu o ten tryb mozliwos$¢ pracy w sumie 1,7 tys. obcokrajowcom (lekarzom
oraz pielegniarkom) (https://www.money.pl/gospodarka/lekarzy-z-zagranicy-pracuje
-w-polsce-prawie-1-7-tys-sprawdz-kto-nas-leczy-6645937291045440a.html, dostep:
11.12.2021). Jak na luki w zasobach kadrowych, liczba ta nie jest satysfakcjonujaca.
Sama ustawa ma tylu zwolennikow co przeciwnikow. Oddany tej idei minister zdrowia
uwaza, ze Uproszczenie procedury zatrudniania lekarzy pomoze uzupenié¢ braki kadrowe
oraz z uwagi na mozliwos$¢ ,,godnych zarobkéw” zacheci innych uprawnionych do
tego lekarzy (https://pulsmedycyny.pl/adam-niedzielski-uproszczona-procedura-dopusz
czenia-do-wykonywania-zawodu-lekarza-zachowuje-gwarancje-wiedzy-1106273, dostep:
11.12.2021). Innego zdania wydaje si¢ by¢ samorzad lekarski. Prezes Naczelnej Rady
Lekarskiej — prof. Andrzej Matyja, uwaza, ze akcja ta moze nie przynie$¢ oczekiwanych
efektow. Watpliwosci budzi chociazby proces weryfikacji znajomosci jezyka polskiego,
zasady komunikacji z pacjentem, proces leczenia, prowadzenie dokumentacji medyczne;j.
Po uptywie kilku miesiecy od wprowadzenia ,,uproszczonej” ustawy, dyrektorzy szpitali
nie bardzo moga liczy¢ na nowych pracownikow. Zdaniem Prezesa NRL, z Polski
wyjechato 16 tys. lekarzy, a naptywu medykow z zagranicy nie ma. Whbrew zapowiedziom
resortu zdrowia lekarze spoza Unii Europejskiej nie czekaja w kolejce, by do naszego
kraju przyjecha¢ (https://mww.termedia.pl/mz/Medycy-spoza-UE-nie-czekaja-w-kolejce
-by-do-nas-przyjechac,42407.html, dostep: 11.12.2021).

6. Inne zagrozenia wynikajace z COVID-19

Okres pandemii zwigzanej z COVID-19 postawit przed kadra zarzadzajaca jeszcze
jedno trudne do pokonania zadanie, na ktore szczegdlng uwage zawraca samorzad
lekarski — w kontekscie ciggnacych si¢ latami niedoborow kadrowych, stawiano pytanie
o granice ludzkiej wytrzymatosci. Jak zaradzi¢ wypaleniu zawodowemu lekarzy, kiedy
nie mozna da¢ urlopéw zdrowotnych, czy wyrazi¢ zgode na mniejsza liczbg dyzurow,
gdyz nie ma komu ich przejac. Lekarze podkreslajg, ze wydolno$¢ organizmu lekarza,
tak jak kazdego cztowieka, ma ograniczenia anatomiczne i nie mozna ich przekraczac.
Wskutek systematycznej pracy powyzej 48 godzin tygodniowo doj$¢ moze do utraty
zdrowia i zwigkszenia ryzyka wystapienia zdarzen niepozadanych. Dlatego Rada
Naczelna Lekarska rekomenduje lekarzom ograniczenie wymiaru zaangazowania do
poziomu, ktory nie bedzie przekraczat granic bezpieczenstwa zarowno dla lekarzy, jak
tez pacjentow (https://nil.org.pl/biuro-prasowe/wielki-protest-pracownikow-ochrony-
zdrowia/5739-nrl-przemeczony-lekarz-nie-rozwiaze-problemow-systemu-ochrony-zdrowia,
dostep: 11.12.2021). Wskazuje, ze zgodnie z ustawa, poczawszy 0d stycznia 2028 roku,
praca lekarzy i lekarzy dentystow w wymiarze przekraczajacym przecigtnie 48 godzin
na tydzien bedzie niedopuszczalna.

Podsumowanie

Problem zarzadzania zasobami ludzkimi w ochronie zdrowia jest w ostatnim
czasie obszarem intensywnie eksplorowanym przez badaczy. Za jedng z przyczyn mozna
uzna¢ czas pandemii COVID-19, ktory obnazyt skale niedoboru personelu medycznego,
zmuszajac tym samym zarzadzajacych do zmian dotyczacych zarzadzania posiadanymi
zasobami ludzkimi. Szczegolnie uwydatnit si¢ problem braku lekarzy i pielggniarek.
Reasumujac prowadzone w artykule rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze w czasie pandemii
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zarzadzajacy Sszpitalami nauczyli si¢ bardziej elastycznie zarzadzaé personelem,
konsolidowa¢ pracownikow wokot okreslonych zadan, a przede wszystkim przesuwaé
personel — zgodnie z biezacymi potrzebami — migdzy poszczegdlnymi oddziatami.
Umiejetno$¢ szybkiego wdrazania takich rozwigzan na pewno zostanie w szpitalach
réwniez po pandemii. Warto mie¢ nadziej¢, ze podobnie stanie si¢ z operatywnos$cia
dyrektorow, ktorzy beda w dalszym ciaggu szuka¢ innowacyjnych rozwigzan w zakresie
skutecznego zarzadzania personelem.

Jednoczesnie nalezy stwierdzié, ze bez strukturalnej reformy ochrony zdrowia,
bedacej efektem porozumienia wszystkich sit politycznych w kraju i realizowanej bez
wzgledu na opcje polityczne, nie uda si¢ rozwiazac personalnych brakow medycznych.
Pandemia COVID-19 jednoznacznie pokazata, ze czas na dyskusje minat. Zwigkszenie
liczby personelu medycznego zarowno lekarskiego, jak rowniez pielegniarskiego oraz
wzrost finansowania naleza do tych obszaréw w zakresie zarzadzania ochrong zdrowia,
ktore wymagaja podjecia dziatan intensywnych i natychmiastowych. Przy czym
wpompowywanie w system ochrony zdrowia dodatkowych $rodkow bez szeroko
zakrojonych dziatan na rzecz efektywnos$ci zarzadzania nie rozwiaze istniejacych
problemoéw. W tym przypadku nalezy podja¢ kompleksowe dziatania na poziomie
rzagdowym i samorzagdowym (uregulowania prawne, zniesione limity na studia, dodatki
branzowe itp.). Tylko dziatania z r6znych poziomoéow instytucji zaangazowanych
w ochrong¢ zdrowia (Ministerstwo Zdrowia, Narodowy Fundusz Zdrowia) moga
doprowadzi¢ do przyjecia kompleksowych dziatan, pozwalajacych przynajmniej
zminimalizowaé¢ niedobor kadr medycznych. Na zakonczenie warto podkreslic, ze
ochrona zdrowia jest priorytetem panstwa i jako takiej nalezy sie jej rzeczywiste wsparcie.
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Wprowadzenie

W XXI wieku organizacje funkcjonujag w dynamicznie zmiennym i ztozonym
otoczeniu. Niewatpliwie widoczna staje sie globalna wspoétzaleznosé, wynikajgca
z rozlegtych sieci spotecznosciowych i transakcyjnych. Organizacje, by odnies¢ sukces,
muszg ksztattowaé¢ kompetencje, warunkujace sprostaniu wyzwaniom wynikajacym
z otoczenia. Niestety, niektore z nich dziatajg pasywnie i z opéznieniem reaguja na
zachodzace zjawiska, nie sg zdolne w petni wykorzysta¢ posiadanego potencjatu.
Konieczne staje si¢ zaakceptowanie zasad panujacych na globalnym rynku. Niemnigj
nie zawsze jest to tatwe. Organizacje muszg zrozumie¢, ze im pozniej dostosujg si¢ do
wymagan globalnej gospodarki, tym trudniej bedzie im konkurowacé z tymi, ktorzy
wczesniej sie zaadaptuja. Duzy wplyw na to ma m.in. postep w zakresie techniki oraz
technologii, wzrost mozliwosci wykorzystania komputerow, w tym Internetu. Rozwo;j
swiattowodow czy tez mikroprocesoréw umozliwia zmian¢ plaszczyzny wspotpracy
z pionowej na poziomg. Skutkuje to ograniczeniem znaczenia kontroli i wydawania
polecen na rzecz umiejetnosci wspotpracy 1 wzajemnego zaufania (Friedman, 2006).

Wspolczesnie konkurencyjne staja si¢ organizacje potrafigce rozwigzaé problemy
wynikajgce z roznic kulturowych czy barier komunikacyjnych. Podjgcie wspotpracy
wymaga wyeliminowania uprzedzen i stereotypow (Mead, Andrews, 2011). Wowczas
mozliwe Staje si¢ nawigzanie, a nastepnie kompleksowe doskonalenie relacji pomigdzy
otoczeniem a organizacja. Oznaczato, ze konieczna jest weryfikacja dotychczasowych
regul postepowania oraz kreowanie nowych rozwigzan czy tworzenie uktadow relacji.
Konieczno$cig staje si¢ ograniczenie znaczenia jednostronnych przekazow i zrozumienie
zasad wieloaspektowej interaktywnosci.

W X X1 wieku w centrum zainteresowania znajduja si¢ klienci oraz ich potrzeby,
a organizacja musi doskonali¢ kompetencje warunkujace ich zidentyfikowanie (Norman,
2012). Ksztaltowanie jakosci relacji z klientami i innymi grupami interesariuszy wymaga
podjecia trudnych decyzji. Dotyczy to przede wszystkim marketingu i sprzedazy.
Absolutnym minimum jest spelnianie oczekiwan oraz usatysfakcjonowanie klienta.
W rzeczywistosci nalezy da¢ mu co$ wiecej niz produkt. Celowe wydaje si¢ uczynienie
z niego ambasadora organizacji, aby chciat dzieli¢ si¢ informacjami na temat swoich
oczekiwan wobec produktu i aktywnie zaangazowac si¢ W proces jego doskonalenia
(Benkler, 2008). Wymaga to projektowania nowych systemow komunikacji,
warunkujgcych skutecznos¢ tak rozwijanej wspotpracy. Oznacza to, ze szczegdlne
znaczenie nalezy przypisa¢ kompetencjom zatrudnionych, ich checi wykorzystywania
posiadanej wiedzy i ponoszenia odpowiedzialno$ci za realizacj¢ obranej misji, strategii
rynkowej czy nawigzywanie relacji i wigzi z interesariuszami, gtownie klientami.
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Z pewnoscig zorientowane na kreowanie innowacyjnych rozwigzan sg start-upy,
ktore idealnie wpisujg sie¢ W koncepcje gospodarki 4.0. Preferowane przez nie rozwigzania
organizacyjne najczesciej dotyczg dziedzin uznawanych za filary obecnej rewolucji,
tj. Big Daty, Internetu Rzeczy (10T) oraz rozwiagzan analitycznych. Start-upy kojarzone
s przede wszystkim z branza It i technologiami. Za najbardziej znane w Polsce nalezy
uzna¢: Google, Facebook, Spotify oraz Uber. Racjonalne wydaje si¢ zwrocenie uwagi
na produkty oferowane przez sturt-upy e-commerce, ktorych wtasciwe wykorzystanie
moze korzystnie wptyna¢ na osiggane efekty.

Celem artykutu jest wskazanie znaczenia start-upow e-commerce i oferowanych
przez nie produktéw. Mozliwe byto to dzigki dokonanemu przegladowi literatury oraz
przedstawieniu studium przypadku.

1. Organizacja w XXI wieku

W XXI wieku widoczny jest rozwdj telekomunikacji, informatyki, robotyki,
biotechnologii czy neurobiologii. Organizacje, aby by¢ konkurencyjne muszg wdrazaé
I skutecznie wykorzystywaé rozwigzania cyfrowe, co wymaga wytworzenia nowych
uktadow strukturalnych, okreslonych kompetencji zatrudnionych badz doskonalenia
jakosci relacji z interesariuszami, zwtaszcza klientami (Ornarowicz, 2008). Niemniej
warunkuje to petniejsze wykorzystanie potencjatu rynku $wiatowego. Postep techniczno-
-technologiczny moze generowac¢ dla organizacji nowe problemy, ktorych wczesniej
nie dostrzegano badz je ignorowano. Zdarza si¢ rowniez, ze istniejgce rozwigzanie nie
przyniosto oczekiwanego rezultatu (Gonciarski, 2012). Sprostanie pojawiajgcym sie
wyzwaniom wymaga dziatania w warunkach niepewnos$ci czy tez podejmowania
ryzykownych przedsiewzig¢. Koniecznoscig jest dokonanie zmiany dotychczasowego
sposobu myslenia, CO wymaga zastosowania innych instrumentoéw zarzadzania.
Wspotczesni menadzerowie muszg dziata¢ w dynamicznie zmiennym oraz ztozonym
otoczeniu. W praktyce okazuje sie, ze podejmujg decyzj¢ w sytuacjach dla nich nowych,
nie posiadajac wystarczajacej wiedzy, co uniemozliwia (znaczaco utrudnia) wydawanie
polecen albo sprawowanie kontroli (Drucker, 2004).

,,Przemyst 4.0 odnosi si¢ do integracji technologii Internetu rzeczy z tworzeniem
wartosci przemystowej, umozliwiajgc producentom wykorzystanie w petni zdigitalizowanych,
potaczonych, inteligentnych i zdecentralizowanych tancuchéw wartosci” (Prause,
Atari, 2017, s. 442), ktore moga ,,zapewni¢ wicksza elastycznos$¢ i odpornos$é na
konkurencyjnos¢ firm i umozliwienie im budowania elastycznych struktur biznesowych.
Sprzyja to uzyskaniu trwatej zdolnosci do wewngtrznego rozwoju ewolucyjnego
w celu radzenia sobie ze zmieniajagcym si¢ otoczeniem biznesowym” (Koether, 2018,
s. 46). W przemysle 4.0 naturalne jest zastosowanie technologii cyfrowej, dajacej nowe
mozliwosci, m.in. dzigki wzrostowi wydajnosci urzadzen teleinformatycznych. W znacznej
mierze rozwoj warunkuje rozprzestrzenienie sig¢ i poprawia jakosci funkcjonowania
sieci internetowej. W 2020 roku do Internetu dostgp miato ok. 4,5 mld ludzi, podczas
gdy w 2000 roku o ok. 1 200% mniej (https://mobirank.pl/2020/01/31/raport digital-
i-mobile-na-swiecie-w-2020-roku/ dostep: 12.10.2021). Zastosowanie mobilnych
technologii warunkuje wprowadzenie na rynku rewolucji, przez swoja wszechobecnos¢
umozliwiajac korzystanie z Internetu, co zapewnia dostep do zawartos$ci sieci. Wzrost
uzytkownikow Sieci, zwigksza jej potencjat, wige organizacje, by zachowa¢ konkurencyjnos¢
na rynku, musza nauczy¢ si¢ to efektywnie wykorzystywacé. Internet sprzyja dotarciu
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organizacji do réznych grup Klientéw, zwigkszajac szanse na wykorzystanie inteligencji
zbiorowej, ktora jest rozproszona po catym $wiecie. Daje to mozliwo$¢ budowania
czy doskonalenia jakosci istniejacych relacji z klientami, umozliwiajac dokonywanie
wymiany danych z réznymi grupami interesariuszy (Gonciarski, 2012).

Wymaga to kompetencji organizacji w zakresie ksztatltowania §wiadomosci
pracownikow | zrozumienia, ze maja istotny wptyw na realizowane cele, co sprawia,
ze czujg motywacje do pracy. Sukces organizacji jest uzalezniony od kompetencji
pracownikow (Lewicka, 2010). Celowe jest wiec dgzenie do optymalnego wykorzystania
ich talentow (Zalewski, Skawinska, 2015). Powszechne stajg si¢ struktury sptaszczone,
uznawane za elastyczne, w ramach ktérych mozliwe jest efektywniejsze zagospodarowanie
zasobow. Nalezy zaznaczy¢, ze nie zawsze jest to mozliwe i pozwala generowa¢ korzysci.
Zalezne jest to m.in. od uktadu kulturowego (Mead, Andrews, 2011). Racjonalne podczas
tworzenia struktury wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na zastosowanie zasad (Tapscott,
Williams, 2011): wspotpracy, otwartosci, uczciwosci, wspotzaleznosci, wspotdzielenia.
Wazne, by kultura organizacyjna zorientowana byta na rozwoj relacji z interesariuszami,
przede wszystkim klientami czy wspotpracownikami (Caseau, 2011).

Zatozenia koncepcji przemystu 4.0 maja na celu zapewnienia elastycznosci produkcii,
jej spersonalizowanie, zwigkszenie energooszczgdnosci z zachowaniem wielko$ci oraz
okreslonej jakosci. Wyzwaniem dla organizacji staje si¢ umiejetnos¢ inwestowania,
dostosowania do wymagan technologicznych lub zapewnienia bezpieczenstwa. Niemniej
wdrazanie nowoczesnych rozwiazan generuje wysokie koszty, stanowiagc dtugookresowa
inwestycj¢. Czesto znacznie trudniejsze jest dostosowanie istniejacych organizacji do
nowych rozwigzan, niz wdrozenie koncepcji w nowo powstatych zaktadach. Uzaleznione
jest to od poziomu rozwoju automatyzacji badz tez istniejacej infrastruktury sieciowej
(Szulewski, 2016). Idea przemystu 4.0 jest wyeliminowanie (ograniczenie) zanieczyszczen
srodowiska, CoO wymaga od organizacji modernizacji procesow produkcyjnych (Brandt,
2020; Lewaton, 2016; Schwab, 2018). Zmianie ulega rowniez model biznesu, w ktorym
to dzigki rozwojowi kompetencji organizacji mozliwe jest zaakceptowanie przez nia
krotkiego cyklu zycia produktu, co jest konsekwencja podazania za nowos$cig oraz
respektowaniem indywidualnych zamowien klientow (Gotz, 2017).

Wdrozenie koncepcji przemystu 4.0 w organizacji moze skutkowac nieprzychylng
reakcja spoteczna, wynikajacg z wptywu automatyzacji na pracownika badz tez zmiany
na rynku pracy. Rozwoj automatyzacji w organizacji moze skutkowaé utratg pracy,
zastgpieniem pracownikow przez roboty. Oczekiwany rozwoj technicznych, w tym
teleinformatycznych, kwalifikacji pracownikow, w praktyce nierzadko wymaga
przekwalifikowania. Od zatrudnionych wymagany bedzie gtéwnie rozwoj kreatywnosci,
innowacyjnosci i decyzyjnosci, gdyz to one sg wazne w gospodarce opartej na wiedzy.
Niedoskonato$¢ kompetencji specjalistycznych pracownika moze stanowi¢ pretekst do
wdrozenia rozwigzan technologicznych, w ktorych duze znaczenie przypisane zostanie
zastosowaniu robotéw przemystowych, co moze skutkowac redukcja stanowisk pracy
(Kopterski, 2020). Nie wolno jednak zapomnie¢, ze zdecydowanie gtoéwng site napgdowa
gospodarki, a w tym koncepcji przemystu 4.0, stanowi cztowiek, jego kompetencje,
zdolno$¢ rozwigzywania probleméw oraz sprostania pojawiajacym si¢ wyzwaniom.
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Wazne staje si¢ rozwigzanie kwestii bezpieczenstwa, w tym cyberbezpieczenstwa.
Funkcjonowanie organizacji w sieci 0znacza, ze moze by¢ narazona na ataki hakeréow
(np. przechwytywanie danych). Obstuga nowinek technologicznych moze stanowic
problem dla niedo$wiadczonych oraz nieposiadajacych odpowiednich kompetencji
pracownikoéw. Wazne jest zapewnienie bezpieczenstwa wewnetrznego, w tym danych
personalnych, informacji o klientach czy danych majgcych wptyw na funkcjonowanie
organizacji. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze istniejgce rozwigzania Sieciowe nie muszg
dotyczy¢ powigzan jedynie migdzy organizacjami a uczestnikami, ktorymi sa pojedyncze
osoby, wystepujace jako klient lub wspotpracownik, dostarczajac wktad do danej struktury
(Tapscott, Williams, 2011).

Niejednokrotnie zmiana podejscia skutkuje koniecznos$cig kreowania kultury
organizacji, warunkujacej efektywnos¢ realizacji obranych celow (Mintzberg, 2012).
Mozliwo$¢ osiggnigcia trwatego sukcesu organizacji w turbulentnym otoczeniu
uzalezniona jest od posiadanego przez nig kapitatu ludzkiego, checi zaangazowania
pracownikow (Denning, 2012). Organizacje powinna cechowaé innowacyjno$¢, zdolnosc
sprostania wymaganiom, co 0znacza, ze zatrudnia kreatywnych i tworczych pracownikow
nie tylko na stanowiskach menadzerskich, ale rowniez na poziomie wykonawczym.
Innowacyjno$¢ wymaga nowego spojrzenia na istniejagce rozwigzania organizacyjne.
W nowoczesnej organizacji — dzigki jej poziomowi inteligencji — mozliwe staje si¢
dostosowanie do zmian, co warunkuje konkurencyjno$¢. Wazne, aby zwigzani Z nig
ludzie byli zdolni do szybkiego pozyskiwania wiedzy, konfrontacji pomystow, co skutkuje
wysoka efektywnoscig (Ancon, Bresman, 2009).

Zaakceptowanie zmian wymaga doskonalenia jakosci przebiegu procesow, CO
warunkuje wzrost efektywnosci, a takze konkurencyjnos$ci organizacji. Wymaga to
zaangazowania W realizacj¢ celow pracownikow na kazdym etapie, co jest mozliwe
dzigki skutecznemu zidentyfikowaniu ich potrzeb, ciggtemu oraz kompleksowemu
doskonaleniu dziatan, na samodoskonaleniu konczac (Brajer-Marczak, 2009). Takie
postepowanie sprzyja codziennemu odkrywaniu mozliwosci doskonalenia jakosci
przebiegu procesoéw, wdrazaniu rozwigzan warunkujgcych wzrost produktywnosci,
optymalizacji kosztow (Grajewski, 2007). Zorientowanie na doskonatos$¢ sprzyja
zachowaniu pozycji organizacji na rynku, dajac mozliwos$¢ generowania zyskow
poprzez pozyskiwanie nowych klientow. Umiejetnos$¢ skutecznego identyfikowania oraz
zaspakajania potrzeb klientow jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Za niewystarczajace
nalezy uzna¢ wprowadzanie zmian, kiedy sga one juz wdrozone W organizacjach
innowacyjnych, zdolnych do kreowania nowych trendéw. Okazuje si¢, ze mozliwe wtedy
jest jedynie dostosowanie si¢ do istniejacej Sytuacji. W okresie wprowadzania nowych
rozwigzan (tzw. przejsciowym) czesto dochodzi do wstrzasoéw, ktore nalezy postrzegaé
jako okazje do zmian. Wymaga to postrzegania jako priorytet tworczego wykorzystania
niematerialnych aktywow, dzigki czemu organizacja moze zwigkszy¢ swoj poziom
konkurencyjno$ci (Norman, 2012). Wazne jest zorientowanie na kreowanie nowych
rozwigzan, warunkujacych efektywna realizacj¢ celéw, ktore niedawno postrzegano jako
niewyobrazalne oraz nierealne do zrealizowania (Casadesus-Masanell, Ricart, 2010).
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Osiagnigcie sukcesu uzaleznione jest od wielu czynnikow. Kluczowe staje si¢
wczesne zidentyfikowanie wyzwan, ktorym musi sprosta¢ organizacja i zrozumienie
skutkow, jakie to ze sobg niesie. Konieczne staje si¢ ksztaltowanie kompetencji
organizacyjnych warunkujacych dazenie do zmiany, identyfikacji nowych rozwiazan,
dostarczajacych warto$¢ dla interesariuszy (zwtaszcza klientow). Wymaga to odwagi
w podejmowaniu ryzyka, zwigzanego ze zmiang logiki z optymalizacji istniejagcego
rozwigzania (przedsigwzigcia) i kreacji nowego. Dazenie do rozwoju w warunkach
chaosu wiaze si¢ z wdrazaniem innowacyjnych dla organizacji rozwiazan, co jest
niezwykle trudne, gdyz poza realizacja biezacych projektow i celow, troska 0 klientow
czy wyniki finansowe, nalezy by¢ innowacyjnym (Deschamps, 2011).

2. Startup e-commerce w przemysle 4.0

Organizacj¢ postrzegamy jako system otwarty, zorientowany na otoczenie,
w ktorym funkcjonuje. Tradycyjnie funkcjonujaca organizacja musi by¢ otwarta na
wdrazanie innowacji, ktore sprzyjaja wypracowaniu przez nig przewagi konkurencyjnej.
W praktyce moze okazac¢ si¢ to trudnym zadaniem i uzasadnione moze by¢ wowczas
nawigzanie relacji ze start-upami. S. Blank i B. Dorf definiuje start-up jako ,,tymczasowa
organizacj¢ zajmujaca si¢ poszukiwaniem powtarzalnego, skalowalnego i rentownego
modelu biznesowego” (2013, s. 19). E. Ries okreslit start-up jako ,,przedsi¢biorstwo
stworzone w celu wytworzenia nowych produktow w warunkach ekstremalnej niepewnosci,
ktore nalezy postrzegaé jako eksperyment” (2011, s. 8). Start-up uznawany jest rowniez
jako przedsi¢biorstwo 0 relatywnie duzym potencjale wzrostu, ktérego napedem jest
technologia oparta na innowacyjnym produkcie, wynikajagcym z praktycznego
zastosowania wiedzy (PwC, 2013). A. Lopusiewicz (2013) wskazal m.in takie zalety
start-upu, jak np.: niskie koszty rozpoczecia dziatalnosci, szybki sukces finansowy
(w przypadku trafnego przedsigwzigcia i zdolnych wspotpracownikoéw), eksploatacja
warto$ci niematerialnych i kapitatu intelektualnego, dostosowanie dostarczanego
produktu do potrzeb rynku.

W rzeczywistosci wyrdzni¢ mozna (http://goventures.pl/branze-typy-startupow/
dostep: 12.10.2021): IoT Startup (Internet of Things Startup), FinTech Startup (Financial
Technology Startup), BioTech Startup (Biotechnology Startup), PropTech Startup
(Property Technology Startup), MedTech Startup (Medical Technology Startup), Big
Data, Data Science Startup, BlockChain Startup, Smart City Startup, Smart Home
Startup (Digital Home Startup), Artificial Inteligence Startup (Al Startup), AdTech Startup
(Advertising Technology), MarTech (Marketing Technology Startup), Security Startup
(Cyberbezpieczenstwo), Logistic Startups, SaaS Startup (Software as a Service Startup),
InsureTech Startup (Insurance Technology Startup), HealthTech Startup (Health Care
Technology Startup), e-commerce Startup.

Ostatni typ e-commerce start-up wywodzi si¢ od branzy e-commerce, ktora
zajmuje si¢ specyficznym rodzajem wymiany handlowej. Na rynku e-commerce
produkty nabywane i sprzedawane sg za posrednictwem sieci internetowej. W handlu
elektronicznym Internet petni funkcj¢ centrum wymiany handlowej, ktéra odbywa sie
pomiedzy sprzedajacym a kupujacym (Kwiatkowski, Winnicka, Zagajewski, 2018).
Zakupy online to w ostatnich latach bardzo popularny trend. Widoczny jest wzrost liczby
sklepéw internetowych (internetowego rynku detalicznego). Sytuacja ta wptywa na zmiane
zachowan ludzi, ktorzy otwieraja si¢ na nowe kanaty dystrybucji. Zaobserwowaé mozna
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ekonomiczne motywy dokonywania zakupow online, ktore sg dostrzegalne przez
sprzedawcow rozumiejgcych znaczenie warto$ci dodanej, wynikajacej z dokonania tego
rodzaju sprzedazy.

Polski rynek e-commerce przekroczyt wartos¢ 100 mld zt, a z analizy PwC
wynika, ze juz za 5 lat obroty z e-handlu beda wynosi¢ 160 mld zt. Raport Gemiusa
,,E-commerce w Polsce 2020” wskazuje, ze juz ponad 70% uzytkownikow Internetu
stato si¢ e-konsumentami. Z mozliwosci robienia zakupoéw online korzystaja coraz
starsze osoby. Istotnych trendow jest coraz wigcej, ale sam pomyst na ich kreatywne
wykorzystanie nie wystarczy. Bez odpowiedniej logistyki, technologii i dostosowania
si¢ do procedur legislacyjnych wizja pozostanie jedynie wizjg. W tym miejscu pojawia si¢
szansa dla start-upéw e-commerce, ktore mogg zaproponowac innowacyjne rozwigzania,
dzieki ktorym ciggly wzrost bedzie mozliwy i realny (https://mycompany polska.pl/artykul/
biec-z-wiatrem-najlepsze-startupy-e-commerce-%5Branking%5D/6990, dostep: 11.10.2021).

Wszelkie badania i prognozy wskazuja, ze branza e-commerce i start-upy maja
szans¢ W przysztosci uzyskac coraz wigksze znaczenie w gospodarce (https://dworzynska.
com/5-najciekawszych-startupow-w-branzy-e-commerce/, dostep: 13.10.2021). Termin
e-commerce zostat stworzony przez IBM, a do powszechnego uzytku wszedt w 1997 roku.
Wedtug Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), e-commerce (electronic commerce)
to ,,produkcja, sprzedaz, reklama i dystrybucja produktow przez sieci teleinformatyczne”
(Raport WTO, 1998). D. Chaffey (2016, s. 24) stwierdzit, ze e-commerce ,,0dnosi si¢
do sprzedazy i kupna za posrednictwem Internetu, za e-handel powinno si¢ uznawac
wszystkie przeprowadzane w formie elektronicznej transakcje pomiedzy organizacja
a strong trzecia”. Z kolei Gtowny Urzad Statystyczny (GUS) podaje wtasng definicje,
gdzie e-handel rozumiany jest jako ,,transakcje przeprowadzone przez sieci, oparte na
protokole IP i przez inne sieci komputerowe”, przy czym ,,towary i ustugi sa zamawiane
przez te sieci, ale ptatnosc¢ i ostateczna dostawa zaméwionego towaru lub ustugi moze
by¢ dokonywana w sieci lub poza nig. Transakcje moga by¢ dokonywane pomigdzy
przedsiebiorstwami, z osobami indywidualnymi, instytucjami rzgdowymi lub innymi
organizacjami prywatnymi i publicznymi” (Bartczak, 2016, s. 39). E-commerce mozna
zdefiniowac jako ,,przedsigwzigcia z zakresu biznesu, skupiajace si¢ wokot pojedynczych
transakcji elektronicznych, dla ktorych sieci stanowig miejsce wymiany informacji, ustug
I towarow, obejmujacych relacje organizacji z jej otoczeniem rynkowym” (Brzozowska-
-Wos, 2014, s. 5). Najwazniejszymi czynnikami generujacymi rozwoj e-commerce sg
(Dembinska, 2016): state doskonalenie technologii informatycznej oraz komunikaciji,
ciaggty wzrost liczby uzytkownikéw Internetu, coraz nizsze koszty funkcjonowania, wigksza
elastyczno$¢ tworzenia oferty i wzrost zasiegu oddziatywania handlu elektronicznego
w poréwnaniu z handlem tradycyjnym. Niezwykle istotne jest przekonanie wspotczesnych
przedsiebiorcoOw 0 konieczno$ci prowadzenia aktywnych dziatan w sieci.

Mikrootoczenie e-commerce tworzg klienci, dostawcy, konkurenci i pracownicy.
Wsrod dostawcow z kolei mozemy wyr6zni¢ dostawcow produktow sprzedawanych
przez e-sklep, ale rowniez dostawcow ustug, np. logistycznych czy oprogramowania
(Skorupska, 2017). Wsrod modeli biznesowych w e-commerce mozna wyréznié: sklep
internetowy, marketplace, aukcje internetowe, poréwnywarki cenowe, multisklepy.
Jakos$¢ produktow dostarczanych przez nie w postaci aplikacji webowych i ich obstugi
determinowana jest przez takie czynniki, jak: wygoda obstugi, bezpieczenstwo ptatnosci,
szybko$¢ | niezawodnos¢ realizacji. Do gtownych obszaréw e-commerce zalicza si¢
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(Chodak, 2014): marketing internetowy, proces zamawiania, ptatnosci internetowe,
obstuge posprzedazowa. W e-commerce wyrdzni¢ mozna 3 metawarstwy, do ktorych
zalicza sig:

— produkt — przedmiot wymiany handlowej;

— ushugi — czynnosci wykonywane przez ludzi, w szczegdlnosci transport,

komunikacja z klientami, dostarczenie produktu oraz obstuga zamowien;

— infrastruktura — urzadzenia komputerowe i mobilne oraz oprogramowania.

Start-upy z branzy e-commerce dostarczajg produkty czy ustugi dla bizneséw
internetowych. Moga to by¢ np. platformy sklepowe (marketplace), boty, systemy do
poprawy SEO oraz SEM, a takze narzgdzie CRO poprawiajace konwersje¢ na stronie
(http://goventures.pl/, dostep: 10.10.2021). Tworza one zatem narz¢dzia (produkty
internetowe), najczesciej w postaci aplikacji webowych? i mobilnych, ktére umozliwiaja
prowadzenie biznesu w sieci (tabela 3.1).

Zgodnie z normg I1SO 9126, jakos$¢ produktéw oferowanych przez sturt-upy
e-commerce determinujg takie czynniki, jak m.in.: funkcjonalno$¢, niezawodnosc,
uzyteczno$¢, efektywnos$¢, pielegnowalno$¢, przenaszalnosé (http://www.sybena.pl
/jakosc.htm, dostep: 23.10.2021). Charakterystyke wymienionych determinant zawarto
w tabela 3.2.

Za jeden z najbardziej znanych start-upow branzy e-commerce w Polsce, ktory
oferuje rozwigzanie pozwalajace na komunikacj¢ z klientami, mozna uzna¢ wroctawska
organizacj¢ Live Chat. Z kolei wsréd §wiatowych liderow start-upow e-commerce warto
wyr6zni¢ Facebook (filar mediow spotecznosciowych) czy szwedzka platforme Spotify
do legalnego odtwarzania muzyki. Obecne start-upy branzy e-commerce bazuja na
najnowszych technologiach i na nich opieraja swoje innowacyjne rozwiazania.

3. Sturt-up e-commerce i jego produkt — studium przypadku
Przyktadem start-upu §wiadczacego innowacyjng ustuge jest krakowska
organizacja, ktéra stworzyla internetowg kantyne do zamawiania positkow online przez
pracownikow biurowych. Dzigki temu innowacyjnemu produktowi zostal rozwigzany
problem uzytkownikéw zwigzany nie tylko z codziennym zamawianiem positkow
w pracy, ale i dofinansowywaniem ich przez pracodawcow. Na rynku start-up wyrdznia
si¢ dzieki:
— okreslonemu gronu odbiorcéw (pracownicy organizacji);
— sposobowi dziatania (grupowanie zamowien z uwzglednieniem obszaru oraz
godziny dostaw);
—  przestrzeganiu zasad zréwnowazonego roZwoju;
— indywidualnej ofercie przygotowanej dla klientow, uwzgledniajacej ich
preferencje;
— innowacyjnej aplikacji mobilnej i webowej dla klientow, restauracji oraz
pracodawcow.

! Aplikacja webowa jest interaktywnym programem, pracujagcym na serwerze, dostepnym z poziomu dowolnej
przegladarki internetowe;.
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Tabela 3.1
Rodzaje start-upu e-commerce
Wyszczegoélnienie Charakterystyka
Platformy zakupowe wystepuja najczeséciej W postaci aplikacji badz
portalu internetowego i sg elektronicznym narzedziem, majacym na
celu wsparcie procesow zakupowych w organizacji (Hardas, 2014).
Platformy Umozliwiajg one uzytkownikowi uzys_kac’ infqrmacje na temat produktow,
Sklepowe sktada¢ zapytania ofertowe, ustala¢ i negocjowac warunki cenowe czy

(Marketplace)

sposob dostaw i ptatnosci. Umozliwiajg dokonywanie zakupu, realizacje
transakcji handlowych, rozliczania, ptatnosci online. Platformy
zakupowe warunkujg pewnego rodzaju automatyzacje i Uproszczenie
procesu zakupowego w konsekwencji czego czesto wptywaja na
obnizenie kosztu realizacji zamowienia (Grzybowska, 2011).

Boty

Programy wykonujace niektére czynnosci W zastepstwie cztowieka,
stymulujac jego zachowania. Szczegdlny typ botow komercyjnych
stanowig te, ktore sg zdolne do konwersacji, czyli tzw. chatboty

I voiceboty. Chatboty sg automatycznymi asystentami, zdolnymi do
obstugi klientow online, pozwalajgc tym samym organizacji ha obnizenie
kosztow zatrudnienia oraz szkolen pracownikow. Podstawg tej
technologii jest analiza jezyka naturalnego i sztuczna inteligencja
(https://archive.md/7s0G, dostep: 11.10.2021). Boty mozna postrzegac
jako urzadzenia mechaniczne, ktore na polecenie cztowieka informuja
go np. 0 zmianie pogody czy natezenia ruchu komunikacyjnego
(https://dl.acm.org/, dostep: 11.10.2021). Roboty internetowe obecnie
tworzg ponad 50% catego ruchu w Internecie (https://www.k2bots.ai/
abotcadlo/bot, dostep: 11.10.2021).

Narzedzia SEM
i SEO

Narzgdzia SEM to programy dla marketingu stworzone w celu
wykonywania dziatan promocyjnych, warunkujacych podniesienie
pozycji danego serwisu, platformy, strony w wynikach wyszukiwania.
Narzedzia do SEO to z kolei programy stuzace do optymalizacji, poprzez
zastosowanie dtugofalowych strategii i taktyk, aby mie¢ pewnos¢, ze
strona jest widoczna w wyszukiwarkach internetowych. Stuza do
poprawienia parametrow strony, aby witryna mogta zosta¢ odnaleziona
przez wyszukiwarke jak najszybciej (https://poradnikprzedsiebiorcy.pl
/-seo-i-sem-co-to-takiego, dostep: 23.10.2021).

Narzedzie CRO
(poprawiajace
konwersje na
stronie)

Narzedzia CRO sg to programy stuzgce do poprawy konwersji na
stronie, a wigc ilosci pozadanych czynnosci, jakie uzytkownik wykona.
Optymalizacja wspotczynnika konwersji polega zatem na maksymalizacji
szans na wykonanie przez uzytkownika danej akcji, ktorych oczekuje
organizacja np. zapisanie si¢ do newslettera, czy zgoda na otrzymywanie
powiadomien web push (https://pushpushgo.com/pl/blog/optymalizacja
-konwersji-e-commerce/, dostep: 23.10.2021).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zrodet podanych w tabeli.
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Tabela 3.2.

Determinanty jakosci produktow startupow e-commerce

Wyszczegolnienie

Charakterystyka

Funkcjonalno$é

Zbior cech oprogramowania/systemu, ktore okreslaja zdolnos¢ do
dostarczenia funkcji zaspokajajacych potrzeby uzytkownika podczas
korzystania z niego w okreslonych warunkach. Odnosi si¢ to do
tatwosci obstugi, wydajnosci i satysfakcji odczuwanej przez
uzytkownika w czasie korzystania z produktu.

Niezawodno$¢

Gwarancja, ze funkcje beda realizowane odpowiednio sprawnie bez
bledéw. Wywotanie kazdej funkcji powinno zakonczyc¢ sie¢ pomyslnie.
Jesli wystepuje juz blad, to istotng charakterystyka niezawodnos$ci
jest czas jej naprawy.

Uzytecznos¢

Latwos¢ wykorzystywania funkcji oraz dostosowanie instrukcji do
wiedzy uzytkownika. Wszystkie podejmowane akcje przez
uzytkownika powinny by¢ przejrzyste i zrozumiate, a dane
wprowadzone tylko raz. Ponadto uzytecznos$¢ to mozliwosé
sprawnego zarzadzania systemem przez uzytkownika.

Efektywnos¢

Efektywnos¢ definiowana jest jako stosunek wydajnosci
oprogramowania do zasobow, ktore zostaty wykorzystane do jego
stworzenia. System musi szybko udziela¢ odpowiedzi na zadane mu
pytania, a funkcje zosta¢ efektywnie zrealizowane. Oczywiscie pojecie
,,sZybkos$¢” jest wzgledne i specyficzne dla kazdej funkcjonalnosci.

Pielggnowalnosé

Pielegnowalno$¢ oznacza mozliwos¢ tatwego wprowadzania
modyfikacji np. w przypadku zaistnienia potrzeby zmiany. Latwe
musi by¢ znalezienie tego fragmentu systemu, ktory ma by¢
zmieniony. Niemniej wprowadzane zmiany powinny wptywac na
jak najmniejsza liczbg jednostek programowych. Wazne, aby praca
wlozona w modyfikacj¢ byta stosunkowo niewielka, a przetestowanie
skutkéw wprowadzenia zmiany tatwe.

Przenaszalnos¢

Przenaszalno$¢, czyli mozliwos¢ wykorzystania oprogramowania
w wielu srodowiskach, zwtaszcza w innym niz to, w ktérym
pierwotnie powstato. Elementem przenaszalnosci jest np. fatwosé¢
instalacji.

Zrodto: http://www.sybena.pl/jakosc.htm (dostep: 23.10.2021).

Krakowski start-up cechuje:

— finansowanie jego rozwoju przez zatozycieli i inwestorow zewnetrznych,
majacych istotny wpltyw na kierunek jego rozwoju;

— zdolno$¢ dostarczania innowacyjnego produktu na rynek;

— poszukiwanie skalowalnego i powtarzalnego modelu biznesowego;

— obarczenie podejmowanych dziatan strategicznych ryzykiem niepowodzenia;

— sktonno$¢ do odczuwania niepewnos$ci zwigzanej z kryzysem, bedacym
skutkiem pandemii COVID-19.
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Uzyskanie przewagi konkurencyjnej startupu mozliwe jest dzigki wiasciwemu
pogrupowaniu zamoéwien klientow (aspekt logistyczny), aplikacji warunkujgcej szybkie
I skuteczne zamawianie positkow (aspekt technologiczny) oraz sprawnosci dziatania
Biura Obstugi klienta (aspekt spoteczny).

Otrzymane wsparcie finansowe od Venture Capital zapewnito dynamiczne tempo
rozwoju aplikacji, umozliwiajgc wprowadzenie udoskonalen systemu. Dziatania te
zwigkszajg komfort i jako$¢ zycia pracownikoéw, pracodawcow, jak rowniez generuja
korzysci dla restauracji korzystajacych z produktu. Poza rozwojem aplikacji webowej
réwnoczes$nie rozwijana jest mobilna dla klientéw i restauracji.

Krakowski start-up idealnie wpisuje si¢ w zasady przemystu 4.0, poniewaz przede
wszystkim dostarcza na rynek innowacje, napgdzajaca rozwdj gospodarczy. Zarzadza
nim do$wiadczony menedzer, ktory wraz z zespotem od 4 lat intensywnie pracuje nad
rozwojem produktu. Zespo6t sktada si¢ z mtodych i ambitnych pracownikow, dla ktorych
wazny jest rozwdj posiadanych kompetencji i organizacji.

Kompetencje pracownikow to istotny element zarowno w start-upie, jak réwniez
w gospodarce 4.0. W rzeczywistosci ksztaltowac nalezy kompetencje twarde i migkkie.
Badany start-up obecnie zatrudnia ok. 25 0sob, pracujacych nad kolejnymi rozwigzaniami,
majacymi zaspokajaé potrzeby roznorodnych grup interesariuszy. Dziata on zgodnie
z zasadami rozwoju zrownowazonego, 0 czym swiadcza podejmowane na co dzien
dziatania. Za wazne nalezy uzna¢ zdolnos¢ grupowania zamowien i planowania dostaw,
co pozwala restauracjom taczy¢ je w jeden zbiorczy kurs. Oznacza to, ze kierowca
pokonuje znacznie mniej km w ciggu dnia pracy, co wptywa np. na poprawe jakosci
powietrza w miescie. Promowane sg opakowania biodegradowalne. Klientom udostepniono
autorski plakat, poprzez ktory organizacja stara si¢ uczyc¢ ich odpowiedniej segregacji
opakowan po spozyciu obiadéw. Dania zamawiane sg bez plastikowych sztu¢cow,
zeby wyeliminowac ich zuzycie. Kazdego dnia klienci maja mozliwo$¢ ztozenia
zamowienia do okreslonej godziny z oferty restauracji udostepnionej dla nich na stronie.
Kazda z nich realizuje zamowienia W $cisle okreslonych ramach czasowych. Uzytkownik
moze zaplanowac czas na positek w danym dniu i dostosowac go do swojego planu dnia.
Klient rozlicza si¢ raz w tygodniu, dzigki czemu proces zamawiania jest znacznie krotszy.

Zaproponowane rozwigzania umozliwiajg pracodawcom czgsciowe lub catkowite
dofinansowywanie positkéw pracownikow. W praktyce pozwala to na wprowadzenie
dodatkowego i bardzo waznego dla pracownikow benefitu lunchowego, ktory wptywa
pozytywnie na jakos¢ pracy/zycia i efektywnos¢ realizacji powierzonych zadan. Efektem
ubocznym jest oszczednos¢ czasu koniecznego na przygotowywanie positkow w domu
czy zamowienie obiadu innymi sposobami w trakcie pracy. Restauracja otrzymuje
pogrupowane zamdéwienia Wraz z harmonogramem dostaw. Zamowienie po dostarczeniu
do organizacji pozostawiane jest w wyznaczonym miejscu, a uzytkownik, ktory je
ztozyt, otrzymuje powiadomienie poprzez aplikacje badz e-maila. Dostawca nie musi
oczekiwac na klientow. W celu identyfikacji oraz zachowania przepisow RODO kazde
zamowienie opisane jest indywidualnym kodem klienta, na podstawie ktorego identyfikuje
on swoje zamowienie, a rozliczenie nastepuje online.

Restauracja, obstugujac takie zamowienia, zyskuje state zlecenie, ktore ze wzgledu
na swoj charakter pozwala jej na sprawne planowanie zapotrzebowania. Otrzymuje
réwniez dostep do swojego panelu do zarzadzania menu i podgladu zamoéwien, a takze
do aplikacji majacej na celu potwierdzanie dostaw oraz przygotowywanie optymalnej

— 155 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

trasy dostaw. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze start-up poprzez stworzony system,
dzieki technologii integruje ze sobg pracownikow/firmy oraz restauratoréw. Stworzony
system dostaw positkow i ich rozliczen jest korzystny dla wszystkich zainteresowanych
wspolpracg stron, sprzyjajac optymalizacji kosztow.

Kompetencje ludzi zatrudnionych w start-upie i wdrozone rozwigzania pozwolity
mu elastycznie zareagowac na skutki kryzysu zwigzanego z COVID-19. Podjeto decyzje
0 rozszerzeniu $wiadczonych ustug 0 dostawy do doméw pracownikow pracujgcych
zdalnie, dzigki czemu nie muszg oni traci¢ czasu na gotowanie ani tez wydawac
dodatkowych pieniedzy na koszty dostaw. Pracodawca nawet w dobie tego trudnego
okresu, gdzie wigkszo$¢ benefitow zostato wstrzymanych, nadal mégt go zapewniac
pracownikom. Z kolei do restauracji wciaz naptywaja zamowienia, ktore czgsto stanowig
jeden z gléwnych dochoddéw podczas pandemii. Dostawy sg bezkontaktowe, a informacje
0 tym, ze zamoéwienie czeka pod drzwiami klienci otrzymuja poprzez aplikacjg.
W 2020 roku powstat rowniez blog, na ktorym start-up publikuje cyklicznie informacje
na temat zar6wno zywienia W pracy, jak tez zasad bezpieczenstwa dostaw w czasie
pandemii. Takie dziatanie sprzyja edukacji klientoéw, podnoszac ich swiadomo$¢ na
temat wlasciwego zywienia.

Przedstawiony przyktad start-upu i oferowane przez niego technologiczne
rozwigzanie pozytywnie wptywaja na jakos¢ zycia i wpisuja si¢ w cele gospodarki 4.0.

Podsumowanie

Rozwo6j organizacji uwarunkowany jest wieloma réznorodnymi czynnikami.
Kluczowym wyzwaniem dla organizacji funkcjonujacych w dynamicznie zmiennym
I zZtozonym otoczeniu staje si¢ ksztaltowanie kompetencji warunkujacych wypracowanie
przewagi konkurencyjnej. Rozwdj czwartej rewolucji przemystowej, w tym cyfryzacji
oznacza, ze brak zdolnosci organizacji do elastycznego dostosowania si¢ do otoczenia
skutkuje brakiem mozliwosci wprowadzania nowoczesnych rozwigzan technologicznych.
W gospodarce 4.0 wydaje sie, ze za kluczowe nalezy uzna¢ ksztattowanie kompetencji
organizacji warunkujacych efektywne zastosowanie nowoczesnych technologii i wdrazanie
innowacji, warunkujacych osiggnigcie trwalego sukcesu, rozumianego jako zdolnos¢
do rozwoju.

W turbulentnym otoczeniu organizacje muszg ponosi¢ spore ryzyko zwigzane
z dokonywanymi inwestycjami, ktore czgsto okazuja si¢ nieskuteczne. Stwarza to
mozliwos$¢ dla odwaznych, kreatywnych, twérczych oraz przedsiebiorczych ludzi do
zaktadania wlasnych przedsigwzig¢ w formie start-upow. Jednym z nich jest start-up
e-commerce, ktory wpisuje si¢ W dzisiejsze otoczenie poniewaz:

— maznaczacy wptyw na obecnie funkcjonujgce organizacje przez dostarczanie

im produktow wptywajacych na ich rozwoj, gdyz pozwala im na oszczgdnosé
czasu, pieni¢dzy Czy zasobow;

—  sprzyja doskonaleniu jakosci komunikacji i przeptywu informacji w organizacji;

— wplywa na wzrost innowacyjnos$ci organizacji, a co za tym idzie — rowniez

konkurencyjnos$ci, zatem i uzyskiwane przez nig wyniki.

Start-up e-commerce z pewnoscia jest potrzebng forma organizacji, a oferowane
przez niego produkty sa oczekiwane przez uzytkownikow Internetu. Co wiecej, jest tez
oczekiwany przez organizacje tradycyjne, ktére moga wykorzystywac zaproponowanie
innowacyjne rozwigzania W procesie doskonalenia jakosci ich funkcjonowania.
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PRZYGOTOWANIE STUDENTOW DO NAUCZANIA ZDALNEGO
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Wprowadzenie

Formy nauczania zdalnego oraz pracy zdalnej funkcjonujg i sg rozwijane juz od
wielu lat. W Polsce poczatek nauczania zdalnego datowany jest narok 1776, w ktorym
Uniwersytet Krakowski w swojej ofercie zaproponowal kursy korespondencyjne dla
rzemieslnikow (Hebda, 2009). Trzy lata p6zniej w Warszawie zorganizowano zdalny
kurs dla fizykow, ale dopiero w XX wieku nastapit znaczacy rozwoj nauczania zdalnego,
wykorzystujacy radio i telewizje. W latach 1966-1971 w Telewizji Polskiej wyemitowano
program pt. ,,Politechnika telewizyjna”, ktory byt skierowany do studentow kierunkow
technicznych i byt pierwsza w Europie inicjatywa obejmujacg obszar catego kraju
(Portalski, 2013). Na tym tle praca zdalna jest inicjatywa nieco mtodsza — pojecie
»praca zdalna” wprowadzit w 1973 roku J. Nilles, ktory stworzyt m.in. okreslenie
»telecommuting”. Oznacza ono okresowg prace poza gtéwnym miejscem jej wykonywania
przynajmniej przez jeden lub wigcej dni w tygodniu. Praca taka moze by¢ wykonywana
w domu lub u klienta, takze z wykorzystaniem technologii informatycznych i moze
dazy¢ do catkowitego wyeliminowania codziennych dojazdoéw do pracy (https://www.
jala.com, dostep: 30.10.2021).

W latach 90. XX wieku, gdy Polska uzyskata dostep do sieci Internet, nastapit
niewatpliwy rozwoj w tym zakresie. Pojawity si¢ pierwsze portale internetowe, zacze¢ta
funkcjonowac¢ komunikacja poprzez e-mail oraz chat, a na uczelniach wprowadzano
portale umozliwiajace nauczanie na odlegtos¢. W slad za tym rozwijaty si¢ rowniez
mozliwosci pracy zdalnej. Jednak pomimo tego, ze praca zdalna byta najtanszg oraz
dynamicznie rozwijajaca si¢ forma zatrudnienia, pozwalajaca tez na wyrownywanie
szans rozwojowych regionow stabszych ekonomicznie, to na poczatku XXI wieku
w Polsce — w poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej — byta bardzo stabo
rozpowszechniona. W 2004 roku jedynie niecate 5% przedsigbiorstw zatrudniato
pracownikow w systemie telepracy. W kolejnych latach odsetek ten stopniowo si¢
zwickszal, ale gtdbwnie za sprawa firm z branzy informatycznej i telekomunikacyjnej
(Zalega, 2009).

Wybuch pandemii COVID-19 w Polsce w 2020 roku w znaczacy sposdb zmienit
organizacje¢ pracy, a takze nauki uczniow oraz studentéw. Pojawienie si¢ obostrzen
spowodowalo przeniesienie nauczania stacjonarnego do formy zdalnej oraz wigksza
przychylnos¢ wielu pracodawcow, ktorzy w czasie zamknigcia szkot, przedszkoli oraz
ztobkow pozwolili swoim pracownikom pracowac zdalnie.
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Na podstawie badan na temat wptywu pandemii COVID-19 na prace zdalna,
zaobserwowano znaczaca zmiang liczby osob pracujgcych mobilnie, a wsérod zalet
pracy zdalnej wskazano m.in. mozliwos$¢ lepszego wykorzystania czasu pomigdzy
wykonywaniem obowigzkow stuzbowych, jak rowniez zatatwianiem spraw osobistych.
Niewatpliwg korzyscig dla pracodawcow, wynikajacg z pracy zdalnej ich pracownikow,
byty uzyskane oszczednosci (Dolot, 2020).

Wedtug danych Eurostatu, w latach poprzedzajacych wybuch pandemii liczba
samozatrudnionych, ktérzy zadeklarowali, ze pracuja w domu byta wyzsza niz liczba
zatrudnionych w przedsiebiorstwach i pracujgcych w domu. W czasie pandemii rdznica
ta zmniejszyta si¢ i liczba pracownikéw pracujacych zdalnie wzrosta z 3,2% do 10,8%
(https://ec.europa.eu/eurostat/en/web/products-eurostat-news/-/edn-20210517-2, dostep:
30.10.2021). Wedtug Gtownego Urzedu Statystycznego, ktory opublikowat raporty pt.
»Wptyw epidemii COVID-19 na wybrane elementy rynku pracy w Polsce”, liczba
pracujacych zdalnie na koniec pierwszego kwartatu 2020 roku wynosita 11%, zas
w pierwszym kwartale 2021 roku juz 14,2% (GUS, 2020; 2021). Obecnie nicktore
przedsigbiorstwa nadal korzystaja z pracy zdalnej, inne pozwalaja na prace hybrydowa,
a pewna cz¢s$¢ powrocita do pracy stacjonarnej, jednak bez watpienia pandemia
przyspieszyta wykorzystanie systeméw informatycznych w zyciu zawodowym oraz
codziennym (https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/praca/praca-zdalna-liczba
-0sob-pracujacych-z-domu-w-polsce-w-2020-r/8yvnxq9, dostep: 30.10.2021).

Z punktu widzenia uczelni wazne jest to, ze wprowadzenie w Polsce w marcu
2020 roku zdalnego nauczania sprawito, iz z dnia na dzien studenci i wyktadowcy
staneli w obliczu ,,cyfrowej rewolucji”, ktora zmusita wszystkich do zastosowania
metod pracy i narzedzi, ktore dla bardzo duzej grupy osoéb byty catkowicie nowe lub
do tej pory niewykorzystywane. Chociaz z punktu widzenia szeroko rozumianych
kompetencji cyfrowych sytuacja ta byta dla studentow duzo tatwiejsza niz dla ich
wyktadowcow, to w wielu przypadkach okazato si¢, ze poza umiejetnoscia obstugi
narzgdzi informatycznych, model nauczania zdalnego wymaga takze wielu kompetencji
migkkich, takich jak umiejetnosci samodzielnej pracy, zarzadzania czasem czy duzej
samodyscypliny. Potwierdzeniem tego jest raport poswiecony zdalnemu nauczaniu na
Uniwersytecie Pedagogicznym (UP) w Krakowie (Dtugosz, Forys, 2020), w ktérym
przedstawiono ocen¢ zdalnego nauczania przez studentow oraz wyktadowcow, a takze
podkreslono psychiczne aspekty pracy zdalnej. Kwestiom tym poswigcony jest rowniez
kolejny raport opracowany na podstawie drugiego etapu badan studentow UP (Dlugosz,
2020). Interesujace informacje na temat wptywu pandemii COVID-19 na szkolnictwo
wyzsze mozna znalez¢ takze w raporcie opracowanym przez Digital Economy Lab
Uniwersytetu Warszawskiego (DELab, 2021). Przedstawiono w nim charakter zdalnego
nauczania w dobie pandemii, wyzwania dla e-learningu, sytuacje studentow i ich
doswiadczenia zwigzane z pandemig oraz nauczaniem zdalnym, a takze odbior tego
nauczania z perspektywy prowadzacych.

Nalezy zaznaczy¢, ze wspomniane wyzej raporty i opracowania powstaty na bazie
badan przeprowadzonych po niecatych 4 miesigcach nauczania zdalnego (po zakonczeniu
roku akademickiego 2019/2020). Byt to okres najtrudniejszy, w ktorym w wielu
przypadkach nauczanie zdalne byto prowadzone w spos6b mato zorganizowany i bez
odpowiedniego przygotowania prowadzacych. W tym czasie wiele komunikatow oraz
doniesien medialnych podawato w watpliwo$¢ przygotowanie uczniow i studentow do
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nauczania zdalnego, posiadanie przez nich odpowiedniego dostepu do Internetu,
wyposazenia sprz¢towego i lokalowego, a takze podkreslato ich negatywny odbior tej
formy nauki. Zainspirowato to autorow niniejszego opracowania do przeprowadzenia
badan wiasnych, ktore miaty udzieli¢ odpowiedzi na pytanie o rzeczywiste przygotowanie
studentéw do nauczania zdalnego i jego odbidr po catym, kolejnym, roku akademickim,
w ktoérym nauka realizowana byta w formie zdalne;j.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze wspomniana ,,cyfrowa rewolucja”, ktéra miata
miejsce w szkolnictwie wyzszym, chociaz odbyta si¢ W sposdb bardzo gwattowny
I czesto byta bardzo mocno krytykowana, zdaniem autoréw powinna by¢ odbierana
pozytywnie, poniewaz dzigki niej w zdecydowany sposob wzrosty umiejetnosci oraz
kompetencje informatyczne wyktadowcow i studentow, a takze nastgpito ich wzajemne
przystosowanie do nauczania zdalnego. Na takg forme¢ nauczania nalezy zas spojrzec¢
perspektywicznie przez pryzmat mozliwosci rozwoju pracy zdalnej — student
przyzwyczajony do zdalnego wykonywania swoich obowigzkow jest bardziej otwarty
na prace¢ zdalng i posiada wicksze umiejetnosci, pozwalajace na §wiadczenie jej w takiej
postaci.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wybranych wynikow przeprowadzonych
badan ankietowych, jak rowniez najwazniejszych wnioskow sformutowanych na ich
podstawie.

1. Opis badan i charakterystyka proby badawczej

Przeprowadzone przez autorow badania ankietowe odbyty si¢ wsrod studentow
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (UEK) oraz Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu (PWSZ) na przetomie czerwca i lipca 2021 roku, kiedy
studenci zakonczyli zajecia w roku akademickim 2020/2021, a wigc byli po niemal
3 semestrach nauki zdalnej. Studenci otrzymali do wypelnienia internetowy formularz
ankiety, w ktorym udzielali odpowiedzi, zaznaczajac ich wybrany wariant i odpowiadajac
na pytania otwarte. Podczas badan zebrano 1098 wypetnionych ankiet: 954 z UEK
(87%) i 144 z PWSZ (13%). Ponad tysigc uzyskanych ankiet swiadczy zar6wno 0 jej
pozytywnym odbiorze wérod studentow, jak tez pozwala na wyciagnigcie interesujacych
oraz wiarygodnych wnioskow. Uzyskane dane poddane beda jeszcze szczegotowej
analizie przekrojowej — w tym opracowaniu autorzy chcieli zaprezentowac tylko
najwazniejsze Wnioski.

W przeprowadzonym badaniu ponad 2/3 respondentow (71%) stanowity kobiety,
co w duzym stopniu pokrywa si¢ z rozktadem pici studentéw na obu uczelniach. Rozktad
wieku studentéw przedstawiat si¢ nastgpujaco: 88% respondentow byto w wieku ponize;j
25 lat, a 10% w wieku 26-35 lat. Ze wzgledu na forme studiow przewazali studenci
studiow stacjonarnych (60%) nad studentami studiow niestacjonarnych (40%). Ponad
2/3 respondentow (68%) stanowili studenci studiéw licencjackich. Pozostate stopnie
studiow reprezentowane byty przez studentow studiow magisterskich (28%) i jednolitych
studiow magisterskich (4%).

Miejsce pobytu respondentéw podczas nauki zdalnej przedstawia tabela 3.3, z ktorej
wynika, ze studenci niemal po rowno przebywali w terenach pozamiejskich i matych
miastach (w sumie 49%) oraz w $rednich i duzych miastach (w sumie 51%).
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2. Prezentacja wynikow badan

Pierwsza czes¢ ankiety poswiecona byta ogolnej ocenie przygotowania studentow
do nauki zdalnej (zob. tabela 3.4). Uzyskane wyniki pozwalajg na wyciggnigcie wnioskow,
ze W przypadku studentow biorgcych udziat w badaniu, ich sytuacja w tym zakresie
wygladata bardzo dobrze. Zdecydowana wiekszos$¢ respondentow odpowiedziata, ze
posiadata odpowiedni sprze¢t (82% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak™), oprogramowanie
(70% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak™), umiejetnosci (82% odpowiedzi ,,tak™ i ,,raczej
tak™), dostep do Internetu (77% odpowiedzi ,,tak™ i ,,raczej tak™) oraz warunki lokalowe
(80% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak”) potrzebne do realizacji nauki zdalnej. Braki
w tym zakresie zgtosito od 11% do 25% respondentow (odpowiedzi ,,nie” i ,,raczej nie”)
—przy czym najwicksze (25%) odnosity si¢ do braku odpowiedniego oprogramowania,
ktore to stosunkowo szybko i tatwo mozna byto wyeliminowa¢. Najmniejsze braki
(11%) zgtaszane byty w zakresie umiejetnosci wykorzystania narzedzi do nauki zdalnej,
Co pozytywnie $wiadczy 0 dobrej znajomosci przez studentow wspotczesnych narzedzi
komunikacyjnych.

Tabela 3.3.
Miejsce pobytu studentow podczas nauki zdalnej
Rodzaj miejscowosci Procgnt .
odpowiedzi
tereny pozamiejskie (wies, kolonia, osada) 38,7
male miasto (ponizej 20 tys. mieszkancow) 9,9
$rednie miasto (20-100 tys. mieszkancow) 10,8
duze miasto (powyzej 100 tys. mieszkancow) 40,6

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Tabela 3.4.
Przygotowanie studentow do nauki zdalnej

Raczej | Trudno | Raczej

nie | powiedzie¢ | tak VS

Pytanie Nie

Czy w momencie rozpoczecia nauki zdalnej
miate$ odpowiedni sprzgt komputerowy 8,5% | 6,8% 2,5% 19,6% | 62,5%
potrzebny do jej realizacji?

Czy w momencie rozpoczecia nauki zdalnej
miate$ odpowiednie oprogramowanie 13,8% | 11,0% 5,5% 23,8% | 45,9%
potrzebne do jej realizacji?

Czy w momencie rozpoczecia nauki zdalnej
miale$ odpowiednie umiejetnosci do
korzystania z narzgdzi wykorzystywanych
podczas nauki zdalnej?

4,2% | 6,5% 7,6% 30,5% | 51,2%

Czy w momencie rozpoczecia nauki zdalnej
miate$ odpowiedni dostep do Internetu 5,8% | 8,8% 8,5% 27,7% | 49,2%
(szybkos¢ i ilos¢ transferu danych)?

Czy w momencie rozpoczecia nauki zdalnej
miate$ odpowiednie warunki lokalowe 5,4% | 9,5% 5,4% 24,9% | 54,9%
(wyposazenie stanowiska) do jej realizacji?

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Potwierdzeniem dobrej sytuacji studentow w zakresie przygotowania do nauki
zdalnej, sa odpowiedzi uzyskane na kolejne pytania, z ktorych wynika, ze blisko potowa
respondentow (41%) nie miata potrzeby dokonania jakichkolwiek zakupéw lub zmian
w zwigzku z realizacjg nauki zdalnej (zob. tabela 3.6) oraz nie poniosta W zwigzku z nig
zadnych dodatkowych kosztow (zob. tabela 3.5). Ogolnie ponad 2/3 studentow (71%)
nie poniosto zadnych wydatkéw lub wydatki te nie przekroczyty 1 000 zt.

Tabela 3.5.
Dodatkowe koszty poniesione przez studentow W zwigzku z naukq zdalng
Wysokos¢ kosztow o der;)v(\:/(iagézi

brak poniesionych kosztow 40,5
mniej niz 500 zt 21,8
500-1 000 zt 9,1
1 000-2 000 zt 5,7
2 000-4 000 zt 14,8
4 000-6 000 zt 6,4
6 000-10 0000 zt 1,0
ponad 10 000 zt 0,6

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Na pytanie o zakupy i zmiany wywotane nauka zdalna (zob. tabela 3.6) respondenci
mieli mozliwos¢ zaznaczenia wielu odpowiedzi. Wynika z nich, ze najwiecej studentow
dokonato zakupu akcesoriow komputerowych (24%), komputera przeno$nego (21%),
zmienito dostawce Internetu (17%) i wyposazyto stanowisko do nauki (17%).

Na pytanie o wykorzystywane do nauki zdalnej urzadzenia respondenci mogli
udzieli¢ 2 odpowiedzi. Wynika z nich (zob. tabela 3.7), ze zdecydowana wigkszos$¢
studentow wykorzystywata komputery przenosne (92%) i w bardzo duzym stopniu
takze smartfony (42%), co swiadczy 0 popularnosci tych urzadzen, a takze mobilno$ci
uzytkownikow.

Tabela 3.6.
Zakupy lub zmiany dokonane przez studentow W zZWigzku z naukq zdalng
. , . Procent
Rodzaj zakupéw lub zmian odpowiedzi

nie — nie miatem potrzeby niczego zmieniac¢ 41,0
nie — nie zmienitem z powodow finansowych 6,5
tak — zmienitem parametry/dostawce Internetu 17,2
tak — wymienilem podzespoty komputera (np. dysk, pamie¢, monitor) 8,3
tak — kupitem akcesoria komputerowe (np. kamerg, mikrofon, stuchawki) 23,5
tak — kupitem komputer stacjonarny 0,7
tak — kupitem komputer przeno$ny (laptop) 20,8
tak — kupitem tablet 21
tak — kupitem smartfon 2,5
tak — kupitem/zmienitem wyposazenie stanowiska do nauki (np. biurko, fotel) 16,5
tak — zmienitem warunki lokalowe (np. wynajem innego mieszkania) 5,7

Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ wiele odpowiedzi.
Zrbodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Tabela 3.7.
Urzqgdzenia wykorzystywane przez studentéw podczas nauki zdalnej
Rodzaj urzadzenia 0 der(())v(\:l?Q(;zi
komputer stacjonarny 13,6
komputer przenosny (laptop) 92,1
tablet 3,8
smartfon 42,2

Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ maksymalnie 2 odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Potowa studentéw podczas nauki zdalnej korzystata z Internetu dostepnego przez
swiattowod (53%) i poprzez sie¢ komorkowa (45%). W tym pytaniu respondenci rowniez

mogli zaznaczy¢ 2 warianty odpowiedzi (zob. tabela 3.8).

W dalszej czgsci ankiety studenci odpowiadali na pytania o zalety i wady nauki
zdalnej oraz ogodlne jej postrzeganie i odbior. Odpowiedzi te przyniosty ciekawe wyniki.
Na prosbe 0 wskazanie 3 najwickszych zalet nauki zdalnej — najczesciej
wybieranymi odpowiedziami byly oszcz¢dnosé czasu (87%), komfort uczestnictwa
w zajeciach (64%) i oszczednos¢ pieniedzy (44%) (zob. tabela 3.9). Taki dobor odpowiedzi
wskazuje, ze nauka zdalna jest odbierana przez studentow jako mniej czasochtonna,

oszcze¢dna i wygodna forma zajec.

Tabela 3.8.
Rodzaj dostepu do Internetu wykorzystywany przez studentow podczas nauki zdalnej
Rodzaj dostepu do Internetu 0 dppr;)v(\:/?:(gzi
$wiattowod 53,3
stacjonarny (np. z osiedlowej sieci kablowej) 35,5
mobilny (z sieci komorkowej) 44,9
radiowy 8,1
inny 1,9
Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ maksymalnie 2 odpowiedzi.
Zrbodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
Tabela 3.9.
Najwigksze zalety nauki zdalnej wskazane przez studentow
Zaleta nauki zdalnej Procgnt .
odpowiedzi
oszczedno$¢ czasu 86,8
oszczedno$¢ pieniedzy 44,4
komfort uczestnictwa w zajeciach 63,5
odpowiednia organizacja procesu nauczania (np. mozliwo$¢ pracy we 259
wiasnym tempie) ’
dostep do roznorodnych materiatdéw (form prezentacji i przekazu tresci) 35,5
mozliwo$¢ poszerzenia wiedzy i umiejetnosei korzystania z nowych technologii 13,0
lepsze przyswajanie wiedzy i umiejetnosci 6,7
tatwiejsze zaliczanie i zdawanie egzaminow 24,1

Na to pytanie respondenci musieli zaznaczy¢ 3 odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Sposrod 3 najwigkszych wad nauki zdalnej studenci wskazali ograniczenie
kontaktow miedzyludzkich (68%), spedzanie zbyt duzej ilosci czasu przed komputerem
(66%) oraz problemy techniczne ze sprze¢tem, oprogramowaniem i dostepem do Internetu
(54%) (zob. tabela 3.10). Nalezy podkreslic, ze ponad 1/3 respondentow (39%) wymienita
jako wade dekoncentracje, obnizony poziom skupienia i brak motywacji podczas zajec,
ale tylko 1/8 respondentow (13%) wskazata gorsze przyswajanie wiedzy i umiej¢tnosci.

Potwierdzeniem przedstawionych wyzej zalet nauki zdalnej byty odpowiedzi
uzyskane na kolejne pytania, w ktorych studenci wskazali, ze ten rodzaj nauki wymaga
mniej czasu niz nauka stacjonarna (73% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak™), jest tanszy niz
tradycyjny (73% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak’), a osiggnicte rezultaty sa podobne
(52% odpowiedzi ,,tak” i ,,raczej tak™) (zob. tabela 3.11).

Tabela 3.10.
Najwieksze wady nauki zdalnej wskazane przez studentow
Wada nauki zdalnej FIEEsmt
odpowiedzi
wydatki finansowe (na sprzet, oprogramowanie, dostep do Internetu itd.) 14,2
problemy techniczne z posiadanym sprzetem, oprogramowaniem i dostepem 543
do Internetu ’
konieczno$¢ posiadania odpowiednich warunkéw lokalowych 21,1
ograniczenie kontaktow mi¢dzyludzkich 67,8
dekoncentracja, obnizony poziom skupienia, brak motywacji podczas zaje¢ 38,6
spedzanie zbyt duzej ilo$ci czasu przed komputerem 65,8
gorsze przyswajanie wiedzy i umiejetnosci 125
niedostosowanie niektorych zajeé (np. zajg¢ praktycznych, laboratoriow) 25 8
do formy zdalnej ’

Na to pytanie respondenci musieli zaznaczy¢ 3 odpowiedzi.
Zrbodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Tabela 3.11.
Odbiér i postrzeganie nauki zdalnej przez studentow

Raczej Trudno | Raczej

nie powiedzie¢ | tak Vel

Pytanie Nie

Czy uwzgledniajac osiagnigte rezultaty
(zdobytg wiedze | umiejetnosci), uwazasz,
ze nauka zdalna jest rownie efektywna
jak tradycyjna (stacjonarna)?

Czy uwzgledniajac ogodlny czas
przeznaczony i zaoszczedzony podczas
nauki zdalnej (na zajecia, prace wlasna,
dojazdy na uczelnig itp.), uwazasz, ze
nauka zdalna wymaga mniej czasu niz
tradycyjna (stacjonarna)?

Czy uwzgledniajac wszystkie poniesione
I nieponiesione wydatki (np. na zakup
urzadzen, dostep do Internetu, dojazdy na | 7,5% | 6,5% 13,1% 21,2% | 51,7%
uczelnig itp.), uwazasz, ze nauka zdalna
jest tansza niz tradycyjna (stacjonarna)?
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

16,0% | 13,6% 18,8% | 21,5% | 30,1%

9,1% | 8,2% 9,5% 21,5% | 51,7%
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Dodatkowym potwierdzeniem powyzszych stwierdzen, jest odpowiedz na pytanie
0 preferowang forme zaje¢ W przysztym semestrze, w ktorym ponad 2/3 studentow
(70%) wskazata zajecia zdalne, jak rowniez zajecia z przewaga zaje¢ zdalnych (zob.
tabela 3.12).

Tabela 3.12.
Preferowana przez studentow forma nauki w kolejnym semestrze
. Procent
Forma nauki o
odpowiedzi
zajecia zdalne 43,7
zajecia hybrydowe z przewagg zaje¢ zdalnych 26,3
zajecia hybrydowe z przewagg zaje¢ stacjonarnych 17,2
zajecia stacjonarne 12,9

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

3. Prezentacja wynikéw badan wedlug miejsca pobytu respondentow

Ze wzgledu na podstawowa ceche nauki i pracy zdalnej (a jednoczesnie jej
oczywistg zalete), jaka jest uniezaleznienie si¢ 0d miejsca przebywania, autorzy
postanowili porownac uzyskane wyniki w przekroju uwzgledniajacym miejsce pobytu
studentow w trakcie nauki zdalnej. Respondenci zostali podzieleni na 2 grupy —
studentow, ktorzy przebywali w terenach pozamiejskich i matych miastach, a takze
studentow, ktorzy przebywali w srednich i duzych miastach (zob. tabela 3.3). Oczekiwano,
ze uzyskane wyniki w obu grupach beda zblizone i tym samym potwierdzg wystepowanie
tej cechy, przez co wzmocnig zasadno$¢ nauczania zdalnego. Jedyne potencjalne
zagrozenie, jakiego mozna byto si¢ spodziewaé, to zréznicowanie uzyskanych wynikoéw
w tych grupach z powodu réznej dostgpnosci do infrastruktury informatycznej (przede
wszystkim dostepu do Internetu), ktory zdecydowanie jest kluczowy w realizacji nauki
I pracy zdalnej.

Przy poréwnywaniu odpowiedzi na pytania o posiadany sprzet, oprogramowanie,
umiejetnosci i1 dostgp do Internetu, odpowiedzi studentow z terenow pozamiejskich
I matych miejscowosci sg pordwnywalne z odpowiedziami studentow ze $rednich oraz
duzych miast (zob. tabela 3.13). Tylko w przypadku 2 odpowiedzi réznica przekracza
5% — ma to miejsce przy odpowiedzi ,,tak” na pytanie o posiadanie odpowiedniego
oprogramowania (réznica 7% na korzys¢ osob ze Srednich i duzych miast) oraz na
pytanie o posiadanie odpowiednich umiejetnosci (roznica 9% na korzys¢ osob ze $rednich
I duzych miast).

Uzyskane wyniki badan sa potwierdzeniem tego, ze odpowiednie wyposazenie,
umiejetnosei | dostep do Internetu nie zalezg w tym przypadku od miejsca przebywania
osoby biorgcej udzial w zdalnym nauczaniu.
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Tabela 3.13.
Przygotowanie studentéow do nauki zdalnej — porownanie odpowiedzi wedfug miejsca pobytu
respondentow

Pytanie Nie Raczej Trudno Raczej Tak
nie powiedzieé tak

Czy w momencie rozpoczecia hauki
zdalnej miate$ odpowiedni sprzet 9,6% | 6,2% 2,6% 21,1% | 60,5%
komputerowy potrzebny do jej 7,7% | 7,3% 2,5% 18,4% | 64,2%
realizacji?
Czy w momencie rozpoczecia nauki
zdalnej miate$ odpowiednie 15,2% | 11,3% 5,5% 25,9% | 42,1%
oprogramowanie potrzebne do jej 12,7% | 10,7% 5,5% 21,9% | 49,2%
realizacji?
Czy w momencie rozpoczecia hauki
Zda.'“.eJt mla}e;giﬂ?‘z"“;i?]'lz 47% @ 7,0% 8,5% 31,2% | 48,7%
umiejetnosct Y 37% | 59% 7,.0% 30,1% | 53,3%
z narzg¢dzi wykorzystywanych
podczas nauki zdalnej?
Czy w momencie rozpoczecia hauki
zdalnej miate$ odpowiedni dostep do | 7,3% | 10,5% 9,4% 28,2% | 44,5%
Internetu (szybko$¢ i ilos¢ transferu | 4,3% | 7,3% 7,7% 27,5% | 53,3%
danych)?
Czy w momencie rozpoczecia nauki
zdalnej miate$ odpowiednie warunki | 4,7% | 7,3% 6,4% 24,2% | 57,3%
lokalowe (wyposazenie stanowiska) | 6,1% | 11,4% 4,3% 25,8% | 52,4%
do jej realizacji?

Goérna warto$¢ w komoree to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamiejskich i w matych miejscowosciach; dolna wartos¢ w komorce to odsetek odpowiedzi osob
przebywajacych podczas nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Przy porownywaniu odpowiedzi dotyczacych zakupoéw lub zmian zwigzanych
Z koniecznoscig pracy zdalnej wyniki sg jeszcze bardziej zgodne (zob. tabela 3.14).
W niemal wszystkich odpowiedziach roznica nie przekracza 3%, a tylko w przypadku
odpowiedzi dotyczacej koniecznosci wyposazenia stanowiska komputerowego wynosi
ona niewiele ponad 4%.
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Tabela 3.14.

Zakupy lub zmiany dokonane przez studentow W zwigzku Z naukq zdalng — poréownanie odpowiedzi

wedtug miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Rodzaj zakupéw lub zmian odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)

nie — nie miatem potrzeby niczego zmieniaé 40,4 41,4
nie — nie zmienitem z powoddéw finansowych 7,1 59
tak — zmienitem parametry/dostawce Internetu 18,2 16,0
tak — wymienitem podzespoty komputera (np. dysk, 70 9.4
pamig¢, monitor) ' ’
tak — kupitem akcesoria komputerowe (np. kamere,

) ) 22,4 24,8
mikrofon, stuchawki)
tak — kupitem komputer stacjonarny 0,8 0,7
tak — kupitem komputer przenosny (laptop) 19,5 22,3
tak — kupitem tablet 2,1 2,1
tak — kupitem smartfon 3,0 2,0
tak — kupitem/zmienitem wyposazenie stanowiska do

] : . 14,3 18,4

nauki (np. biurko, fotel biurowy)
tak — zmienitem warunki lokalowe (np. wynajem
: . ) 4,9 6,6
innego mieszkania)

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamiejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych
podczas nauki zdalnej w érednich i duzych miastach.

Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ wiele odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Réznice w odpowiedziach na pytanie o poniesione koszty w zwigzku z nauka
zdalng sg jeszcze mniejsze i nie przekraczaja 2% (zob. tabela 3.15). Podobnie, jak
odpowiedzi na pytanie o urzadzenia wykorzystywane podczas nauki zdalnej (zob.
tabela 3.16), z wyjatkiem smartfondéw, ktore czegsciej (roznica 7%) wykorzystywane
byly przez studentow przebywajacych na terenach pozamiejskich i w miejscowosciach
matych.

Odpowiedzi na pytanie o rodzaj dostepu do Internetu w przypadku najczgsciej
wykorzystywanych mediow (Swiattowod i sieci komorkowe) sg zblizone i roznice nie
przekraczaja 4% (zob. tabela 3.17). Wigksza roznica wystepuje w przypadku stacjonarnego
dostepu do Internetu oraz dostgpu radiowego (odpowiednio: 9% na korzys$¢ Srednich
I duzych miast oraz 8% na korzys¢ terenow pozamiejskich i matych miast), co wynika
bezposrednio z charakteru zabudowy poszczego6lnych miejscowosci.
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Tabela 3.15.

Dodatkowe koszty poniesione przez studentow W zwigzku z naukq zdalng — poréwnanie odpowiedzi

wedtug miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Wysokos$¢ kosztow odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)
brak poniesionych kosztow 41,4 39,8
mniej niz 500 zt 22,6 21,0
500-1 000 zt 9,2 9,1
1 000-2 000 zt 4,9 6,6
2 000-4 000 zt 15,8 14,1
4 000-6 000 zt 5,6 7,0
6 000-10 0000 zt 0,2 1,6
ponad 10 000 zt 0,4 0,9

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamiejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych

podczas nauki zdalnej w srednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Tabela 3.16.

Urzqdzenia wykorzystywane przez studentéw podczas nauki zdalnej — poréwnanie odpowiedzi

wedlug miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Rodzaj urzadzenia odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)
komputer stacjonarny 13,7 13,6
komputer przeno$ny (laptop) 91,4 92,7
tablet 3,2 4,5
smartfon 45,7 38,9

Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ 2 odpowiedzi.

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach pozamiejskich
i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas

nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Tabela 3.17.

Rodzaj dostepu do Internetu wykorzystywany przez studentéw podczas nauki zdalnej —
porownanie odpowiedzi wedtug miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Rodzaj dostepu do Internetu odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i mate) | (Srednie i duze)
$wiatlowod 51,7 55,4
stacjonarny (np. z osiedlowej sieci kablowej) 30,8 39,8
mobilny (z sieci komorkowej) 45,7 44,0
radiowy 12,2 3,9
inny 2,8 1,1

Na to pytanie respondenci mogli wybra¢ maksymalnie 2 odpowiedzi.
Druga kolumna to odsetek odpowiedzi oséb przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamigejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych

podczas nauki zdalnej w srednich i duzych miastach.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Ciekawe wyniki mozna zaobserwowac porownujac odpowiedzi na pytanie
0 najwazniejsze zalety nauki zdalnej (zob. tabela 3.18). W wigkszos$ci przypadkow sg one
porownywalne i roznice nie przekraczaja 5%, ale najbardziej wyrazna rozbiezno$¢
wystepuje W przypadku zalety, jaka jest oszczednosé pieniedzy. Roéznica wynosi tam
ponad 20%. Zdecydowanie wigcej 0sob z terenéw pozamiejskich i matych miejscowosci
(54,7% do 34,4%) wskazalo na te zaletg, CO ma bezposredni zwigzek z koniecznoscig
pokrywania przez te osoby, podczas studiowania ,,tradycyjnego”, kosztow dojazdow
I zamieszkania w osrodku akademickim.

Tabela 3.18.
Najwigksze zalety nauki zdalnej wskazane przez studentow — poréwnanie odpowiedzi wedtug
miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Zaleta nauki zdalnej odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)

oszczedno$¢ czasu 85,3 88,2
oszczedno$¢ pieniedzy 54,7 34,4
komfort uczestnictwa w zajgciach 61,7 65,4
odpowiednia organizacja procesu nauczania

T : 21,2 30,1
(np. mozliwos¢ pracy we wiasnym tempie)
dostep do roznorodnych materiatow (form prezentacji
) . 33,5 37,8
I przekazu tresci)
mozliwos$¢ poszerzenia wiedzy i umiejetnosci korzystania

. 13,3 12,7

z nowych technologii
lepsze przyswajanie wiedzy i umiejetnosci 7,0 6,2
tatwiejsze zaliczanie i zdawanie egzaminow 23,3 25,1

Na to pytanie respondenci musieli wybra¢ 3 odpowiedzi.

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamiejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi 0sob przebywajacych
podczas nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Przy wskazywaniu wad nauki zdalnej studenci z obu grup byli bardzo zgodni.
W przypadku kazdej odpowiedzi réznice nie przekraczajg 5% (zob. tabela 3.19).
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Tabela 3.19.
Najwieksze wady nauki zdalnej wskazane przez studentéow — poréownanie odpowiedzi wedtug
miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Wada nauki zdalnej odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)
wydatki finansowe (na sprzet, oprogramowanie, 16.0 127
dostep do Internetu itd.) ' ’
problemy techniczne z posiadanym sprzetem,
. 55,6 53,1

oprogramowaniem i dostepem do Internetu
konieczno$¢ posiadania odpowiednich warunkow 18,8 230
lokalowych
ograniczenie kontaktow miedzyludzkich 69,0 66,7
dekoncentracja, obnizony poziom skupienia, brak

. ., 38,2 39,0
motywacji podczas zajgc
spedzanie zbyt duzej ilosci czasu przed komputerem 64,1 67,0
gorsze przyswajanie wiedzy i umiejetnosci 12,0 13,0
niedostosowanie niektorych zaje¢ (np. zajec 96.3 5 5
praktycznych, laboratoriow) do formy zdalnej ’ ’

Na to pytanie respondenci musieli wybra¢ 3 odpowiedzi.

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamigejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi 0sob przebywajacych
podczas nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W przypadku pytan 0 odbior oraz postrzeganie nauki zdalnej respondenci takze
wykazali si¢ duza zgodnos$cig — r6znica w odpowiedzi na zadne z pytan nie przekracza
4% (zob. tabela 3.20). Podobnie jest w odpowiedzi o preferowang forme nauki
w przysztym semestrze — tutaj roznica nie jest wigksza niz 5% (zob. tabela 3.21).
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Tabela 3.20.
Odbiér i postrzeganie nauki zdalnej przez studentow — poréownanie odpowiedzi wedtug miejsca
pobytu respondentow

Raczej | Trudno | Raczej

Pytanie Nie nie | powiedzie¢ | tak Tak
Czy uwzgledniajac osiagniete rezultaty
(zdobyta wiedze | umiejgtnosei), 158% | 15,0% @ 19,4% 20,9% | 28,9%
uwazasz, ze nauka zdalna jest rownie 16,4% | 12,5% 18,4% 21,7% | 31,0%

efektywna jak tradycyjna (stacjonarna)?

Czy uwzgledniajac ogdlny czas
przeznaczony i zaoszczedzony podczas
nauki zdalnej (na zajecia, prace wlasna, 98% | 7,1% 8,6% 21,1% | 53,4%
dojazdy na uczelnig itp.), uwazasz, ze 8,6% | 9,3% 10,5% 216% | 50,1%
nauka zdalna wymaga mniej czasu niz
tradycyjna (stacjonarna)?

Czy uwzgledniajgc wszystkie poniesione
i nieponiesione wydatki (np. na zakup
urzadzen, dostep do Internetu, dojazdy na
uczelnig itp.), uwazasz, ze nauka zdalna
jest tansza niz tradycyjna (stacjonarna)?

6,8% | 4,9% 12,4% 22,6% | 53,4%
8,4% | 8,0% 13,7% 19,6% | 50,3%

Gorna warto$¢ W komorce to odsetek odpowiedzi osob przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamiejskich i w matych miejscowosciach; dolna warto$¢ w komorce to odsetek odpowiedzi os6b
przebywajacych podczas nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Tabela 3.21.
Preferowana przez studentow forma nauki w kolejnym semestrze — poréwnanie odpowiedzi
wedlug miejsca pobytu respondentow

Procent Procent
Forma nauki odpowiedzi odpowiedzi
(pozam. i male) | (Srednie i duze)
zajecia zdalne 43,8 43,5
zajecia hybrydowe z przewagg zaje¢ zdalnych 23,7 28,7
zajecia hybrydowe z przewagg zajg¢¢ stacjonarnych 18,4 16,0
zajecia stacjonarne 14,1 11,8

Druga kolumna to odsetek odpowiedzi oso6b przebywajacych podczas nauki zdalnej na terenach
pozamigejskich i w matych miejscowosciach; trzecia kolumna to odsetek odpowiedzi 0sob przebywajacych
podczas nauki zdalnej w $rednich i duzych miastach.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Podsumowanie

Uzyskane wyniki badan i przeprowadzona analiza pozwolity na wyciggniecie
najwazniejszych wnioskow, z ktorych wynika, ze przygotowanie studentéw do nauczania
zdalnego oraz ich wyposazenie w odpowiedni sprzet, oprogramowanie i dostep do
Internetu byto na wysokim poziomie i w zdecydowanej wigkszosci nie wymagato
zadnych dodatkowych, kosztownych zakupow lub zmian.

Wedlug respondentow najwigksze zalety nauczania zdalnego to oszczgdnosé
czasu, komfort uczestnictwa w zajeciach oraz oszczedno$c¢ pieniedzy, za$ najwicksze
wady to ograniczenie kontaktow mi¢dzyludzkich, spedzanie zbyt duzej iloSci czasu
przed komputerem, problemy techniczne ze sprz¢tem, oprogramowaniem, jak tez
dostgpem do Internetu.

Ogolnie nauka zdalna zostata przez studentow uznana za mniej czasochtonng
I tanszg 0d nauki tradycyjnej, a osiggnigte podczas niej rezultaty za podobne. Pozytywny
odbior nauki zdalnej znalazt potwierdzenie w odpowiedzi studentow na pytanie dotyczace
preferowanej formy zaje¢ w przysztym semestrze, gdzie zdecydowana wigkszos¢
wskazata zajecia zdalne lub zajecia z przewaga zaje¢ zdalnych.

Co wazne, odpowiednie przygotowanie, a takze wszystkie korzysci oraz zalety
wynikajace z nauki zdalnej wskazane byty przez studentow bez wzgledu na miejsce ich
pobytu podczas nauczania na odlegtosé.

Na koniec nalezy zaznaczy¢, ze podobne wyniki w zakresie przygotowania
studentow i wskazanych przez nich zalet uzyskane zostaty w raporcie poswigconym
zdalnemu nauczaniu na Uniwersytecie Pedagogicznym w Krakowie (Dtugosz, Forys,
2020). Dane zebrane przez autorow niniejszego artykutu poddane zostang jeszcze
szczegdtowej analizie przekrojowej oraz analizie wypowiedzi otwartych, ktore powinny
umozliwi¢ wyciagnigcie kolejnych, interesujacych wnioskow.
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WPLYW INNOWACJI TECHNOLOGICZNYCH NA ZARZADZANIE
| ROZWOJ ORGANIZACJI ORAZ KLUBOW SPORTOWYCH
NA PRZYKEADZIE GIER ZESPOLOWYCH

Wprowadzenie

Innowacje technologiczne odgrywaja znaczgca role W rozwoju, zarzadzaniu, ale
tez funkcjonowaniu organizacji i klubow sportowych. Trend ten zyskat na znaczeniu
z poczatkiem XXI wieku, a w szczegolnosci w ostatnim 10-leciu, gdzie rywalizacja
przeniosta si¢ z boiska na pozostate struktury rywalizujacych ze soba podmiotow.
Literatura przedmiotu jasno wskazuje na korzysci ptyngce z zastosowanych usprawnien,
ale tez koniecznosc¢ edukacji oraz zwigkszenia zainteresowania naukowcow i spotecznosci
akademickiej tym tematem. Zastosowane innowacje moga zosta¢ wykorzystywane
skuteczniej, za$ ich implementacja odbywac si¢ W peltnym zrozumieniu celu ich
zastosowania, przy odpowiedniej edukacji os6b czynnie w nich uczestniczacych.

Celem pracy jest zdefiniowanie innowacji technologicznych, podanie ich
przyktadoéw, wskazanie obszarow zastosowan oraz wyraznych korzysci wynikajacych
z implementacji innowacji technologicznych w codziennym funkcjonowaniu klubow
oraz organizacji sportowych, jak réwniez ukazanie luki, jaka istnieje w opracowaniach
na ten temat oraz uswiadomienie, jakg warto$¢ W grach zespotowych daje otwartos¢ na
innowacje, z towarzyszaca wymiang oraz zarzadzaniem wiedzg. Przedstawione sg
rowniez réznice oraz bariery, z jakimi mamy do czynienia przy zastosowaniu tych
usprawnien.

1. Innowacje technologiczne — analiza pojecia

Trudno jednoznacznie okresli¢ termin innowacji technologicznych, ze wzgledu
na brak jednej definicji, ktora wyczerpuje to zagadnienie. Mamy zatem stycznos$¢
Z mnogos$cia réznorodnych prob w literaturze naukowej wyktadni tego pojecia. Aby
zdefiniowac samo pojecie ,,innowacje”, nalezy rozpoczaé od genezy pochodzenia tego
stowa z jezyka tacinskiego. ,,Innovare” lub ,,innovatio” 0znacza ,,zrobi¢ co$ nowego”,
jednak za ta definicja stoi glebsze znaczenie. Najlepiej bedzie to zrozumieé, definiujac
3 glowne elementy tego procesu. Aby stworzy¢ co$ nhowego, nalezy (Brain, 1937):

— wygenerowac lub zrealizowac¢ nowy pomyst (wigze si¢ to z inwencjg oraz

kreatywnoscig);

— przeksztalci¢ ten pomyst w rzeczywistos¢ lub produkt (realizacja);

— skomercjalizowa¢ ten pomyst (wdrozenie i sprzedaz) (Ibidem).

Wiaze si¢ to z zastepowaniem starych produktow i koncepcji nowymi, poprzez
ulepszanie i aktualizacje tych starych lub stworzenie czego$ nowego. Naukowcem, ktory
w 1911 roku wprowadzit termin ,,innowacji’” do nauk ekonomicznych, byt J.A. Schumpeter
(1934). Mozna wskaza¢, ze innowacje technologiczne sa czescia catej dziedziny innowacji,
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jednak w szczegolnosci skupiaja si¢ na technologii i jej skutecznym zastosowaniu
w produktach, procesach oraz ustugach. Inne definicje innowacji technologicznych
mozna znalez¢ W literaturze, ale wszystkie odwotujg si¢ do inwencji/wynalazku, realizacji
lub wdrozenia (Defining technological innovation, 2004, s. 9-10).

Termin ,,technologia” jest szeroko stosowany, lecz wsrod uczonych, praktykow,
a nawet filozofow zauwazy¢ mozna rézne jego rozumienie. Wczesniejsze definicje
technologii skupiaty si¢ bardziej na fizycznych narzgdziach, maszynach i urzadzeniach
oraz umieje¢tnosciach wymaganych do ich uzywania (Bain, 1937). Z biegiem czasu
uwzgledniono mniej namacalne aspekty, takie jak wiedza, metody i procedury oraz
definicje skoncentrowane na zastosowaniu tej wiedzy w dostarczaniu towarow i ustug
(Khalil, 2000).

Teoria innowacji E.M. Rogersa, przedstawiona ponizej, tak definiuje technologie:
technologia to projekt dziatania instrumentalnego, ktory zmniejsza niepewnos¢ W zwiazki
przyczynowo-skutkowe zaangazowane W osiggni¢cie pozadanego rezultatu. Zwykle
technologia ma 2 komponenty: (1) aspekt sprzgtowy, sktadajacy si¢ z narzedzia,
ktore zawiera technologi¢ jako aspekt materialny lub fizyczny, jak rowniez (2) aspekt
niematerialny (oprogramowanie), sktadajacy sie z bazy informacji o narzedziu i mozliwym
jego zastosowaniu (Rogers, 2003). Definicja ta obejmuje wszystkie istotne aspekty
technologii. Nie jest zbyt waska, by wykluczy¢ niektore rodzaje technologii, a jednoczesnie
wyraznie stwierdza cel technologii w osiggni¢ciu pozadanego rezultatu i jej instrumentalnej
roli w tym procesie. Dotyczy to rowniez sprzetu | oprogramowania, ktére moga by¢
technologig niezaleznie, ale zwykle obie sg czg¢scig danej technologii (Ibidem).

Trudno zidentyfikowa¢ optymalng oraz uwzgledniajaca wszystkie wymienione
powyzej aspekty definicj¢ innowacji technologicznych, z racji istnienia wielu rozmaitych
opracowan W tym zakresie. Innowacj¢ technologiczng mozna rozumiec jako nie tylko
tworzenie/generowanie rzeczy, ktore sa nowe lub inne/znaczaco lepsze od poprzednich.
Chodzi o robienie takich rzeczy, ktére dla uzytkownika, patrona, klienta zaspokajaja
potrzebe, 0 ktorej istnieniu sam jeszcze nie wiedziat i nie zostata ona doceniona przez
niego samego wczesniej. Innowacje to rozwigzania, ktore naprawde zmieniajg | ulepszaja
to, co byto realizowane dotychczas w sposob standardowy lub ogdlnie znany.

2. Innowacje technologiczne w grach zespolowych — zarys ogélny

Usprawnienia mozliwe do wdrozenia W branzy sportowej, a w szczegdlnosci gier
zespotowych, moga dotyczyc¢ szerokiego spektrum, poczawszy od tych najbardziej
oczywistych, czyli podnoszacych poziom samej rywalizacji sportowej, po te dotyczace
poszczegblnych elementéw catego ekosystemu organizacji oraz kluboéw sportowych.
Zaimplementowane innowacje technologiczne moga zosta¢ wytworzone specjalnie na
potrzeby organizacji lub catej branzy lub by¢ zaczerpnigte z innych gatezi gospodarki
i zmodyfikowane do wtasnych potrzeb. Warto zwréci¢ uwagge na aspekt bezposredniego
otoczenia kluboéw sportowych, ktory posrednio lub bezposrednio moze by¢ rowniez
beneficjentem wprowadzonych usprawnien. Wprowadzone zmiany moga przyniesé
korzysci sportowe, finansowe lub organizacyjne, a dodatkowo przyciggnaé nowe grono
interesariuszy, kluczowych do sprawnego funkcjonowania catych organizacji, gdyz
czym bylyby kluby sportowe i rywalizacja sportowa bez kibicow, fanéw oraz lokalnych
spotecznosci identyfikujacych si¢ z ukochang druzyna. Element spoteczny jest niezwykle
wazny W funkcjonowaniu sportu tak profesjonalnego, jak rowniez amatorskiego, oprocz
propagowania zdrowego trybu zycia oraz ruchu, taczy ze sobg historie, uczucia i ludzi
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skupionych w wspdlnej spotecznosci. Usprawnienia w grach zespotowych sa obecne
od wielu lat czy to w sposobie transmisji wydarzen sportowych, czy tez w wymianie
doswiadczen lub wzorcow biznesowych, ale réwniez dzigki pojawieniu si¢ medium jakim
jest Internet, wraz z catymi swoimi mozliwos$ciami. Jednak w ostatniej dekadzie temat
innowacji technologicznych i usprawnien zyskat na znaczeniu niejako z konieczno$ci
zmieniajgcych sie oczekiwan wystepujacych w kolejnych generacjach populacji ludzkiej,
ale takze wraz ze wzrostem konkurencyjnosci, zasoboéw ludzkich i finansowych oraz
prestizu, wptywajacych na rozwoj rywalizacji, a takze splendoru przynaleznemu tylko
Zwyciezcom.

Sport to tytuly, zwycigstwa, ale i nieustanna praca oraz chg¢¢ poprawiania sig
w najmniejszym aspekcie kazdego dnia. Gry zespotowe stawiajg wyzsze wymagania dla
samych zawodnikéw W porownaniu do sportow indywidualnych, ten kontekst zespotowosci
jest kluczowy dla koncowego sukcesu. Jak wskazuje sama, nazwa na placu/polu gry
WSzyscy sa jednoscia, kazdy walczy za kazdego i gorszy moment lub tez zmeczenie
jednego zawodnika jest niwelowane przez jego kolegéw z druzyny. Ten kolektyw wraz
ze sztabem szkoleniowym musi tworzyc¢ ,,okret” zmierzajacy W jednym Kierunku.
Rywalizacja w sporcie w ostatnich latach zmienita swoj pierwotny charakter i przeniosta
si¢ na wszystkie obszary funkcjonowania catych organizacji sportowych. Kluby rywalizuja
juz nie tylko na boisku, ale tez poza nim, w tym o sponsoréw, zawodnikow, trenerow,
pracownikow, technologig, kibicow, wpltywy, a takze szeroko rozumiang reputacje.

Dzis$ sport nie jest juz czysta rywalizacjg sportowcow, ale catg branza, w ktorej
dziataja miliony ludzi, pracujac i zarabiajac pienigdze. Globalny przemyst sportowy
obejmuje ok. 1% swiatowego PKB, a jego wartos¢ szacuje si¢ na ok. 600-700 mld dol.
(https://www.kearney.com/communications-media-technology/article?/a/winning-in-
the-business-of-sports, dostep: 05.07.2021). Niemniej jednak branza sportowa przezywa
szybki wzrost ze wzgledu na nowe mozliwosci, stwarzane przez nowe technologie i dane,
ktoérych jest coraz wigcej, stajac si¢ nowa walutg W sporcie.

Gry zespotowe, jako ten rodzaj dyscypliny sportowej, ktory generuje najwicksze
zasiegi, przychody i zainteresowanie na catym swiecie, od poczatku XXI wieku przechodzi
duze przeobrazenia, a rola usprawnien i innowacji technologicznych jest kluczowa
w calym tym procesie. Zachodzace zmiany dotykaja m.in. infrastruktury, marketingu,
komercjalizacji, sposobu transmis;ji i interakcji z fanami, a takze wzrostu konkurencyjnosci
na kazdym polu oraz przekraczania kolejnych granic ludzkiego organizmu w celu
osiggnigcia sukcesu we wszystkich mozliwych rozgrywkach.

3. Innowacje technologiczne w grach zespotowych — mozliwe obszary zastosowan

Wielu uwaza technologi¢ za kluczowsa réznice miedzy byciem konkurencyjnym
a byciem na podium. Ogolnie rzecz biorac, rozwoj technologii powinien by¢ bardziej
sitag napedowa sportu niz celem samym w sobie. Odpowiednie podejscie moze pomodc
organizacjom sportowym zidentyfikowac potrzeby i mozliwo$ci wykorzystania innowacji
dzigki postepowi technologicznemu oraz umozliwic organizacjom lepsze dostosowanie
zasobow W celu uzyskania korzysci, jak i przewagi konkurencyjnej.

W ostatnich latach w sporcie zastosowano nowe oprogramowania i systemy,
zeby ulepszy¢ gre. Wyniki zawodnika sg monitorowane za pomoca oprogramowania
komputerowego, za$ uzyskane dane wykorzystywane sa do poprawy umiejetnosci
indywidualnych i zespotowych w wielu dyscyplinach sportowych.
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Zastosowanie technologii w sporcie w duzym stopniu zalezy jednak od zdolnosci
organizacji sportowej do wspierania innowacji, na ktore czesto wptywa jej sytuacja
ekonomiczna, co powoduje roznego typu ograniczenia w tym temacie dla wielu tego
rodzaju podmiotow.

Zgodnie z raportem przygotowywanym przez SPORTSTECHX, mozemy wyroznié
3 kluczowe segmenty podziatu technologii w sporcie ze wzgledu na oddziatywanie na
dang grupe odbiorcéw. Tak oto wyrdzniamy nastepujace grupy odbiorcoOw innowacji
technologicznych w sporcie (Pankert, Malhotra, 2020):

— Zawodnicy i trenerzy, co zwigzane jest z technologia wspierajaca pomiar
oraz zarzadzanie aktywnos$cig | wydajno$cig zawodnikow, jak rowniez ich
odpowiednim przygotowaniem do zawodow.

— Kadra kierownicza oraz osoby zarzadzajace organizacjami sportowymi,
gdzie mamy do czynienia z narzgedziami wspierajacymi analiz¢ posiadanych
danych, jak rowniez wspierajacymi dokonywanie najlepszych wyborow,
z punktu widzenia sportowego, a takze organizacyjnego i ekonomicznego.

— Odbiorcy tresci, co 0znacza fanéw Sportu oraz jego obserwatorow, ktorzy
przy zastosowaniu innowacji technologicznych sa angazowani do interakcji
z ulubionymi sportowcami lub klubami, ktoére wspieraja.

Mozemy wyrdzni¢ nastepujacy podziat zastosowanych innowacji, ze wzgledu

na wykorzystanie w danej strukturze organizacji sportowej (Ibidem):

— Innowacje w pionie zarzadzania;

— innowacje w pionie sportowym;

— innowacje w pionie finansowym;

— innowacje w pionie analitycznym.

Co istotne, czesto zastosowane rozwigzania technologiczne przenikaja si¢ przez
poszczegolne struktury organizacji oraz daja korzysci dla wigcej niz jednego pionu.
Pojawiajace si¢ dedykowane systemy do zarzadzania dla organizacji sportowych czy tez
klubow sportowych pozwalajg na planowanie dziatan personelu, kodyfikacje posiadanej
wiedzy, wymiang informacji i usprawnienia w procesie planowania, realizacji oraz
standaryzacji catosci pracy. Bardzo czesto wystepuja aplikacje wykorzystujace chmury
obliczeniowe, ktore dziataja w czasie rzeczywistym, narzedzia do komunikacji wewnetrzne;j,
ale rowniez do komunikacji z rodzicami lub samymi zawodnikami np. w akademiach
pitkarskich. Mozna zaobserwowac, ze cze$¢ tych rozwigzan, chociaz sg dedykowane
organizacjom sportowym, nie odbiega znacznie od standardowych rozwigzan dla
przedsiebiorstw z innych branz.

Kolejna struktura jest najbardziej chtonna, jesli chodzi o innowacje technologiczne,
a wigc mowa o pionie sportowym. W tym segmencie mozna wymienia¢ cate spektrum
dobrodziejstw technologicznych poczynajac od big data, Al czy machine learning,
poprzez skomplikowane algorytmy naukowe, po proste wtasne bazy danych i obliczenia
w Excelu.
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Tak jak w filmie ,,Moneyball™! po raz pierwszy zostata przedstawiona warto$¢
liczb dla sportu, tak dzi$ juz nikogo nie dziwi wysScig 0 jak najbardziej innowacyjne
rozwigzania W Sposobie analizy czy to wykonywanej pracy, czy tez statystycznych
wartos$ci catej druzyny lub samych zawodnikow.

W obecnych czasach norma jest juz to, ze kluby sportowe $cisle wspotpracuja
z naukowcami i uniwersytetami, a czasami nawet tworza wilasne departamenty naukowe
w swoich organach, tzw. ,,Huby”. Nie bytoby w tym nic dziwnego, gdyby nie ludzie,
ktorzy sa rekrutowani do tych dziatéw, ktorymi sg m.in. astrofizycy, matematycy,
statystycy czy analitycy biznesowi. Widzimy wiec, ze sport nie jest juz tylko sportem,
a same druzyny to pr¢znie dziatajgce organizacje z wtasnymi dziatami naukowymi,
analizujagcymi wiele elementéw ich funkcjonowania, poczgwszy 0d parametrow Czysto
fizycznych, analize przeciwnika, bazy potencjalnych transferow nie tylko zawodnikow,
ale tez trenerow. Kolejnym aspektem w organizacji jest zarzadzanie i kontrola nad
budzetem, wydatkami i infrastrukturg, gdzie kluby rowniez majg do dyspozycji wiele
narzedzi lub programéw komputerowych wspierajacych ich funkcjonowanie w tym
obszarze. Ostatnim przyktadem jest zastosowanie wszelakich usprawnien w kontakcie
z odbiorcg, widzem czy kibicem, tworzenie dedykowanych aplikacji angazujacych ich
udzial w zycie Klubu lub wspieranie ulubionych druzyn i interakcja z nimi. Ma to na
celu nie tylko wzmocnienie wiezi lub przekazu, ale wywieranie wptywu koniecznego
na wzrost konsumpcji tresci | oddziatywanie na decyzje zakupowe takiego kibica,
doktadnie tak, jak dzieje si¢ to w przedsigbiorstwach nastawionych na zysk. Oczywiscie
zwigzane jest to z generowaniem wigkszych przychodéw dla klubu sportowego oraz
wzrostu jego zasiggow. Organizacje sportowe swiadome swoich sympatykéw oraz ich
oczekiwan, przygotowuja dla nich specjalne spersonalizowane lub limitowane produkty,
gadzety, np. na jubileusze klubu lub tez specjalne okazje w celu ich ,,monetyzac;ji”.
Przywigzanie i identyfikacja kibicow z klubem jest wielkim atutem klubow sportowych,
ktory pozwala na ich maksymalne wykorzystanie, przy odpowiednim doborze strategii
marketingowo-sprzedazowe;j.

4. Innowacje technologiczne w grach zespolowych — przyklady wykorzystania
w poszczegolnych strukturach

Zastosowane innowacje technologiczne w klubach i organizacjach sportowych
majg na celu zwigkszenie konkurencyjnosci, a takze rozwdj na kazdej ptaszczyznie
funkcjonowania. | tak oto, w pionie sportowym mamy dostep do takich technologii, jak
wideo analiza, monitoring za pomocg urzadzen do $ledzenia z wykorzystaniem satelity
(GPS) i urzadzen do lokalnego pozycjonowania (LPS), wtasne bazy danych intersujacych
nas zawodnikéw, nagrania z dronow czy tez ogolnie dostepne statystyki i informacje
0 najblizszym przeciwniku.

Mozna zauwazy¢, ze przy takiej ilosci informacji i danych niezbedni sg odpowiedni
ludzie do analizy oraz weryfikacji posiadanych materiatow. Oczywiscie dla postronnego
widza jest to czesto niezauwazalne, jednak sport ewoluuje ze swojej pierwotnej
nieprzewidywalnej postaci, do etapu, gdzie jedynie czynnik ludzki ma wptyw na

1 Moneyball” to film z 2011 roku, wyrezyserowany przez B. Miller na podstawie ksigzki M.L. Moneyball: The
Art of Winning an Unfair Game, jednak faktycznie obraca sie wokot prawdziwej historii bytego dyrektora
generalnego druzyny baseballu Oakland Athletics, Billy'ego Beane'a. W obliczu ograniczonego budzetu na
graczy, buduja zespo6t niedocenianych talentow, stosujac wyrafinowane sabermetryczne podejscie do zwiadu
i analizy graczy, przy wykorzystaniu statystyki, liczb i analizy.
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koncowy rezultat, gdyz wszystko inne jest juz doktadnie przeanalizowane. Wszystkie
druzyny starajg si¢ wiedzie¢ 0 sobie i przeciwnikach wszystko, co tylko mozliwe, aby
wykluczy¢ nieprzewidywalnos$¢ oraz jak najlepiej przygotowac si¢ do rywalizacji.
Zawodnicy dostajg nagrania o nawykach, btedach swoich przeciwnikow, trenerzy
znaja stabe punkty druzyny rywali, lecz to, co najpigkniejsze, mimo dazenia do catkowitej
przewidywalnosci sportu, to to, ze dziata to w 2 strony, a boisko to potem i tak weryfikuje.

W aspekcie sportowym innowacje technologiczne skupiajg si¢ na zbieraniu oraz
analizie danych i — co chyba najwazniejsze — na przedstawieniu gotowych rozwigzan
w czytelny sposob.

Pion finansowy jest tez niejako beneficjentem tych rozwiazan, na podstawie
pomiarow i analizy wykonywanej pracy na treningach czy w rozgrywkach réznych
wartosci, jesteSmy W stanie oceni¢ predyspozycje danego zawodnika, ale rowniez
przewidywac i przeciwdziata¢ potencjalnym urazom czy kontuzjom, ktére znaczaco
obcigzajg budzety profesjonalnych kluboéw. Bardzo wazna jest tutaj systematyczna
praca oraz kontrola nad wszelkimi aspektami zwigzanymi z obcigzeniem zawodnikow
w sferze fizycznej oraz mentalne;.

Analiza posiadanych danych i informacji coraz czesciej decyduje o potencjalnych
transferach/wzmocnieniach do druzyny. Aspekt ten niezwykle oddziatuje na finanse
klubu, gdyz zawodnik — poza standardowg obserwacja — jest rowniez weryfikowany pod
katem przydatnosci na podstawie zebranych o nim danych z r6znych zrédet, takich jak
prywatne social media, statystki z poprzednich sezonow, zachowanie poza boiskiem,
umieje¢tnos¢ adaptacji do nowego miejsca i systemu gry danej druzyny. Mamy wigc
do czynienia ze swoistym przeswietleniem catego profilu zawodnika, co ogranicza
potencjalne ryzyko nieudanego transferu. Kontuzje, rehabilitacja i nieudane transfery sa
najczestszym problemem marnotrawienia pieniedzy przez kluby pitkarskie, opieranie si¢
naanalizach i posiadanych danych pozwala zdecydowanie obnizy¢ ich prawdopodobienstwo,
a co za tym idzie wykorzysta¢ zaoszczedzone $rodki W rozwoj organizaciji.

Pion analityczny zajmuje si¢ procesem analizy i przetwarzaniem otrzymanych
danych przy pomocy dostgpnych technologii i algorytmoéw oraz czgsto tworzy wlasne
rozwigzania dedykowane wlasnym potrzebom. Jednak przez postronnego obserwatora
i ludzi z branzy bez stycznosci z tym tematem, czgsto jest to niezrozumiate, aby tworzy¢
takie dzialy, gdyz nie rozumiejg korzysci z tego ptynacych. Czesto te dziaty spychane
sa na marginalng role, chociaz majg coraz wigckszy udziat w koncowych sukcesach
sportowych i organizacyjnych. Mozna wigc okresli¢ ten dziat mianem tworcy innowacji
na poziomie wewnetrznym, a jego pracownikow inicjatorami innowacji.

Machine learning, Al badz tez wysoce zawansowane algorytmy, bazujace na
matematyce, biomechanice i fizjologii pomagaja filtrowa¢ oraz analizowa¢ duze ilosci
danych, w celu przedstawienia gotowych sugestii lub tez rozwigzan do procesow
zachodzacych w klubie sportowym. Sama analiza powinna by¢ dokonana w sposéb
przejrzysty i czytelny, gdyz odbiorcami tutaj sa 0soby zarzadcze lub zawodnicy oraz
trenerzy. Jest to duze wyzwanie dla os6b pracujacych w tym dziale, aby tak gromadzi¢
I analizowa¢ dane, zeby efekty byty widoczne, a ich praca doceniana. Ten pion moze
zajmowac si¢ wlasnymi danymi i swoja druzyna, ale czgsto réwniez skupia si¢ na
przeciwnikach oraz catym otoczeniu. Zbieranie danych statystycznych, wnikliwa ich
analiza i podparcie tego namacalnymi argumentami pozwalajg na wigksze zaufanie ze
strony reszty organizacji, a sledzenie trendu wybranych parametrow umozliwia weryfikacje
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oczekiwanych celow. Wartos¢ i korzysci z tego ptynace beda coraz czgséciej doceniane
przez beneficjentdéw koncowych, co spowoduje tendencje do wzrostu zainteresowania
kolejnych podmiotoéw takimi dziatami analitycznymi, a co finalnie zwigkszy rozwoj
I mozliwosci catego segmentu. Bedzie to impuls zaréwno dla 0sob pracujacych w tych
dziatach do samodoskonalenia, jak i dla catego otoczenia oraz zainteresowanych praca
w takich dziatach, aby ksztalci¢ przysztych specjalistow w tym zakresie. Innowacje
technologiczne w sportach zespotowych, w przeciwienstwie do sportow indywidulanych,
poza wsparciem jednostki skupiaja swoja uwage na catosci, czyli druzynie lub catej
organizacji/klubie. Przenikajace si¢ korzysSci dla catej druzyny z uwzglednieniem
indywidualnych predyspozycji pojedynczych zawodnikow pozawalajg W szerszym
aspekcie spojrze¢ na jej mozliwosci i miejsca, gdzie mozna co$ usprawnic lub polepszy¢,
gdyz najwazniejszy tutaj jest kolektyw. Tak wigc, innowacje technologiczne w tym
zakresie moga oddziatywac¢ dwutorowo na jednostke i druzyne. Warto zwroci¢ uwage
na fakt, ze dyscyplinami sportowymi z najwigkszym naciskiem na nowinki technologiczne
sg takie sporty, jak baseball, koszykowka, futbol amerykanski badz tez pitka nozna.
Uwarunkowane jest to zapewne popularnoscig danej dyscypliny, ale tez odpowiednim
zapleczem ekonomicznym oraz tantiemami ptyngcymi z wygrywania tych rywalizacji
(Sports Innovation Lab, 2021).

5. Wyniki badan wlasnych

Do przeprowadzenia badania wykorzystano metode sondazu diagnostycznego przy
zastosowaniu ankiety. Kwestionariusz opracowano w formie cyfrowej, z wykorzystaniem
narzgdzia https://docs.google.com, ktére umozliwia zadawanie pytan w réznej formie,
pobranie wynikow badan do plikow o formacie xIs, a takze posiada prosty i czytelny
interfejs. Kwestionariusz ankiety zawierat pytania zarowno zamknigte, jak tez otwarte,
uporzadkowane W kolejnosci od najbardziej ogdlnych do szczegotowych. Pytania
sformutowano w jasny i zrozumiaty sposob. Ankieta skierowana zostata do klubow
I organizacji sportowych tak z areny krajowej, jak rowniez zagranicznej. Badanie zostato
przeprowadzone w sierpniu 2021 roku. Elektroniczny formularz ankiety zostat rozestany
do partnerow sportowych oraz umieszczony w mediach spotecznosciowych. Lacznie
kompletnie wypetionych ankiet wptyngto 21 (15 klubow krajowych i 6 zagranicznych).
Z racji specyfiki tematu, grupa badawcza zostata odpowiednio stargetowana, przez co
okazata si¢ waskg grupa respondentow, ktorymi sg kluby sportowe. Niemniej jednak
na podstawie badania mozliwe byto poznanie opinii klubéw oraz organizacji sportowych
z areny krajowej i zagranicznej. Ankieta sktadata si¢ z 17 pytan dotyczacych kilku obszarow
zwigzanych z wdrozeniem i zastosowaniem innowacji technologicznych. Przewazajaca
wigkszos¢ stanowily pytania zamknigte jednokrotnego wyboru, cho¢ ankieta zawierata
tez 2 pytania otwarte i 2 pytania wielokrotnego wyboru. Respondentéw ankiety stanowity:
14 klubow profesjonalnych oraz 7 klubow sportowych potprofesjonalnych.

Cecha, ktora pozwolita dokona¢ glebszej analizy wynikoéw ankiety, jest poziom,
na ktorym wystepuje reprezentatywna druzyna. Najmniej klubow, ktore wzigto udziat
w ankiecie, posiada poziom klasy okregowej (4,8%), drugiej ligi (4,8%) i trzeciej ligi
(9,5%). Wigkszo$¢ ankietowanych okreslita poziom swojego klubu jako najwyzszy
poziom krajowy (61,9%). Poziom pierwszej ligi wyniost 19% ankietowanych. Wérod
respondentow najwickszy udziat miaty kluby, ktore istnieja juz ponad 100 lat (42,9%),
miedzy 70 a 80 lat (33,3%) (rysunek 3.1).
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Na jakim poziomie wystepuje wasza czotowa / reprezentatywna druzyna?

Klasa Okregowa

3 I'ilga

2 liga

1 liga

Najwyzszy krajowy poziom
51.9%

Rysunek 3.1. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Na jakim poziomie wystepuje wasza
czotowa / reprezentatywna druzyna?”.
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Respondenci byli w 100% zgodni, udzielajac odpowiedzi twierdzacej na pytanie 5.
Ankiety, czy sa oni otwarci na wykorzystanie innowacji technologicznych oraz nowych
rozwigzan. Analizujac biezacy stan wdrozenia innowacji technologicznych, 15 klubow
sportowych potwierdzito, ze juz korzysta z nowych rozwigzan technologicznych, za$
5 ankietowanych klubow nie wdrozyta jeszcze innowacji technologicznych w swoich
strukturach (rysunek 3.2). Struktury, w ktorych najbardziej mozna zauwazy¢ wdrozenie
innowacji technologicznych, to pion sportowy (61,9%), a takze pion zarzadzania oraz
przetwarzania danymi (28,6%). Najmniejszy udzial miat pion zarzadczy (4,8%) oraz
pion marketingu i sprzedazy (4,8%) (rysunek 3.3).

Ankieta zawierata rowniez pytanie otwarte, dotyczace podania konkretnych
innowacji technologicznych, jakie zostaty zaimplementowane w struktury organizacji.
Respondenci podali szereg systemow technologicznych, m.in. system monitoringu GPS
wykorzystywany w sportach zespotowych do pomiaru wydolnosci sportowcow, Systemy
do analizy danych, drony oraz kamery do analizy meczéw i treningéw. Badania wykazaty,
ze 12 klubow sportowych nie wspotpracuje z zadnym osrodkiem akademickim lub
badawczo-naukowym w celu poszerzenia wiedzy na temat mozliwych innowacji
technologicznych. Warto zwréci¢ uwage, ze 8 badanych klubow sportowych korzysta
z pomocy zewnetrznych jednostek w celu usprawnienia technologicznego i zaczerpnigcia
wiedzy z zewnetrznych zrodet (rysunek 3.4).
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Czy twoj klub posiada wdrozone juz jakie$ innowacje technologiczne w swoich
strukturach?

15

10

Nie wiem Nie Tak

Rysunek 3.2. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Czy twoj klub posiada wdrozone
juz jakie$ innowacje technologiczne w swoich strukturach?”.
Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W jakich strukturach klubu najbardziej wida¢ wdrozone technologie?

Pion marketingu | sprzedazy
4.8%
Pion zarzadczy

4.8%

Pion zarzadzania i przetwarzania dany...
28.6%

Pion sportowy
61.9%

Rysunek 3.3. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,W jakich strukturach klubu najbardziej
wida¢ wdrozone technologie?”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Czy Twaj klub wspodtpracuje z osrodkami akademickimi lub
badawczo-naukowymi?
12
10
8
6
4
2
0
Nie Tak Nie wiem

Rysunek 3.4. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Czy Twoj klub wspotpracuje
z o$rodkami akademickimi lub badawczo-naukowymi?”.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

20 badanych klubow ocenito, ze wdrazanie innowacji technologicznych przynosi
pozytywne korzysci i jest pomocne w ciggtym rozwoju organizacji sportowych. Jeden
z ankietowanych klubow ocenit niepewnie potrzebe wdrozen technologicznych, co moze
$wiadczy¢, ze jest on w fazie poczatkowej wdrazania i niepetnej analizy osiagnigtych
wynikow (rysunek 3.5).

Czy w twojej opinii innowacje sa potrzebne i pomocne w rozwoju klubu
sportowego?

20

Tak Moze

Rysunek 3.5. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Czy w twojej opinii innowacje
sa potrzebne i pomocne w rozwoju Klubu sportowego?”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Tabela 3.22.
Prezentacja odpowiedzi na pytanie: ,, Czego Ty oczekujesz od innowacji technologicznych?”

Czego Ty oczekujesz od innowacji technologicznych?

Numery ankietowanych Klubow
sportowych

Utatwienia w codziennych
obowiazkach

Lepszego przekazu informacji
w organizacji/klubie
Wiekszej ilosci danych X
Pomocy w procesie rozwoju X |X
Bezpieczenstwa zawodnikdéw
Informacji o popetnianych btgdach | X |X
Dodatkowych wptywow do budzetu

Pomoc w organizacji i ustalaniu
harmonogramow (zarzadzanie X
procesem)

Maksymalizacji posiadanych
mozliwosci (zasoby, infrastruktura)
Pomocy w wykorzystaniu
posiadanego potencjatu ludzkiego
Skrocenia czasu realizacji
poszczegolnych zadan
Wzbogacenia wtasnej wiedzy i jej
wymiany wewnatrz klubu

Funkcji komunikacji w i poza
organizacjg

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

12/3/4/5/6/78/9101112131415161718192021

X XX [ XXX XXX XX XXX X

X | X|X| X

X | X | X | X
X | X | X | X

X | X | X | X | X
X

X

X
X
X
X
X
X

X X X [ X] XX XX X X

X X X

Wyniki otrzymane z pytania wielokrotnego (tabela 3.22), pokazuja, ze gtéwnym
atrybutem oczekiwanym od innowacji technologicznych sg utatwienia w codziennych
obowiazkach. Ponadto istotng kwestig jest tez pomoc, jaka dajg innowacje technologiczne
W procesie rozwoju organizacji.

Warto zwrocié uwagge, ze znaczaca wigkszos$c¢ respondentow wnikliwie obserwuje
zmiany zachodzace w branzy sportowej i analizuje informacje dotyczace innowacji
technologicznych. Jest to istotny sygnat, ze innowacje technologiczne staja si¢ punktem
strategicznym rozwoju organizacji sportowych.

Ankieta wykazata (rysunek 3.6), ze 2/3 respondentéw nie posiada w organizacji
dedykowanej osoby zajmujacej si¢ wdrazaniem nowych technologii i monitorowaniem
tego procesu, a 1/3 badanych klubow dysponuje osobg odpowiedzialng za implementacje
technologiczne. Jest to niewatpliwe istotny aspekt, gdyz wyodrebnienie konkretnej
jednostki pracowniczej, odpowiadajacej za caty proces, od planowania, przez wdrozenie
I analiz¢ osigganych wynikow, znacznie usprawnitoby przebieg wdrozenia i korzysci
wynikajgce z zastosowanych rozwigzan.
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Czy w swoich strukturach posiadacie osobe odpowiedzialng za wdrazanie i
monitorowanie wdrazanych innowacji technologicznych?

Tak
33.3%

~|=

[=2}
[=2}

Rysunek 3.6. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Czy w swoich strukturach posiadacie
osobg odpowiedzialng za wdrazanie i monitorowanie wdrazanych innowacji technologicznych?”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Glownym i do pewnego stopnia zasadniczym ograniczeniem wdrazania innowacji
technologicznych okazat si¢ budzet oraz finanse organizacji. Kolejnym aspektem, na
ktory nalezatoby zwrdoci¢ uwage, jest poziom swiadomosci jednostek zarzadzajacych
klubem/organizacja sportowa. Wigkszo$¢ respondentow uznata t¢ kwestie jako bariere,
zatem kluby sportowe powinny rozwazy¢ szersza edukacje w celu poszerzenia wiedzy
na temat istoty wykorzystania innowacji technologicznych w swoich strukturach.
Ciekawym faktem jest informacja, ze wielkos¢ klubu/organizacji nie ma znaczacego
wplywu na decyzje dotyczaca wdrazania nowych technologii. Wyniki badan odnosnie
do wyzej wymienionych kwestii znajduja si¢ w tabeli 3.23.

Pytania zamykajace ankiete potwierdzity zauwazalny wzrost znaczenia technologii
w sporcie (rysunek 3.7). Respondenci potwierdzili rowniez fakt, ze obecnie technologia
W sporcie jest coraz bardziej rozpowszechniona, za$ jej wdrazanie nie jest juz
przywilejem, a staje si¢ koniecznoscig. Uwaza si¢ ponadto, ze w ciggu najblizszych
lat w dalszym ciggu bedzie zauwazalny rozwoj innowacji technologicznych w sporcie
(rysunek 3.8).
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Tabela 3.23.
Prezentacja odpowiedzi na pytanie: ,, Co uwazasz za giownq bariere wdrazania innowacji
technologicznych w klubach sportowych?”
Co uwazasz za glowng bariere wdrazania innowacji technologicznych
w Klubach sportowych?

Numery ankietowanych klubow 1/2/3/4/5/6/7/89101112131415161718192021
sportowych

Finanse/Budzet XX IX| [ X|X[X| XX XX | XXX X[ X[ X|X
Swiadomo$é zarzadzajacych klubem XX XX | XXX |X X|X X
Brak odpowied_nio wyksztalconej X X % %
kadry pracowniczej

Wielko$¢ klubu X

Dostf;pnos:fi do odpowiedniej <| Ix % %
technologii

Dostepnos¢ do wiedzy na ten temat X X
Ogolnie pis:kq swiadomos¢ X | Ix| |x | 1x
pracownikow

Obawe przed zmianami X X X X| X
Koniecznos$¢ nauki nowych systemoéw | | X X X|X

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Czy zauwazytes wzrost znaczenia technologii w sporcie?

20

15

10

Nie Tak

Rysunek 3.7. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Czy zauwazyte$ wzrost znaczenia
technologii w sporcie?”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Za ile |lat twoim zdaniem technologia w sporcie bedzie rozpowszechniona a jej posiadanie bedzie nie
przywilejem a koniecznoscig?

W ciggu najblizszych 3 lat jedno pokolenie wyzej :)

W ciggu najblizszych 10 lat

W ciggu najblizszych 2 lat

W ciagu najblizszych 5 lat

Teraz

Rysunek 3.8. Prezentacja graficzna odpowiedzi na pytanie: ,,Za ile lat twoim zdaniem technologia
W sporcie bedzie rozpowszechniona, a jej posiadanie bedzie nie przywilejem, a koniecznoscia?”.
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych mozna wywnioskowac,
ze innowacje technologiczne sa obecne w codziennym funkcjonowaniu klubow oraz
organizacji sportowych. Ankietowani jasno wskazali rowniez najczgstsze obszary,
w ktorych zastosowane sg usprawnienia oraz gtéwne bariery przy ich wdrazaniu. Mozna
zauwazy¢, ze srodowisko jest otwarte na zachodzgce zmiany, dostrzega korzysci nowych
rozwigzan, ale tez widzi wlasne ograniczenia w tej kwestii, wymagajace odpowiedniej
edukacji.

Podsumowanie

Przedmiotem rozwazan w pracy byly innowacje technologiczne w branzy
sportowej, ze szczegdlnym wskazaniem na gry zespotowe.

Branza sportowa bardzo szybko rozwija si¢, a wprowadzane w niej innowacje,
bezposrednio umozliwiaja osigganie coraz lepszych wynikdéw poszczeg6lnym klubom
sportowym, nie tylko na arenie krajowej, ale coraz cz¢sciej — migdzynarodowe;.
Wymaga ona jednak glebszego zainteresowania zaréwno srodowisk naukowych, jak
tez samych tworcow i uzytkownikow, w celu wskazania mozliwych obszarow oraz
zastosowan zwigzanych z tym usprawnien. Celem pracy byto ukazanie wynikoéw badan,
ktore dotyczyty postrzegania przez kluby i organizacje sportowe funkcji, korzysci, barier
oraz rodzajoéw zastosowanych innowacji technologicznych, ale rowniez wskazanie ich
$wiadomosci W tym temacie, wraz z perspektywa rozwoju w najblizszych latach.

Gtowny problem w niniejszej pracy sprowadzat si¢ do pytania, czy wptyw
wywierany przez innowacje technologiczne w sporcie zespotowym jest znaczacy na
funkcjonowanie i zarzadzanie calym systemem oraz czy interesariusze dostrzegaja
ich korzysci, ale i rozumieja ograniczeniami, jakie posiadajg przy ich zastosowaniu.
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Na podstawie dotychczasowych obserwacji mozna stwierdzi¢, ze innowacje
technologiczne sa obecne w grach zespotowych, a ich wykorzystanie pomaga w rozwoju
catych organizacji oraz osiaggnigciu przewagi konkurencyjnej w — jakze wymagajacej —
rywalizacji sportowej. Odcisngty one rowniez Swoje pigtno na sposobie zarzadzania
catym podmiotem i poszczeg6lnymi jego strukturami. Dane pojawiajace si¢ W Sporcie,
tak jak juz wczesniej wspomniano, staty si¢ walutg 0 coraz wigkszej wartosci i tylko
od ich posiadaczy zalezy, jak to wykorzystaja. Swiadomos¢ ich obecnosci i potrzeby
w catym $rodowisku wzrasta od poczatkow XXI wieku, a caty rynek ,,SportsTech”
charakteryzuje si¢ wysokimi wzrostami i zainteresowaniem w ostatnim okresie, branzowe
raporty wskazuja na dalsza tendencj¢ wzrostowa w tym obszarze. Za tymi zmianami
muszg nadgzy¢ zarbwno same kluby i organizacje sportowe, jak roéwniez srodowisko
akademickie, w celu wyedukowania odpowiednich specjalistow w tej dziedzinie oraz
stworzenia catego systemu wymiany i standaryzacji wiedzy.

Konczac rozwazania podjgte W niniejszej pracy, przedstawione na wstepie
problemy badawcze znalazty swoje potwierdzenie w czgsci teoretycznej i empirycznej.
Dzigki technologii sport ewoluowat, stat si¢ bardziej konkurencyjny, a gtowni interesariusze,
czyli fani, widzowie, kibice, dostajag nowy wymiar doznan oraz mozliwosci interakcji
z ukochanym klubami. Warto zwréci¢ uwage na aspekt wzrostu mozliwosci i rozwoj
samych zawodnikéw oraz treneréw, czyli gtéwnych ,,aktoréw” tych rywalizacji, ktory
bez wptywu technologii nie bylby tak postgpowy i zmieniajacy si¢ W krotkim okresie.
Zagadnienia zawarte w opracowaniu, ze wzgledu na ograniczone jego ramy, nie pozwalajg
na szczegdtowe opisanie i zdiagnozowanie wszystkich kwestii.
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~ PLATFORMY CROWDFUNDINGOWE ]
JAKO ZRODLO KAPITALU FINANSOWEGO DLA START-UPOW
—~ NIEOCZYWISTE OBSERWACJE!

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa posiadajg szerokg gamg dostepnych modeli finansowania, w tym
m.in. ogolnie znane kredyty bankowe. Niemniej jednak coraz wigksza popularnosé
start-upow oraz specyfika prowadzenia przez nie dziatalnosci spowodowaty wzrost
popularnosci instrumentu pozyskiwania kapitatu, jakim jest crowdfunding udziatlowy,
czyli finansowanie spotecznosciowe (Cardebat, Vignolles, 2018).

Etymologia stowa crowdfunding pochodzi od stéw crowd (ttum) oraz funding
(fundowanie, finansowanie) (Majewski, 2020). Po raz pierwszy stowo crowdfunding
zostato uzyte przez M. Sullivana, ktory 12 sierpnia 2006 roku zastosowat go na swoim
blogu Fundavlog. Stworzyt on wtedy platforme, ktéra pomagata zbiera¢ mate kwoty
pieni¢zne, wspierajace dziatalnos¢ vlogerow. Niedlugo potem zarezerwowat on domeng
www.crowdfunding.com. Niemniej jednak warto tez wspomnie¢ 0 stawnym dziennikarzu
J. Pullitzer, ktéremu przypisuje si¢ organizacj¢ pierwszej szeroko zaplanowanej kampanii
crowdfundingowej (Hervé, Schwienbacher, 2018). W 1884 roku na tamach swojego
dziennika ,,New York World” przeprowadzit on kampani¢ crowdfundingowa, ktéra
poprzez sprzedaz 6- i 12-calowych miniatur Statuy Wolnos$ci pomogta sfinansowaé
budowe pelnowymiarowego posaggu W Nowym Jorku. Zebrano woéwczas 300 tys. dol.,
ktore wedhug przelicznika wartosci pienigdza bytyby warte w 2021 roku ok. 8,5 min dol.
(www.in13dollars.com, dostep: 03.10.2021).

Wsrod mnogich i zréznicowanych definicji crowdfundingu warto podkresli¢
2 najczesciej wystepujace komponenty: niewielka kwotg inwestycji przy duzej liczbie
wplacajacych, jak rowniez wykorzystanie nowoczesnych technologii przy organizacji
zbidrki. P. Belleflamme, T. Lambert i A. Schwienbacher uwazaja, ze crowdfunding
,»obejmuje otwartg zbiorke, gtownie za posrednictwem internetu, w celu zapewnienia
srodkow finansowych w formie darowizny, w zamian za przyszty produkt lub jakas formeg
nagrody, ktora wesprze konkretng inicjatywe” (2013, s. 315). Z kolei C. Ingram i R. Teigland
opisujg crowdfunding jako ,.kumulacj¢ matych inwestycji w pojedyncze projekty przez
duzg liczbg 0s6b (thum) za posrednictwem internetu i portali spotecznosciowych,
pozwalajaca przedsi¢biorcy przedstawi¢ pomyst lub biznesplan nie tylko rodzinie
I przyjaciotom” (2013, s. 13).

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznego w Krakowie
w ramach Projektu nr 067/22S5/2022/POT.
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Crowdfunding mozna wigc okresli¢ jako alternatywny sposéb na pozyskiwanie
kapitatu przez spoftki i sposob na zapewnienie finansowania projektow. Umozliwia on
zbioérke pieniedzy od duzej liczby 0s6b za posrednictwem stron internetowych, zwanych
platformami crowdfundingowymi. Rozwoj technologii teleinformatycznych zapewnia
obnizenie bariery wejscia i umozliwia dotarcie do szerszego grona spotecznosci, ktora
mogtaby by¢ zainteresowana danym przedsiewzieciem (Franczuk, 2014). Celem
ponizszego tekstu jest analiza charakterystyki zbiorek crowdfundingu udziatowego
w Polsce na przyktadzie emisji zrealizowanych na platformie Beesfund.

1. Rodzaje crowdfundingu
Crowdfunding nie jest jednak zjawiskiem jednorodnym i rozr6zni¢ mozna Kilka
typow crowdfundingu, do ktorych zalicza si¢ (Crowdfunding explained, 2015):

Crowdfunding donacyjny lub tez oparty na darowiznach — osoby fizyczne
przekazuja niewielkie kwoty, zeby osiggnaé wigkszy cel finansowania
konkretnego projektu charytatywnego, w zamian nie otrzymujac zwrotu
finansowego ani materialnego. W Polsce wyré6zni¢ mozna platformy takie,
jak polakpotrafi.pl, wspieram.to, zrzutka.pl, siepomaga.pl, patronite.pl.
Crowdfunding oparty o nagrody — osoby fizyczne wspierajg finansowo projekt
lub firmg przez wptlaty, oczekujac w zamian nagrody niefinansowej. Nagroda
jest przewaznie produkt lub ustuga danej firmy, oferowana po nizszej cenie
W zamian za wsparcie na wczesnym etapie rozwoju produktu lub firmy.
Najpopularniejszymi platformami crowdfundingu opartego o nagrody sg
kickstarter.com oraz indiegogo.com.

Crowdfunding udziatowy — sprzedaz udziatow w firmie wielu inwestorom
w zamian za pozyskanie kapitatu finansowego. Mechanika jest w tym wypadku
podobna do inwestowania na gietdzie, gdzie inwestor w zamian za konkretng
kwote otrzymuje pakiet akcji, liczac na zwrot zyskow w postaci dywidendy lub
wzrostu wartosci akcji w czasie. Do najpopularniejszych platform na swiecie
zaliczajg si¢ Seedrs.com, Wefunder.com, Fundable.com, Microventures.com,
StartEngine.com, Seedlnvest.com oraz EquityNet.com.

Crowdfunding pozyczkowy — ttum pozycza pieniadze firmie z zatozeniem, ze
zostang one splacone z odsetkami. Jest to metoda bardzo podobna do tradycyjnego
pozyczania z banku, z wyjatkiem tego, ze pieniadze pozyczane sa 0od wielu
drobnych inwestorow. W Polsce platformg crowdfundingu pozyczkowego jest
Crowdy.pl.

Modele hybrydowe —taczace w sobie elementy kilku rodzajow crowdfundingu
I schematow wynagradzania wspierajacych (Hardy, 2013).

W tabeli 3.24 przedstawione sg najwicksze rdznice pomigdzy réznymi rodzajami
crowdfundingu.

Warto wspomniec¢ rowniez 0 polskiej literaturze i opracowaniu K. Gemry (2019),
przedstawionym w tabeli 3.25, w ktorym zwrocono uwage na wiele elementow
wyr6zniajacych crowdfunding udziatlowy od pozostatych form crowdfundingu.

—-191 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Tabela 3.24.
Charakterystyka rodzajow crowdfundingu
Typ . Oparty . .
crowdfundingu Donacyjny 0 nagrody Udzialowy Pozyczkowy
Motywacja Wewnetrzna, ;zzzzrcl;;ltlr;na, Zysk Spoteczna i/lub
wplacajacego spoteczna Zewnetrzna finansowy finansowa
Typ wplaty Darowizna Przedsprzedaz Inwestycja Pozyczka
Oczekiwany . : Niematerialny Zwrot Zwrot
Niematerialny |. : . . . .
zwrot i materialny z inwestycji |z inwestycji
Glowne Cele Produkty dia ’ Krotkoterminowe
sastosowanie charytatywne, | ,early adopters”, |Start-upy oavezki
dziennikarstwo | prezenty pozy
splzgtr:r?SIikowania Bardzo niski Niski Wysoki Sredni
Organizacje
. charytatywne, .
grzyk_l a_d oWl wiasciciele Start upy, Start-upy OSF) by fizyczne,
eneficjenci projektow wplacajacy spotki
muzycy
Bez znaczacej Umowa
Typ kontraktu nagrody/ ~ |Umowa zakupu udziatowa Umowa pozyczki
wynagrodzenia

Zrodto: ,,Crowdfunding: Motives, Definitions, Typology and Ethical Challenges”, M. Hossain,
G.O. Oparaocha, 2017, Entrepreneurship Research Journal, 7(2).

Tabela 3.25.

Réznice pomiedzy crowdfundingiem udziatowym a pozostatymi formami crowdfundingu

Crowdfunding

Udzialowy

Pozostale formy

Komu przeznaczony?

Spotki w fazie wczesnego
rozwoju lub dojrzatosci

ArtySci, wynalazcy, aktywisci,

przedsigbiorcy

Forma wsparcia

Inwestycja

Donacja lub przedsprzedaz

Forma zwrotu Udziaty lub akcje Nagrody materialne i symboliczne

Motywy wspierajacych | Chec zarobienia Emocjonalne

Zrédto: ,,Crowdfunding udziatowy jako forma finansowania rozwoju przedsigbiorstwa”, K. Gemra,
2019, Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie, 3, s. 51.
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Obie wyzej wymienione analizy stawiajg tez¢ 0 motywacji finansowej wptacajacego
w crowdfundingu udziatowym, ktéra przejawia si¢ jako zysk finansowy lub che¢
zarobienia pieniedzy. Chec poprawy wlasnej sytuacji materialnej oraz pragmatyczna
inwestycja, ktoéra ma kierowa¢ wptacajgcymi w crowdfundingu udziatowym, zestawiana
jest z emocjonalnym podejsciem osdéb wptacajacych w przypadku innych typow
crowdfundingu, w tym w szczegdlnosci w crowdfundingu donacyjnym. Stwierdzenie
to jest uzasadnione, jak rowniez podparte obserwacjami wynikajacymi z kampanii
crowdfundingowych na $wiecie. Niemniej jednak analiza najbardziej udanych oraz
skutecznych kampanii crowdfundingowych w Polsce — rozwinig¢ta W pdzniejszej czesci
niniejszego tekstu — pozwala wysnuc¢ tezg, ze elementy: emocjonalny i pozafinansowy
takze moga wptywac na aktywno$¢ inwestoréw oraz stanowi¢ motywacje¢ do wsparcia
analizowanych projektow.

2. Crowdfunding udzialowy w Polsce

Crowdfunding udziatowy jest najczesciej wykorzystywany przez firmy dopiero
rozpoczynajace dziatalnos¢ lub na bardzo wczesnym etapie rozwoju jako alternatywny
sposob na pozyskanie kapitatu (Kaczan, 2019). Oprocz bycia innowacyjnym sposobem
na pozyskiwanie srodkéw na nowe projekty, biznesy lub pomysty, crowdfunding jest
tez metodg budowania spotecznosci wokot sprzedawanego produktu lub rozpoczynanej
inicjatywy (Hui, Gerber, Greenberg, 2012). Korzystajac z sity spotecznosci internetowej,
mozna rowniez uzyska¢ przydatne informacje o rynku i dostep do nowych klientow.
Nawet niewielkie jednostkowe wptaty zebrane od duzej spotecznosci zgromadzonej
wokot projektu moga zapewnic¢ kwoty finansowania podobne lub tez przekraczajace
warto$ci rund zalagzkowych (seed) od funduszow Venture Capital czy aniotow biznesu
(Lukowski, Zygmanowski, 2019). Nie trudno wigc zrozumie¢, dlaczego crowdfunding
moze by¢ interesujacg alternatywa pozyskania kapitatu dla startupow. Pomimo wzrostu
zainteresowania crowdfundingiem — tak ze strony organizujacych zbiorki, wspierajacych,
jak i mediow — crowdfundingu wciaz nie mozna postrzegaé jako wiodacej lub znaczace;j
formy pozyskiwania kapitatu przez start-upy. W raporcie Fundacji Poland z 2020 roku,
bazujacym na dorocznym kwestionariuszu wypetianym przez polskie start-upy, jedynie
3% ankietowanych start-upow korzystato z tego zrodta kapitatu, co zostato przedstawione
na rysunku 3.9.

Pomimo stosunkowo niewielkiego znaczenia w pozyskiwaniu $rodkow przez
start-upy w Polsce, wartos¢ przeprowadzanych emisji crowdfundingowych w Polsce
stale rosnie rok do roku. Dane do dnia 21 pazdziernika 2021 pokazuja, ze rok 2021 byt
rekordowy pod wzgledem ilo$ci | warto$ci przeprowadzonych emisji. Z pewnoscig wptyw
na dynamike wzrostu ilosci i wartosci emisji crowdfundingowych — przedstawiong na
rysunku 3.10, miaty uregulowania prawne, ktore od 2018 roku pozwalaja na maksymalng
kwote emisji w wysokosci 1 min euro (poprzednio 100 tys. euro).
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Z jakich Zrédet kapitatu do tej pory korzystaliscie?

Srodki wiasne

Polska Agencja Rozwoju

80%

o,
Przedsiebiorczosci (PARP) 32%
Akcelerator krajowy 25%
VC - krajowy 20%
Narodowe Centrum o,
Badan | Rozwoju (NCBR) 16%
Aniot biznesu o
- krajowy 15%
Aniot biznesu o,
- zagraniczny 5%
VC - zagraniczny 3%
Strategiczny o,
inwestor branzowy 3%
Kredyt bankowy 3%
Akcelerator zagraniczny 3%
Przyuczelniany o,
inkubator akademicki 3%
Crowdfunding 3%
Urzad miejski/ o
gmina/ samorzad 1%
Gietda o,
(w tym New Connect) 0%
Inne 5%

Rysunek 3.9. Zrodta kapitatu finansowego start-upow w Polsce.
Zrodto: https://uploads. strikinglycdn.com/files/cc354dae-2b6d-4739-bdad-b375c096a437/Polskie%
20Startupy%202020%20COVID%20EDITION%20PL_%20www.pdf (dostep: 25.09.2021).
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Rysunek 3.10. Warto$¢ oraz liczba emisji crowdfundingowych w Polsce 2012-2021.
Zrédto: https://zpf.pl/pliki/raporty/raport-crowdfunding_2021.pdf (dostep: 30.09.2021).
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W Polsce istnieje obecnie 12 platform crowdfundigowych, ktore przeprowadzity
od stycznia do pazdziernika 2021 roku tacznie 76 emisji, a spotki pozyskaty 106 min zt.
Na rysunku 3.11 przedstawiono procentowy udziat platform w zbiorkach crowdfundingu
udziatowego za okres 01.2012-10.2021.

10,4%
Find Funds
21,8%
CrowdConnect
2,5%
Emiteo
28,3%
Beesfund 8,7%
inne
30,2%
Crowdway

Rysunek 3.11. Udziat platform crowdfundingowych w rynku (emisje z okresu 01.2012-10.2021).
Zrodto: https://zpf.pl/pliki/raporty/raport-crowdfunding_2021.pdf (dostep: 30.09.2021).

Polskie platformy crowdfundingu udziatlowego dziatajg jako strony internetowe,
ktore umozliwiajg interakcje miedzy organizujaca zbidrke spotka a spotecznoscia
skupiong wokot tych projektow i chcaca je wesprzec. Do ustug oferowanych przez
platformy crowdfundingowe zaliczy¢ mozna m.in. obshugg ptatnosci, ustugi prawnicze,
marketing i komunikacje¢ z inwestorami. Platformy pobieraja optatg wstepna od spotek
za mozliwos$¢ przeprowadzenia emisji, a jej wysokos¢ jest w wigkszosci wypadkow
uzalezniona od docelowej kwoty zbiorki. Dodatkowg optatg pobierang od spotek jest
tzw. success fee, rozumiany jako z gory ustalony procent ostatecznej kwoty zbiorki, ktory
zostanie zaptacony przez spotke na rzecz platformy?. Na stronach crowdfundingowych
platform widniejg roéwniez informacje takie, jak sumaryczna kwota zainwestowana w
dany projekt w toku kampanii czy liczba inwestorow. Zainteresowani inwestycja maja
réwniez mozliwo$¢ interakcji i zadawania spotkom pytan (Agrawal, Catalini, Goldfarb,
2015). Ze wzgledu na wzrost zainteresowania crowdfundingiem jako forma inwestycji
w Polsce, jak tez relatywny brak uwarunkowan dziatania platform crowdfundingowych,
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego wydat Stanowisko, w ktorym wyjasnia, a takze
precyzuje zasady funkcjonowania platform crowdfundingowych (Urzad Komisji Nadzoru
Finansowego, 2020).

2 Doswiadczenia wlasne Autora ze wspolpracy ze spotkami przeprowadzajacymi emisje crowdfundingowe —
opracowywania strategii crowdfundingowej oraz przygotowywania materialdéw marketingowych.
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Platformy crowdfundingowe nie przyjmuja wszystkich chetnych spotek, a selekcja
projektow odbywa si¢ znacznie bardziej skrupulatnie niz w przypadku innych typow
crowdfundingu (Bouncken, Komorek, Kraus, 2015). Platformy dogt¢bnie weryfikuja
spotki i oceniajg szans¢ powodzenia projektu oraz samej zbiorki. Na bazie tych analiz
podejmuja ostateczng decyzje 0 zgodzie na przeprowadzenie zbidrki. Zapewnienie
wysokiej jakosci projektow i interesujacych spotek jest kluczowe dla dziatalnosci platformy
crowdfundingu udzialowego. Brak powodzenia zbiorek oraz niska atrakcyjnosé spotek
przeprowadzajacych emisje na danej platformie moze zniechgci¢ drobnych inwestorow
stanowigcych spotecznos¢ platformy do przysztych inwestycji. Co wigcej, stabe projekty
I nieudane zbiorki mogg zachwia¢ zaufaniem do platformy crowdfundingowej ze strony
spotek chetnych przeprowadzi¢ kampani¢ crowdfundingowa W przysztosci, Co negatywnie
wplynetoby rowniez na jako$¢ przysztych zgloszen i dziatalnosé platformy.

Pierwsza polska platforma crowdfundingu udziatlowego byt Beesfund, zatozony
w 2012 roku, za$ platformy Crowdway oraz FindFunds powstaty w 2016 roku (Zwiazek
Przedsigbiorstw Finansowych w Polsce, 2020). Kazdej platformie crowdfundingu
udziatowego zalezy na zbudowaniu trwatej i wiernej spotecznosci inwestorow, z ktorymi
kontakt utrzymywany jest poprzez media spotecznosciowe oraz newsletter. W tabeli
3.26 zawarte zostato podsumowanie profili spotecznosciowych najwiekszych platform
w Polsce na dzien 24.10.2021.

Tabela 3.26.
Spolecznosé skupiona wokot platform crowdfundingu udziatowego w Polsce
Platforma Facebook LinkedIn
crowdfundingowa — liczba polubien — liczba obserwujacych

Emiteo 696 514
Beesfund 9170 1034
Crowdway 2 524 1063
Crowdconnect 1160 333
Findfunds 1188 206
Smartfunds 115 66

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie informacji zamieszczonych na stronach www.facebook.com
i www.linkedin.com (dostep: 24.10.2021).

3. Analiza kampanii crowdfundingowych na platformie Beesfund

Do przeprowadzenia szczegotowych analiz kampanii crowdfundingowych
wybrana zostata platforma Beesfund, ktora jest jedng z 2 najpopularniejszych platform
crowdfundingu udziatowego w Polsce wedtug liczby przeprowadzonych kampanii,
zebranego kapitatu i interakcji w mediach spotecznosciowych (Gemra, Hoscitowicz,
2021). Pod uwage w opracowaniu wzigte zostaty kampanie zrealizowane na platformie
Beesfund, ktore przekroczyty 1 min zt pozyskanych wptat od inwestorow — informacje
0 tych kampaniach pozyskano ze strony www.beesfund.com wedtug stanu na dzien
26.10.2021 roku.
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Tabela 3.27.
Zestawienie emisji crowdfundingowych na platformie Beesfund z lgczng kwotq zbiorki powyzej
1 min zt

Spolka Pozyskana 11111.1'1 ::}1:1\5 U'{T:Tflﬂ];ﬂ Data emisji Procent | Srednia | Wycena Typ
lowota () . oferowany |wplata (zh) () -
W (dni)
Wisda Krakow 5.4 | 4 000000 9121 1{ 05022019 5.1133% 439 78196782 [Klub Sportowy
Wida Krakow 5.4 3 021000 8883 02| 13.03.2020] 5.189% 348| 39568318 [Klub Sportowy
Browar Jastrzebiz
5.A 3877275 4342 02| 22.102018] 33.15% §93| 11030657 |Producent Alkoholu
Browar Jastrzebiz
5.A 1540973 750 86| 02.06.2021) 20.82% 2055 7401410 |Producent Alkoholu
Wolfand Cak
Diztillery 5 A 4202820 1482 01| 22.01.2020{ 23.7287% 2836| 17711969 Producent Alkoholu
LiRovalpl 5.4, 3 358082 733 2| 02.06.2021 9% 4841 39334250 Kosmetvid
Browar Brokreacja
5.A 1687929 1133 02| 24.05.2019 20% 1487 8439648 |Producent Alkoholu
Browar Brokreacja
5.A 1540748 440 01| 07082020 7.751% 3502| 19873065 Producent Alkoholu
Mazrska
Manufaktora 5.A. [ 2338024 1010 20| 02.04.2019 12.3% 2514 20311396 Producent Alkoholu
CSTORE 5.4 1230379 312 2| 14.07.20200  12.49% 2403 9830920|Oprogramowsanie
CSTORE 5.4 1248729 33 o1 12.04.2021 9.39% 0389| 13293303 |Oprogramowanie
MC2 hnovations
S.A 1481052 331 2| 09.03.2020]  12.07% 2688| 12270522 |Oprogramowarnie
BIOGO S.A. 2198 307 620 3| 19.01.2021 13% 3137| 16913906 E-commerce
Farmy
OZE Rentier §.A. | 20193592 636 02| 18.032021 2499% 3175 2081601 [fotowoltaiczne
Brodacz 3.A 1273980 1104 02| 26.11.2018 4% 1154] 3134950 |Producent Alkoholu
Browar Wrezzel
S.A 1769276 23515 92| 25.11.2019 30% 703 5897387 Producent Alkoholu
Producent
Balticus 5.4 1655683 346 2| 10.03.2020] 15.959% 3032| 10374607 |Zegarkiw
OGENS A 1396337 392 90| 29.01.2019 17% 2339 8213747 |Genetvia
$1aska Grupa
KapifalowaS.A. | 1307934 769 02| 03.03.2020 25% 1701 3231819 |Nisruchomosel
Wealthon Fund
S.A 232700 264 38| 05.03.2019 20% 4745 6263500 Branza prawnicza
Gaming Tech
E sports Media Czasopizmo
5.A 1247947 2399 12] 28.08.2020] 15.623% 5200 7986863 komputerowe
Runmagzddon Wydarzenie
S.A 1224267 1281 20| 13.06.2019 25% 056| 48970704 |zportowe
Fermmlabs 8.4 [ 1203730 257 2| 24.06.2021 20% 4684| 6018654 Kosmetyid
MIGAM "EKPK"
Sp.zoo. S KA | 1200000 835 72] 11.08.2021 3% 14118 24000000|0programowanie
Operator
Heroo 5.4 1044275 673 01| 20042020 1791% 1332 3830681|Telekomunikacyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji zamieszczonych na stronach internetowych
poszczegdlnych emisji crowdfundingowych.
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W tabeli 3.27 przedstawione zostaly kampanie crowdfundingowe na Beesfund
wraz z liczbg inwestorow, czasem trwania kampanii, poczatkiem emisji, oferowanym
procentem udziatow w spodlce, sSrednig wartoScig wplaty oraz typem spotki. Dane
0 kampaniach zostaty pozyskane ze stron internetowych specjalnie przygotowanych
na potrzeby emisji crowdfundingowych. Az 19 z 25 kampanii trwato 90 dni lub wiece;j.
Rekordzistg pod katem trwania emisji byta Wista Krakoéw, ktorej pierwsza emisja
z 2019 roku trwata jedynie jeden dzien, a firma pozyskata az 4 min zt. Mozna zauwazy¢
znaczng réznicg W oferowanym procencie udziatéw w spotce w ramach poszczegdlnych
emisji, wahajacego si¢ od 2,5% w przypadku Runmageddon S.A. do 40% w przypadku
Brodacz S.A. Wysoki procent udziatow, ktory firma Brodacz S.A. oddata w emisji
crowdfundingowej, przetozyt si¢ rowniez na relatywnie niskg jej wycene, ktora wyniosta
3184 950 zt. To najnizsza wycena sposrod wszystkich analizowanych spotek. Najwyzsza
wycena przypadta z kolei Wisle Krakow S.A. w pierwszej emisji z 2019 roku, kiedy
warto$¢ spotki zostata ustalona na poziomie 78 196 782 zt. Warto podkreslic, ze emisja
akcji Wisty Krakoéw taczyta w sobie wiele z elementéw crowdfundingu donacyjnego
—inwestorami byli w duzej mierze jej kibice, ktérzy nie liczyli na zysk finansowy
z inwestycji, lecz chcieli wspomoc klub, ktoremu kibicowali. Wystepowat wige w tym
przypadku element ,,emocjonalny”, charakterystyczny dla crowdfundingu donacyjnego.
Dotychczasowe prace dotyczace crowdfundingu wykazaty, ze interakcje spoteczne oraz
znajomos¢ projektow prowadzacych emisje crowdfundingowe majg wptyw na zmniejszenie
niepewnosci zwigzanej Z inwestycja u potencjalnych inwestorow (Herve i in., 2019).

Wista Krakow wyrdznia sie na tle innych kampanii rowniez pod katem liczby
inwestorow, poniewaz W obydwu przeprowadzonych kampaniach liczba wptacajacych
oscylowata wokot 9 tys. Jezeli wzig¢ pod uwage, ze jedynie 10 z 25 spotek zdotato
zebraé wptaty od wigcej niz 1 tys. inwestorow, kampania Wisty Krakoéw znacznie rozni
si¢ 0od innych emisji, co thumaczone moze by¢ przez liczng rzeszg kibicow tego klubu
sportowego. Trzecig zbiorka z najwigksza liczbg wplat byta kampania Browaru Jastrzebie
S.A., ktora zgromadzita wptaty od 4 342 inwestorow. Analizujac $rednig wysoko$¢
wplaty per inwestor, zauwazy¢ mozna, ze 3 kampanie z najnizszg warto$cig srednich
wplat (2 emisje Wisty Krakoéw S.A. i Gaming Tech Esports Media S.A.) to spotki z duza
spotecznoscia skupiong wokot swoich projektow. Wista Krakow jest jednym z najbardziej
popularnych klubéw sportowych w Polsce z dtugg tradycja oraz szeroka bazg kibicow
wykraczajacg poza sam Krakow. Pitka nozna jako sport jest jednym z najpopularniejszych
sportéw W Polsce. Gaming Tech Esports Media S.A. to z kolei wydawca popularnego
czasopisma komputerowego CD-Action, jednego z pierwszych w Polsce, ktorego pierwszy
numer ukazat si¢ w 1996 roku.

Wart odnotowania jest fakt wzglgdnego sukcesu zbiorek producentow wyrobow
alkoholowych —az 8 z 25 kampanii, ktore osiagnety ponad 1 min zt wptat, to kampanie
producentéw alkoholi: 2-krotnie Browar Jastrzebie S.A., Wolf and Oak Distillery S.A.,
2-krotnie Browar Brokreacja S.A., Mazurska Manufaktura S.A., Brodacz S.A., Browar
Wrezel S.A. Odnotowaé mozna réwniez 4 udane kampanie spotek zajmujacych si¢
oprogramowaniem: 2-krotnie kampanie CSTORE S.A., MC2 Innovations S.A. oraz
MIGAM “RKPK” Sp. z 0.0. S.K.A.

Celem bardziej szczegotowej analizy wptat od inwestorow W poszczegolnych
projektach, Autor zdecydowat 0 pogtebionej analizie 2 kampanii crowdfundingowych
—MIGAM “RKPK” Sp. z 0.0. S.K.A. (MIGAM) i Runmageddon S.A. (Runmageddon).
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Wybor MIGAM zostat podyktowany faktem, ze kampania odniosta sukces przy udziale
najmniejszej liczby inwestoréw (jedynie 85) i najwiekszej Sredniej wptacie per inwestor
z wszystkich analizowanych projektow (14 118 zt). Runmageddon reprezentuje z kolei
przyktad projektu z duza spotecznoscia skupiong wokot niego, co znajduje rowniez
odzwierciedlenie w relatywnie duzej liczbie inwestorow (1 281), niskiej sredniej wptacie
(956 zt), najnizszym oddanym procencie udziatow (2,5%) i 3. najwyzszg wyceng wsrod
analizowanych spotek (48 970 704 zt). Na stronach kampanii crowdfundingowych obu
spotek znalez¢ mozna indywidualne wptaty kazdego z inwestorow, ktore zostaty
manualnie spisane i podsumowane celem analizy.

MIGAM

MIGAM to spotka zatozona w 2011 roku, Ktorej gtowng osig dziatania jest
usprawnienie komunikacji pomigdzy Gtuchymi klientami a styszacymi pracownikami
obstugi klientow. Poczatkowo spotka skupiata si¢ na stowniku do nauki jezyka migowego,
a obecnie rozwija natomiast unikalng ustuge thumacza online, uwzgledniajaca autorski
system do wideo-potaczen. Rozwigzanie MIGAM pozwala Gtuchym potaczy¢ sig
z thumaczem z dowolnego urzadzenia i porozumiec si¢ W urzedzie czy tez placowce
edukacyjnej w Polskim Jezyku Migowym (www.migam.org dostep: 11.10.2021).

Tabela 3.28.
Podsumowanie wpfat na emisje crowdfundingowg MIGAM
Whlaty Sumaryczna warto$¢ wplat Liczba wplat

<1000 zt 16 600 32

1 000-9 999 zt 62 000 29

10 000-19 999 zt 105 000 9

20 000-49 999 zt 466 300 14

50 000 zt i wigcej 550 100 6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kampania MIGAM charakteryzowata si¢ matg liczbg inwestorow — jedynie 85
— ktorzy jednak zapewnili spotce wzgledny sukces w postaci wptat na ponad 1 min zt.
Niemniej jednak, patrzac na konkretne przedziaty wptat, wptaty wynoszace ponad
50 000 zt (ktorych byto sumarycznie 6) odpowiadaty az za 45,8% wartosci pozyskanego
kapitatu MIGAM, cho¢ ilosciowo byto to jedynie 6,7% wptat. Wida¢ wiec, ze prawie
potowa $rodkoéw zgromadzonych przez MIGAM w kampanii pochodzi od wigkszych
inwestorow, ktorych ze wzgledu na wysokos¢ wptat mogliby§my nazwaé aniotami
biznesu. Sumarycznie wszystkie wptaty powyzej 20 000 zt wyniosty w przypadku
MIGAM 1 016 400 zt, co odpowiada za 22,3% ilosci wszystkich wptat i az 84,7%
warto$ci wszystkich wptat — szczegdtowe dane przedstawione sa w tabeli 3.28 oraz na
rysunkach 3.12 i 3.13. Z drugiej strony, wptaty ponizej 1 000 zt odpowiadaty jedynie
za 1,4% pozyskanego kapitatu, cho¢ ilociowo stanowity az 35,6% wptat, co pokazuje
iz ,,thum” ze stowa crowdfunding przyczynit si¢ do sukcesu zbiérki w znacznie
skromniejszym zakresie niz kilku duzych inwestorow. Mediana wptat na zbiorke MIGAM
wyniosta 1 500 z1, a odchylenie standardowe osiaggne¢to bardzo wysoka wartosé jak na
kampani¢ crowdfundingowa, wynoszaca 30 346,76 zt. Charakterystyka zbiorki MIGAM,
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posiadajacej najwyzsza Srednig wptat z analizowanych zbioérek na platformie Beesfund,
W pewnym stopniu stoi wiec W sprzecznosci z definicjg crowdfundingu i percepcja
dotyczaca charakteru inwestorow biorgcych w nim udziat oraz wartosci pojedynczej
inwestycji.

Liczba wptat - procent

50000 zt i wiecej
6.7%

20000 - 49999 zt
15.6%

<1000 zt
35.6%

10000 - 19999 zt
10.0%

1000 - 9999 zt
32.2%

Rysunek 3.12. Wptaty na emisje¢ crowdfundingowa MIGAM — wedtug liczby wptat.
Zrodto: opracowanie whasne.

Runmageddon

Runmageddon to jedna z najbardziej znanych w Polsce marek organizujacych
cykl biegow z przeszkodami, ktora rozpoczeta swoja dziatalnosé w 2014 roku. Oprocz
biegu, uczestnicy wydarzen muszg przeskakiwaé przez dziury, czotgac si¢ w blocie,
wspina¢ po linie, wdrapywac po $cianach czy przedziera¢ przez dym. W 2019 roku
ponad 90 tys. osob w catej Polsce — dzieci i dorostych — uczestniczyto w rdéznego typu
wydarzeniach i biegach organizowanych przez Runmageddon (www.runmageddon.pl,
dostep: 12.10.2021).

Wartosc wptat - procent

<1000 zt

1.4%
1000 - 9999 zt

5.2%
10000 - 19999 zt

8.8%

50000 zt i wigcej
45.8%

20000 - 49999 zt
38.9%

Rysunek 3.13. Wptaty na emisj¢ crowdfundingowg MIGAM — wedtug wartos$ci wpfat.
Zrodto: opracowanie whasne.
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Tabela 3.29.
Podsumowanie wplat na emisje crowdfundingowg Runmageddon
Whlaty Sumaryczna wartos$¢ wplat Liczba wplat
<1000 zt 306 399,6 1035
1 000-9 999 zt 647 868 324
10 000-19 999 zt 170 000 17
20 000-50 000 zt 50 000 2
50 000 zt i wigcej 50 000 1

Zroédto: opracowanie wiasne.

Zbidrka Runmageddon charakteryzowata sie przede wszystkim niskim procentem
oddanych udziatow (2,5%), jak rowniez bardzo wysoka wyceng spoiki na poziomie
48 970 704 zt. Runmageddon jako spotka posiadat duzg przewage i korzysé przy
organizowaniu zbiorki, jaka jest spotecznos¢ zorganizowana wokot tego projektu. Ten
fakt odzwierciedlony zostat rowniez w analizie wptat — drobne wptaty od ,,thumu”
0 wysokosci ponizej 1 000 zt stanowia 75,1% ilosci wszystkich wplat, a wptaty do 9 999 zt
stanowig sumarycznie az 98,6% liczby wszystkich wptat — szczegdtowe dane podane
sg W tabeli 3.29 oraz na rysunkach 3.14 i 3.15. Jedynie jeden inwestor zainwestowat ponad
50 000 zt, a 2 inwestorow zdecydowato si¢ wptaci¢ kwotg w przedziale 20 000-50 000 zt.
Co ciekawe, w przypadku wartosci wptat, to inwestorzy, ktorzy zainwestowali pomigdzy
1 000 a 9 999 zt przyczynili si¢ do zebrania najwigkszej procentowo sumy zbiorki,
czyli 52,9%, a najliczniej reprezentowani drobni inwestorzy z wptatami do 1 000 zt
odpowiadali za 25% zebranej kwoty zbiérki. Sumarycznie wptaty od inwestorow powyzej
20 000 zt wyniosty 100 000 zt i stanowity 8,2% wartosci wszystkich wplat. Zestawiajac
te dane z kampanig MIGAM, w przypadku, ktorej to wptaty powyzej 20 000 zt wyniosty
1 016 400 zt i stanowity 84,7% wartoSci wszystkich wptat, dostrzec mozna znaczne
roéznice W typie inwestorow i charakterystyce inwestycyjnej tych 2 zbiérek. Mediana
wptat na kampani¢ Runmageddon wyniosta 300 zt, a odchylenie standardowe byto
znacznie nizsze niz w przypadku kampanii MIGAM i wyniosto 2 128,21 zt.

Liczba wptat - procent

10000 - 19999 zt
1.2%

1000 - 9999 zt
23.5%

<1000 zt
75.1%

Rysunek 3.14. Wptaty na emisje crowdfundingowa Runmageddon — wedtug liczby wptat.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wartos¢ wptat - procent
50000 zt i wiecej

4.1%
20000 - 50000 zt

<1000 zt
25.0%

4.1%
10000 - 19999 z

13.9%

1000 - 9999 zt

52.9%

Rysunek 3.15. Wptaty na emisje crowdfundingowa Runmageddon — wedtug wartosci wptat.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Rosngca liczba zbiorek crowdfundingowych i artykuty medialne o nich moga
sprawia¢ wrazenie, jakoby crowdfunding udziatlowy byt nieodtacznym i waznym
elementem polskiej scenie start-upowej, stanowigc jedno z gldwnych zrodet pozyskiwania
kapitatu przez start-upy. Blizsza analiza danych statystycznych pokazuje jednak, ze
cho¢ jest to zyskujacy na popularnosci sposob na pozyskanie kapitatu przez mtode
spoiki, to nie jest on procentowo tak istotny posrod innych sposobow finansowania.
Rok do roku przeprowadzanych jest jednak coraz wigcej emisji crowdfundingowych,
ktore osiggajg rekordowe kwoty zbiorek. Platformy crowdfundingowe posiadaja rowniez
zdecydowanie wiecej spotek chetnych do przeprowadzenia emisji niz spotecznos¢
inwestorow jest w stanie sfinansowa¢. Aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych i liczba
inwestorow skupionych wokot platform pokazuje, ze polski rynek crowdfundingu jest
wcigz na etapie wzrostowym i edukacyjnym.

Analiza udanych emisji na platformie Beesfund pozwala zauwazy¢ pewng
tendencje, ktora jest wptyw branzy, w ktorej dziata spotka, na powodzenie kampanii
crowdfundingowej. Znaczna wigkszosc¢ spotek, ktore zebraty ponad 1 min zt na Beesfund,
to spotki B2C (Business to Consumer — produkt kierowany do klienta indywidualnego),
ktorych produkt jest tatwy do zrozumienia dla drobnych niewyspecjalizowanych
inwestorow, a takze moze nies$¢ ze sobg podtoze emocjonalne — np. spo6tki z branzy
piwowarstwa rzemieslniczego (Gomulski, 2021). Az 8 z 25 emisji, ktore zebraly najwiecej
srodkow na Beesfund, to producenci alkoholi, a w przypadku platformy Crowdway az
11 z 12 emisji crowdfundingowych, ktore zebraty najwigcej srodkow, to emisje
producentéw alkoholi lub tez produktow na bazie marihuany. Cho¢ marihuana jest
m.in. uzywka, to produkty spotek przeprowadzajacych kampanie crowdfundingowe
zwigzane byly z innym jej przeznaczeniem, chociazby na rynku kosmetycznym — fakt
ten jednak nie zmniejszyt zainteresowania nimi. Pokazuje to, ze branza i atrakcyjno$¢
produktu dla klienta indywidualnego ma — na tym etapie rozwoju crowdfundingu
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w Polsce — spore znaczenie, a podobne wnioski wysuwano tez w publikacjach analizujacych
zagraniczne praktyki crowdfundingowe (Kim, Cho, Lee, 2016). W przypadku spotek
B2C crowdfunding udziatowy moze takze petni¢ dwojaka rolg — z jednej strony jest
nig pozyskanie kapitatu, zas z drugiej reklama produktu lub ustugi oferowanej przez
spotke. Kampania crowdfundingowa jest potaczona wtedy ze wzmozong dziatalnoscia
marketingowg oraz wieloma artykutami w prasie badz tez z wywiadami w mediach
spotecznosciowych. L. Jaroniec, wtasciciel marki Ironman i projektu IronResorts, ktory
zorganizowat zbidrke crowdfundingowa na platformie Emiteo, podkreslat w wywiadzie
(www..youtu.be/GpfulOsqgkc8, dostep: 07.11.2021), ze jednym ze strategicznych powodoéw
przeprowadzenia emisji crowdfundingowej IronResorts byto pozyskanie klientow dla
nowego projektu i ambasadoréw marki. Jak wiec wida¢, spotki dostrzegaja pozafinansowe
korzysci wynikajace z przeprowadzenia kampanii crowdfundingowej. Co wigcej, mimo
asocjacji crowdfundingu udziatowego z motywacjami finansowymi inwestorow, okazuje
sig, ze czg$S¢ inwestorow moze si¢ rowniez kierowaé pozafinansowymi motywacjami,
ktore blizsze sg crowdfundingowi donacyjnemu (Belleflamme, Lambert, Schweinbacher,
2014). Zauwazy¢ to mozna chociazby w przypadku emisji na platformie Beesfund,
przeprowadzonych przez Wiste Krakow badz tez organizatora biegdw ekstremalnych
Runmageddon, ktorzy zgromadzili wokoét swoich projektow zaangazowang spotecznosc.
Pozytywnie na decyzje inwestoréw w crowdfundingu wptywa takze marka osobista
wiasciciela (Moon, Hwang, 2018). Role marki osobistej wtasciciela wida¢ w przypadku
emisji projektow J. Palikota, ktorego spotki majg za sobg kilka udanych emisji na kwote
powyzej 4 mln zt na kilku r6znych platformach (www.crowdway.pl i www.beesfund.pl,
dostep: 26.10.2021). Polska nie ma dtugiej tradycji crowdfundingu i wcigz niezbedna
jest edukacja dotyczaca konkretnych benefitow i sposobow, w jaki drobni inwestorzy
mogg zarobi¢ na tym sposobie inwestowania swojego kapitatu. Analiza zbiorki MIGAM
pokazuje rowniez, ze ,,thum”, od ktorego powstata nazwa crowdfundingu, moze zostac¢
zastapiony przez kilku wickszych inwestorow indywidualnych. MIGAM charakteryzuje
si¢ znaczng liczba duzych inwestorow, ktorych mozemy nazwac aniotami biznesu ze
wzgledu na wysokie wptaty, przekraczajgce kwote 50 tys. zt (Szul, 2011). Mozna wigc
postawic¢ tezg, ze crowdfunding nie stuzy wytacznie do promocji i pozyskania drobnych
inwestorow (,,thumu”), ale tez aniotéw biznesu, ktorzy przy okazji crowdfundingowej
emisji moga zainwestowa¢ W spotki, 0 ktorych istnieniu wczeséniej nie wiedzieli.
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WPLYW GIER
NA KSZTALTOWANIE POSTAW BEHAWIORALNYCH

Wprowadzenie

Wedhug najnowszego raportu dotyczacego rynku gier ,,Global Games Market
Report” z lipca 2021 roku, aktualnie na §wiecie jest prawie 3 mld graczy. Srednia globalna
dynamika wzrostu liczby graczy sigga 5,3% rocznie. Najwigcksza populacja graczy
znajduje si¢ w Azji, a na 2. miejscu plasuje si¢ Europa, w ktorej jest ponad 408 min
graczy. W catej Europie populacja to 743,2 mln ludzi (stan na pazdziernik 2021 roku
wedtug Populationof). Z tych danych wynika, ze co drugi Europejczyk jest graczem.
Przygladajac si¢ tym liczbom, tatwiej uswiadomi¢ sobie, dlaczego coraz czgsciej
przedmiotem badan staje si¢ wptyw gier na ksztattowanie zachowan behawioralnych.

W spoteczenstwie od dawna funkcjonuje niewtasciwy stereotypowy obraz gracza,
jako niedbajacego o siebie nastolatka, ktory wiecznie gra w gry komputerowe, kompletnie
ignorujgc §wiat zewnetrzny. Liczba graczy 1 najnowsze badania pokazuja, jak dalece
w bledzie jest spoteczenstwo w takim postrzeganiu graczy.

Raporty rynkowe pokazujg, ze przecigtny gracz ma 34 lata, a ponad 70% graczy
ma co najmniej 18 lat. W spoteczenstwie istnieje tez btedny obraz, ze Swiat graczy to
gléwnie meska czes¢ populacji. Kobiety rowniez graja. Przecigtny wiek kobiety grajace;j
w gry wideo to 36 lat. Najbardziej aktywng grupg wsrod kobiet sg te w wieku 18-35 lat
— stanowig one 13% spotecznosci graczy. W USA kobiety to prawie 45% populacji
graczy. W tym samym czasie przeci¢tny mezczyzna grajacy w gry wideo ma 34 lata.
Najbardziej aktywna grupa wiekowa sg chtopcy ponizej 18. roku zycia, stanowiacy 17%
wszystkich graczy (Entertainment Software Association, 2021). Najnowszy raport firmy
GWI pokazuje jeszcze jedng wazna spoteczng zmiang — odsetek graczy w wieku 55-64 lata
wzrést o 32% w ciaggu 2 lat (The gaming playbook, 2021).

Pandemia COVID-19 z pewnoscia przyspieszyta wiele trendow na rynku gier,
przyczyniajac si¢ do znacznego wzrostu wykorzystania gier. Gry w tym czasie byty
wykorzystywane jako forma odprezenia, wypoczynku czy nawet sposob na spedzanie
czasu i pozostawania w tgcznosci z innymi graczami w sieci. Gry staty sie tez waznym
elementem w trakcie przej$cia na zdalng forme¢ nauczania, pomagajac uczniom tatwiej
przyswaja¢ material w warunkach izolacji. Az 70% rodzicow uwaza, ze gry wideo
maja pozytywny wptyw na zycie ich dzieci (Global Games Market Report, 2021).

Juz prawie faktem jest to, ze staliSmy si¢ spoteczenstwem graczy. Jeszcze bardziej
widoczne jest to w okresie pandemii. Ludzie z r6znych srodowisk 1 kultur siggneli po
gry, aby znalez¢ w nich rados$¢, mozliwos¢ potaczenia i interakcji, a przede wszystkim
poczucie przynalezno$ci w momencie, kiedy tego najbardziej potrzebowalismy. Gry
pozostaja dla nas Zzrodlem rozrywki, jednak sg tez narzedziem, dzigki ktoremu mozliwe
jest swiadome wywieranie pozytywnego wplyw na spoteczenstwo.
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Zanim doktadnej analizie poddane zostanie to, jak gry wptywaja na ksztattowanie
postaw behawioralnych, nalezy zacza¢ od wyjasnienia tych wtasnie terminow. Jedna
z definicji psychologii osobowosci 1 psychologii spotecznej podaje, ze postawa 0znacza
psychiczny stan gotowosci do stuchania lub uczenia si¢ czego$s (Madrzecki, 1977,
S. 26-27). Inna definicja mowi, ze ,,Postawa jest to trwaty wzorzec wartosciujacych
reakcji na dang osobe, obiekt lub sprawe. Inaczej méwiac, jest to mniej lub bardziej
spojny wzorzec afektywnych, kognitywnych oraz konatywnych, czyli behawioralnych
reakcji (uczu¢, mysli 1 zachowan) w stosunku do danej osoby, obiektu, sprawy”
(Tomicki, 2016b).

Postawa opisuje bardziej ztozone zjawiska, zachodzace 1 wynikajace z nastawienia
do 0s6b, obiektow lub spraw, a przez to jest tez pewnym sposobem reakcji na nie. Wedlug
wiekszosci definicji sktada si¢ z 3 komponentéw: poznawczego, afektywnego oraz
behawioralnego (Tomicki, 2016a; Tuczynski, Walat, 2019).

Zmiana postawy daje potencjalnie bardzo duzo — moze wptyna¢ na sposob
postrzegania i reagowania na konkretne osoby, sprawy, okoliczno$ci czy nawet obiekty.
Sprawia, ze modyfikujemy sposoéb myslenia, co w rezultacie przenosi si¢ na konkretng
transformacj¢ zachowania i grunt do dalszych przemian. Zmiana postawy moze przynosic
zatem wiele korzys$ci zarowno jednostce, jak tez catlemu spoteczenstwu.

Pojecie ,,behawioryzm” wywodzi si¢ z jezyka angielskiego — od stowa behavior,
co oznacza zachowanie. Zamiennie bywa nazywany ,,teorig zachowania” lub teoria
bodzca-reakcji. Jak sama nazwa wskazuje, behawioryzm zajmuje si¢ badaniem zachowan
cztowieka w r6znych sytuacjach czgsto w okreslonym czasie. Tworcg teorii 1 manifestu
behawiorystycznego byl na poczatku XX wieku J. Watson. Jedno z zatozen teorii
behawioralnej podkresla, ze zachowanie jest okreslone przez system kar i nagrod, co
pozwala na dowolne nim manipulowanie. Wedtug tego kierunku, poznawanie Swiata
przez cztowieka zachodzi na drodze eksperymentu, co oznacza, ze uczy si¢ okreslonych
reakcji na odpowiednie bodzce, ktore prowadza do osiagnigcia nagrody. U ludzi rozréznia
si¢ (Colman, 2009; Tomicki, 2016a):

— zachowania spoteczne, dzielgce si¢ na zachowania prospoleczne oraz
antyspoleczne. Do dziatan prospolecznych zalicza si¢ wszelkie aktywnosci
ukierunkowane na zachowanie trwatosci i bezpieczenstwa danej spotecznos$ci
(np. udzielanie pomocy innym, ochranianie innych, dzielenie si¢ z innymi),
czyli wszystko to, co ma na celu przyniesienie korzysci jednostkom lub
grupom. Zachowania antyspoteczne sg przeciwienstwem tych zachowan
1 dziatajg na szkode danej spotecznosci;

— zachowania aspoteczne, czyli bierno$¢ objawiajaca si¢ brakiem zainteresowania
dziataniami grupy czy tez niechgcig do podejmowania interakcji z innymi;

— zachowania poznawcze, czyli zachowanie motywowane cickawoscia, potrzeba
uzyskania informacji o $wiecie;

— zachowania seksualne, czyli zachowania wynikajace z popedu piciowego
I majace na celu zaspokojenie indywidualnych potrzeb seksualnych cztowieka
oraz przetrwania gatunku;

— zachowania reakcyjne, czyli zachowania polegajace na uporczywej obronie
tradycyjnych dziatan, powierzchownym podchodzeniu do problemow,
charakteryzujace si¢ podejmowaniem raptownych, nieprzemyslanych dziatan;
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— zachowania asertywne, czyli takie zachowania w kontaktach migdzyludzkich,

gdzie jednostka korzysta z osobistych praw bez naruszania praw innych;

— zachowania eksploracyjne, czyli zachowania ludzi niestuzace zaspokojeniu

zadnej konkretnej potrzeby poza potrzeba poznawczg, wyrazajace si¢
w aktywnym badaniu otoczenia;

— zachowania organizacyjne, czyli konkretne zachowania w Srodowisku pracy

lub innej zbiorowosci (np. organizacji, ruchu etc.).

Rozumiejac juz pojecia ,,postawa” 1 ,,zachowania behawioralne”, mozliwe jest
przygladnigcie si¢ badaniom oraz przyktadom, ktore pokazuja, jak wielki potencjat
kryja gry, a takze jak $wiadomie zaplanowane 1 wykorzystywane moga przyczynic si¢
ksztaltowania spoleczenstwa.

W przypadku wptywu gier na ksztalttowanie postaw behawioralnych przez dlugi
czas srodowisko naukowe poswigcato si¢ negatywnym aspektom tego zjawiska, takim
jak agresja, depresja czy izolacja. Badacze zidentyfikowali rowniez inne potencjalne
konsekwencje korzystania z gier, takie jak m.in. brak prawdziwych przyjaciot (Kowert,
Domahidi, Quandt, 2014), gorszy dobrostan psychospoteczny i samotnos¢ (Lemmens,
Hendriks, 2011), problemy psychosomatyczne (Milani i in., 2018) i obnizone osiggnigcia
w nauce (Chiu, Lee, Huang, 2004; Gentile, 2009). Tutaj nalezy jednak mocno podkreslic,
ze negatywne skutki dotycza gléwnie nadmiernego stosowania gier. Badania wykazaty
rowniez, ze stopien uzaleznienia od gier jest powigzany z cechami osobowosci, takimi
jak niska samoocena (Ko i in., 2005) i niskie poczucie wiasnej skutecznosci (Jeong,
Kim, 2011), a nawet klinicznymi objawami depresji i zaburzen Ilgkowych (Wang, Cho,
Kim, 2018). Badania skupialy si¢ rowniez na powodach, dla ktorych gracze si¢gali po
tego typu rozrywke — czy bylo to w celu oderwania si¢ 1 ucieczki od probleméw, czy
raczej miato aspekt relaksacyjny i rozrywkowy. Potencjalnie najwigksze zagrozenie
dla wystgpienia negatywnych efektoéw gry niesie ze sobg wykorzystywanie gry jako
formy ucieczki przed problemami oraz zmaganiami dnia codziennego, czyli z niecheci
stawienia tym problemom czota (Hussain, Griffiths, 2009). Przez dlugi czas badaniom
poddawane byty tez tylko gry agresywne i brutalne, a dopiero od stosunkowo niedawna
zaczeto bada¢ wptyw innych rodzajow gier. Zmiana podejscia doprowadzita do powstania
wielu jednostek badawczych, ktore prowadzg badania na temat pozytywnych stron
grania w gry, takich jak rozw6j nowych umiejetnosci, sktonnosci do podejmowania
ryzyka czy radzenia sobie z porazkami (Von der Heiden 1 in., 2019).

W tym opracowaniu skupimy si¢ wlasnie na tych pozytywnych skutkach uzywania
gier. Zanim jednak poruszony zostanie ten temat, tylko na chwile odwotamy si¢ do
najnowszych badan dotyczacych negatywnego skutku grania, czyli agresywnego
zachowania graczy, poniewaz ukazujg pewng stronniczo$¢ 1 by¢ moze konieczno$¢
ponownej analizy danych z badan. Coraz wigcej naukowcow przyznaje, ze zbyt mato
uwagi poswiecg si¢ pozytywnym aspektom wykorzystania gier. Potwierdzeniem tego
sg stowa 1. Granic z Radboud University Nijmegen w Holandii:

Przeprowadzono juz od dziesiecioleci wazne badania nad negatywnymi
skutkami grania, w tym uzaleznieniami, depresjq 1 agresja, 1 Z pewnoscia
nie sugerujemy, ze nalezy to ignorowac. Jednakze, aby zrozumie¢ wptyw gier
wideo na rozwdj dzieci i mtodziezy, potrzebna jest bardziej zrownowazona
perspektywa (American Psychological Association, 2013).
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I t¢ szersza perspektywe przedstawi ponizsze opracowanie. Jak wspomniano
wczesniej, prowadzono wiele badan nad negatywnymi skutkami gier. Jednym z bardzo
czgsto przytaczanych argumentow $wiadczacych o negatywnych skutkach grania jest
teza, ktora mowi, ze granie w agresywne gry przyczynia si¢ do znaczacej zmiany
temperamentu gracza. Naukowcy z Nowozelandzkiego Uniwersytetu Massey ponownie
przeanalizowali dane z 28 badan dotyczacych zachowania mtodych ludzi grajgcych
w agresywne gry wideo. Poddane analizie dane pochodzily z r6znych okresow, zas
wyciagnigte wnioski §wiadcza o tym, Ze nie znaleziono dowoddw na taka akumulacje,
aw rzeczywisto$ci zebrano dane wskazujace w co$ odwrotnego. Badania konsekwentnie
wykazuja, ze ,,dlugoterminowy wplyw brutalnych gier na agresje mtodziezy jest bliski
zeru” (Drummond, Sauer, Ferguson, 2020, s. 10-11). Prace badawcze jasno wskazujg
na istnienie duzej stronniczosci, jezeli chodzi o opiniowanie wplywu gier na ludzkie
zachowania. Podobnych badan podj¢li si¢ naukowcy z Uniwersytetu of New South Wales
w 2018 roku. Badania te wykazaty, ze ludzie, ktorzy czesto grali w brutalne gry, nie
wykazywali agresywnych zachowan, a jednocze$nie zaobserwowano, iz byli mniej
rozpraszani przez brutalne obrazy w innych kontekstach. Zjawisko to autor badania
nazwat ,,Slepota wywotang emocjami”. Badania te pokazuja wigc wspomniang wczesniej
stronniczo$¢. Aktualnie coraz bardziej widoczne jest, ze to konkretne czynniki odgrywaja
istotng rol¢ w procesie wptywu agresywnych gier na agresywne postawy (lbidem),
a zalicza si¢ do nich m.in. motywacj¢ do grania, ilo$¢ czasu poswigcanego na granie, niska
samooceng 1 ufno$¢ w swoje mozliwosci, a nawet to, czy gracze si¢ znaja i czy znajduja
si¢ w tym samym pomieszczeniu. Taki wniosek tym bardziej sktania do doktadniejszego
przygladania si¢ temu, jak 1 dlaczego gry wplywaja na nasze postawy, a co wazniejsze
— jak takie zmiany wykorzysta¢ w celu wzmacniania wlasciwych spotecznie postaw.

1. Ksztaltowanie zachowan prospolecznych i zachowan organizacyjnych przez gry

Obecnie powstaje coraz wigcej gier, ktoére promuja prospoteczne i organizacyjne
zachowania, poniewaz wymagajg wspotpracy z innymi graczami, aby osiagna¢ cel
wyznaczony w grze. Gry tego typu czesto zawierajg opcje do bezposredniej komunikacji
migdzy graczami, by wspiera¢ wspolprace oraz tworzenie wigzi. Takie gry rozwijaja
umiejetnos$ci pracy z innymi ludzmi i nawigzywania lepszych interakcji spotecznych.
Co wigcej, coraz czgsciej mozemy zaobserwowac powstawanie realnych spotecznosci,
np. druzyn 1 klubéw e-sportowych wokot konkretnych gier (szczeg6lnie e-sport). Spoteczny
aspekt gier wyrost poza zwykle granie w gry, zaczynamy obserwowac zjawisko, gdzie
gry nawet w szkotach stajg si¢ popularnym tematem rozmow wsrdd ucznidéw. I nie
moéwimy tu tylko o przerwach migdzylekeyjnych, ale tez podczas lekeji np. wychowania.

Do takich gier, ktére moga stanowi¢ doskonatly temat do rozmowy podczas
lekeji, zalicza si¢ polska gre ,, War of Mine”. Jest to historia cywili walczacych o przetrwanie
podczas konfliktu zbrojnego. Gra pokazuje szereg dylematow i w sugestywny sposob
opowiada o okropnosciach wojny, ludzkich dramatach oraz ci¢zarze, jaki na swoich
barkach dzwigaja, stajac w obliczu zagrozenia zycia. ,,War of Mine” zostala oficjalng
lekturg dla uczniéw szkot §rednich w Polsce od roku szkolnego 2020/2021. Gry takie
jak ,,War of Mine” majg na celu zbudowanie wsrdod graczy pewnej wiedzy 1 $wiadomosci
oraz wzbudzenie w graczach pewnych przemyslen, a w nastepstwie okreslonych postaw
wzgledem poruszanego problemu (St6j, 2020).

—209 -



Uwarunkowania wspolczesnego zarzadzania

Ciekawym potwierdzeniem wptywu gier na sposob myslenia oraz refleksji nad
czynnikami zachodzacymi 1 wptywajacymi na spoteczenstwo jest gra ,,Papers, Please”.
Ta na pozor prosta gra, w ktorej gracze wcielaja si¢ w role straznika granicznego
w fikcyjnym wschodnio-europejskim kraju, zmusza graczy do myslenia i refleksji nad
danymi zjawiskami, w tym przypadku na temat migracji populacji oraz jej skutkow.
Nawigzuje ona do srodowiska komunistycznego, gdzie panujacy rezim polityczny jest
totalitarny, charakteryzujacy si¢ ekstremalng ingerencja w zycie publiczne 1 prywatne,
by kontrolowac i w petni podporzadkowac sobie spoleczenstwo z pominigciem wszelkich
zasad moralnych. Gracz w roli straznika granicznego musi wybra¢ miedzy pomaganiem
ludziom, ktérzy zasluguja na przedostanie si¢ przez granicg¢ (ale potem otrzyma kare)
lub $cistym przestrzeganiem przepisow, co z calg pewnoscig zapewni utrzymanie jego
rodzinie. Co wigcej, gra jest rOwniez niejednoznaczna w swojej mechanice, poniewaz
wszystkie zasady nie s wyjasnione; to gracz musi wymysli¢ wiele z nich. ,,Papers, Please”
to gra o pracy w opresyjnym spoteczenstwie, swobodzie 1 wolnosci, jaka posiada jednostka,
dylemacie miedzy wiadzg (reprezentowang w grze przez biurokracj¢) a moralnoscia
I, co za tym idzie, obywatelskim niepostuszenstwem oraz niezaleznym mysleniem.
Nie méwi, co jest dobre, a co zte, jednak zmusza gracza do podejmowania moralnych
decyzji oraz stawiania czota konsekwencja, a takze zastanawiania si¢ nad konkretnymi
zagadnieniami (Sarian, 2019). Inaczej mowiac, gra zmusza do etycznej samorefleksji
gracza (Sarian, 2019). Ma ponad 2 mln uzytkownikéw i zostata nominowana do nagrody
BAFTA award, and The New Yorker’s ‘Best Game of 2013’ (Parkin, 2013).

Obserwujemy réwniez powstawanie gier ukierunkowanych na ekosystem oraz
zrbwnowazany rozwoj, ktore ksztaltuja postawy proekologiczne i dostarczajg wiedzy
na temat dos¢ waznych aspektow zwigzanych z klimatem. Takie gry majg na celu
uswiadomienie gracza o globalnych problemach oraz zaangazowanie go w ich rozwigzanie.
Taka grupe gier nazywa si¢ grami dla zmiany ,,Games for Change” (G4C). Ich zadaniem
jest wzmocnienie proekologicznych postaw 1 zachowan oraz stymulowanie wspoipracy
w podejmowaniu decyzji dotyczacych srodowiska.

Coraz wigcej badan pokazuje, ze grywalizacja oraz gry moga by¢ skutecznymi
narzedziami wywotujacymi okre§long zmiang¢ nastawienia lub modelujagcymi konkretne
zachowania. Kiedy ludzie graja w bardzo angazujace gry, ktorych celem jest zwigkszenie
swiadomosci na dany temat, czesciej 1 chetniej adaptujg nastawienia oraz zachowania
promowane w tej grze w realnym zyciu.

Jedna ze stynnych gier ksztaltujacych postawy prospotecznie i proekologiczne
byta gra ,,Word Without Oil”. Miata ona na celu wykorzystanie alternatywne;j
rzeczywistosci do zaangazowania spoleczenstwa w mozliwg przyszios¢, w ktorej
Swiat staje w obliczu braku ropy naftowej. Przez fikcyjne 32 dni globalnego niedoboru
ropy naftowej, gracze musieli kronikowac¢ wydarzenia, czy to w postaci postow na blogu,
filméw, obrazow, czy tez wiadomosci glosowych. Rezultaty byty niesamowite. Ponad
1 900 osdb zapisalo si¢ jako gracze i przestato ponad 1 500 artykuldéw z ,,globalnego
kryzysu naftowego 2007 roku”. Ich praca obejmuje bogate, ztozone i niesamowicie
prawdopodobne zbiorowe wyobrazenie o takim wydarzeniu, wraz z praktycznymi
sposobami dziatania radzenia sobie w obliczu takiego kryzysu oraz wskazdéwka, jak
mu zapobiec. Gra podniosta swiadomos$¢ 1 data glebszy wglad w zaleznosci od ropy
oraz polityke energetyczna, a to z kolei doprowadzito do prawdziwego zaangazowania
1 faktycznej zmiany w zyciu ludzi, ktoérzy w niej partycypowali. Od chwili zakonczenia
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gry witryna jest wcigz aktywna i budzi zainteresowanie, generujg Srednio ponad 6 000
unikalnych uzytkownikéw miesiecznie (0sob, ktore wchodza na strone w poszukiwaniu
informacji, jak radzi¢ sobie podczas kryzysu 1 tych chcacych wzigé udziat w kolejnej
wersji) (Portal WWO; Berkowitz, 2012; Arendt, 2007; OMV Group, 2019).

Innym przyktadem proekologicznej gry jest ,,Wijk & Wather Battle”. Zostata
ona zaprojektowana dla najwigkszego wodnego przedsiebiorstwa w Holandii — Vitens.
Pilotaz wystartowat jesienig 2015 roku w miasteczku Leeuwarden 1 trwal 3 miesiace.
Do udziatu zaproszono dzieci z 2 szkot podstawowych z réznych dzielnic Leeuwarden
wraz z ich rodzinami oraz bliskim. Fabuta gry odnosi si¢ do fikcyjnych stworzen
zamieszkujacych sie¢ wodng w miescie, ktorych malenkie domy sg regularnie zalewane
z powodu intensywnej konsumpcji wody przez mieszkancéw miasta. Uczniowie tacza
sity z mieszkancami, by pomdc stworzeniom. Jednak, zeby im pomoéc, muszg dowiedzie¢
sie wiecej o wodzie | energii. Mieszkancy pomagaja dzieciom, umiejetnie rozplanowujac
wykorzystanie wody w ciggu dnia i mierzac rzeczywiste zuzycie za pomocg inteligentnego
licznika i aplikacji. Gdy zmienig swoje zachowanie, stworzenia nie bedg doswiadczac
powodzi. Celem tej gry byto zmniejszenie zuzycia wody wsrdd mieszkancdéw i unikanie
momentéw zwiekszonego poboru wody. Gracze na biezgco otrzymywali informacje
zwrotng 1 mieli staly wglad w swoje zuzycie, co przetozylo si¢ na mniejsze pobory
wody oraz energii. Water Battle osiagnat 7% redukcje zuzycia wérdd uczestnikow gry.
W pilotowej wersji gry wzigto udziat 147 dzieci, ktorych dziatania wspomagaty ich rodziny
(Grendel Games). Gra dalej jest aktywna, a przedsigbiorstwo Vitens wykorzystuje ja do
uswiadamiania i budowania dobrych nawykow wsrod klientow.

Kolejnym przyktadem gry prospoteczne;j jest ,,Collapus — Energy Risk Conspiracy”.
To gra thriller, w ktorej celem jest uswiadomienie efektow oraz zagrozen zwigzanych
z nadmierng konsumpcjg energii i efektami przerwania dostaw energii. Sg to przygody
10 mtodych ludzi z r6znych zakatkdéw $wiata, ktorym przychodzi si¢ zmagac z kryzysem
energetycznym (Andersen, 2010; Raessens, 2017).

Przytoczone powyzej przyktady oraz badania wykazuja pozytywng zmiang
w zachowaniu uzytkownikow, pokazujac, ze wykorzystanie grywalizacji generuje korzysci
utylitarne. Mechanika gry usprawnia procesy, dostarcza informacji na wybrane tematy
spoteczne, np. recyklingu, edukuje na temat zrownowazonych praktyk 1 zacheca do
rozpowszechniania tych nawykoéw/zachowan w danej spoteczno$ci (Aguiar-Castillo
Iin., 2019).

2. Gry, ktore poprawiaja postawe i zachowania w Kierunku zdrowia jednostki

W ostatnich latach wzrasta tez zainteresowanie wplywem gier na samopoczucie
I stan zdrowia jednostki. Badania skupiajgce si¢ na potencjalnych pozytywnych skutkach
grania w gry wykazaty powiazania z pozytywnymi emocjami dla graczy (Kutner, Olson,
2008; Wang 1 in., 2008; Allahverdipour i in., 2010). Stwierdzono, Ze umiarkowana gra
przyczynia si¢ do stabilnosci emocjonalnej (Przybylski i in., 2011) oraz zmniejszenia
zaburzen emocjonalnych u dzieci (Hull, 2009). Co istotne, granie w gry wideo jest zalecane
jako sposéb na relaks i redukcje stresu przez zwyktych graczy (Russoniello, O’Brien,
Parks, 2009; Wack, Tantleff-Dunn, 2009).

Do znanych przyktadéw gier, ktore w znaczacy sposéb zmieniaja nastawienie
jednostki do stanu zdrowia z reaktywnego na proaktywne, jest gra ,,The Pain Squad”.
Jest to specjalnie przygotowana aplikacja dla dzieci chorujacych na nowotwory, ktorej
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celem jest utatwienie zbierania informacji od dzieci na temat ich aktualnego samopoczucia
1 bolu zwigzanego z przebiegiem choroby nowotworowej w trakcie leczenia, jak tez
przed i po zabiegach operacyjnych, majacy na celu usuni¢cie guza. Dane te pozwalaja
lekarzom lepiej ocenia¢ postepy w leczeniu oraz dostosowywac je pod konkretnego
pacjenta. W normalnych warunkach uzyskanie danych od dziecka jest bardzo trudne
nie tylko ze wzgledu na zme¢czenie wywotane choroba, ale takze na zmudno$¢ tego
zadania. Aplikacja wciaga dzieci w Swiat, w ktorym stajg si¢ czgscig specjalnej ekipy
do Scigania 1 zwalczania bolu. Uczestnikami pilotazowego badania byly dzieci w wieku
8-18 lat poddawane leczeniu onkologicznemu, wylosowane z 4 pediatrycznych osrodkow
onkologicznych w Kanadzie. Dzieci codziennie w ramach gry braty udziat w misjach,
ktorych celem byta lokalizacja bolu 1 okreslenie jego stopnia, a w efekcie przyczynienie
si¢ do jego likwidacji lub zmniejszenia. Dzigki grywalizacji procesu rejestrowania bolu
mozliwe byto wygenerowanie 90% zaangazowania w zbieranie informacji. Pod koniec
badania przeprowadzono dodatkowe rozmowy z dzie¢mi o ich zaangazowaniu w gre.
Dzieci przyznaty, ze bardzo podobato im si¢ uczestnictwo w grze i utatwito im to
opowiadanie zespotom medycznym o problemach, ktorych do§wiadczaly w zwigzku
z chorobg czy leczeniem, nawet jesli byty do tego niechgtne lub przestraszone (Perri
iin., 2018)

Kolejnymi przyktadami wptywu gier na zmiang postaw behawioralnych w kontekscie
dbatosci o wlasne zdrowie fizyczne sg takie gry, jak ,,Store”, ,,Guess Who”, ,,Granny
Smith”, ,,The Restaurant” czy ,,Squire’s Quest! (SQ!)”. Celami tych gier jest zbudowanie
swiadomosci dotyczacej odzywiania, a takze wzmocnienie motywacji 1 wyrobienie
dobrych nawykow zywieniowych. W przypadku tej ostatniej, czyli ,,Squire Quest”,
chodzi gtéwnie o zwigkszenie ilosci spozywanych warzyw i owocow przez dzieci. Jest
to historia Krolestwa 5-A-Lot, atakowanego przez Slimy (weze) oraz Mogs (krety), ktore
niszcza uprawy warzyw i owocoOw w krolestwie, czyli podstawowe zrodto energii. Trzeba
uratowac krolestwo. Dzieci zatem stajg si¢ giermkami i zostajg poddani szkoleniu,
Majacemu uczyni¢ z nich rycerzy zdolnych pomoc krélowi 1 krélowej ocali¢ krdlestwo.
Dzieci graja w gre przez ok. 10 tygodni po ok. 25 minut dziennie, realizujgc w ten
sposob roznego rodzaju zadania. W badaniach nad gra wzigto udziat 1 578 uczniéw
IV klasy z 28 szkot podstawowych. Rezultaty badan pokazuja, Zze grupa grajaca w gre
regularnie spozywa o 0,91 porcji owocodw 1 warzyw wiecej w pordwnaniu z grupa
kontrolng (Baranowski i in., 2008). Gra, ,,Boy Scout 5ADay Badge”, majaca taki sam
cel: zwickszenie spozycia warzyw i owocOw, przeprowadzona zostata w grupie wiekowe;j
10-14 lat i pokazata jeszcze lepsze rezultaty. Po 9 tygodniach grania w te gre przez
20 minut osiggnigto wzrost spozycia owocow 1 warzyw o +0,38 porcji (réznica pomiedzy
badanymi a kontrolg) i znaczacy wzrost dostepnos¢ artykutdw owocowych i warzywnych
w domu w stosunku do grupy kontrolnej, gdyz az o +1,29 porcji (Thompson i in., 2007).

Poruszajac watek wplywu gier na stan zdrowia psychicznego 1 fizycznego, warto
przytoczy¢ jeszcze jedng dos$¢ ciekawg obserwacje naukowa. Otdz, prowadzac badania
dotyczace zdrowia psychicznego wsrod uczniow gimnazjum, naukowcy zaobserwowali,
ze uczniowie w umiarkowanym stopniu korzystajacy z gier wykazywali si¢ lepszym
zdrowiem psychicznym w poroOwnaniu z osobami niegrajagcymi i nadmiernie grajacymi.
Gracze spgdzali $rednio 6,3 godziny tygodniowo, grajac w gry, a 47% zglaszato, ze
grali w jedng lub wigcej brutalnych gier, w tym: ,,Dead or Alive”, ,,Def Jam”, ,,Doom”,
,Driver”, ,Mortal Kombat”, ,,Grand Theft Auto”, ,,Resident Evil” i ,,Ksigze Persji”.
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Co wiecej, 92% chtopcow 1 96% dziewczat gralo w gry, chociaz chlopcy zazwyczaj
grali w gry dluzej niz dziewczeta (Allahverdipour i in., 2010). Znaczaca jest tutaj 1los¢
czasu poswigcana na tego typu rozrywke. Z badan wynika, ze to umiarkowana gra
zapewnia zdrowe zrddlo socjalizacji, relaksu i radzenia sobie (Wack, Tantleff-Dunn,
2009). Do badania podzielono mtodziez na 4 grupy —,,nie-gracze” to ci, ktorzy w ogole
nie grali, ,,niski” 1-6 godzin tygodniowo, ,,umiarkowany” 7-10 godzin tygodniowo oraz
,hadmierny” jako ponad 10 godzin tygodniowo. Cho¢ ,,nadmierni” gracze wykazywali
fagodny wzrost problematycznych zachowan (np. objawy somatyczne, lgk 1 bezsennos¢,
dysfunkcja spoteczna 1 ogdlny stan zdrowia psychicznego), to ,,nie-gracze” wykazali
najgorsze wyniki w tych konstruktach. Stwierdzono, ze brak gier naraza zwtaszcza
chtopcoéw na wigksze ryzyko problemoéw. Ten efekt w przypadku osob niebgdacych
graczami zostal tez zgltoszony przez innych, ktorzy stwierdzili, ze granie pozytywnie
przyczynia si¢ do kreatywnych, spotecznych oraz emocjonalnych korzysci (Kutner,
Olson, 2008).

Podsumowanie

Postrzegamy gry jak co$, na co tracimy czas, nie odnoszac z tego tytutu zadnych
profitdw. Jednak coraz wigcej badan §wiadczy o tym, Zze gry niosg o wiele wiecej korzysci,
niz do tej pory uwazaliSmy. Sami naukowcy przyznaja, Ze trzeba szerzej patrzy¢ na to,
jak gry moga przystuzy¢ si¢ budowaniu lepszego spoteczenstwa i lepszego jutra dla
nas wszystkich. Na co jeszcze warto zwrdci¢ uwage, to fakt, ze nawet proste gry, ktore
sg tatwo dostgpne 1 w ktore mozna szybko gra¢, moga poprawiac nastrdj graczy, promowac
relaksacj¢ 1 odpedzac niepokdj. Zdaniem I. Granic, ,,Jesli granie w gry wideo po prostu
uszczesliwia ludzi, wydaje sig, ze jest to fundamentalna emocjonalna korzys$¢ do
rozwazenia” (American Psychological Association, 2014). Inaczej méwigc, samo granie,
jezeli jest w rozsadnej ilosci czasu, przynosi nam korzysci emocjonalne. Obserwujemy
tez, jak gry moga by¢ skutecznymi narzg¢dziami do nauki odpornosci na porazke oraz
radzenia sobie z ciggtymi niepowodzeniami.

Gry stuza zatem budowaniu odpornosci emocjonalnej jednostki, na ktérej moze
ona polega¢ w zyciu codziennym. Granie w gry zostato powigzane z rozwojem nabywania
umigejetnosci (Gee, Salen, 2008) i stwierdzono, ze przyczynia si¢ do indywidualnych zmian
postaw oraz zachowan (Baranowski 1 in., 2008; Burns 1 in., 2010).

Przedstawione w tym opracowaniu przyktady i badania pokazuja, jaki wptyw
moga mie¢ gry na spoteczenstwo. Chociaz opracowanie skupialo si¢ na pozytywnych
aspektach zmian towarzyszacym graniu w gry, przedstawione zostaty tez w skrdcie
negatywne efekty, jak rowniez — o jest niezwykle istotne — kiedy moga one wystgpic.
Wnhiosek z tych analiz zwraca uwagg na czas, ktory poswigcamy na granie. Co wigcej,
badania tych negatywnych efektoéw odnoszg si¢ do grania w gry agresywne i zupetnie
w $wiecie wirtualnym. Ta praca porusza tematyke gier, ktore bardzo czesto sg takze
potaczone w r6zny sposob ze Swiatem rzeczywistym, a czg$¢ realizowanych misji i zadan
odnosi si¢ do codziennos$ci. Wszystkie rodzaje gier ukierunkowanych na ksztattowanie
konkretnych postaw behawioralnych nazywane sg ,,grami perswazyjnymi, czyli takimi,
ktore zostaly zaprojektowane z intencja wplywania na postawy i zachowania gracza
poza srodowiskiem gry” — podkresla T. del la Hera z uniwersytetu Utrecht (De La Hera,
2017, s. 14-15). Takie gry maja zatem w zatozeniu ksztatltowanie postaw behawioralnych
— tych prospotecznych, proekologicznych, prozdrowotnych itp.
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Analizujac oraz badajac gry, mozna dostrzec, ze w nadmiernej ilosci i przy juz
istniejacych problemach natury psychologicznej jednostki, np. niska samoocena, beda
one miejscem ucieczki od codziennosci i problemow, przyczyniajac si¢ do powstawania
negatywnych skutkow w obszarach relacji spotecznych 1 zdrowia tej jednostki. Jednak
zbudowane $wiadomie i1 opatrzone odpowiednig fabuta gry moga by¢ skutecznym
narzedziem w kontekscie ksztaltowania konkretnych, pozadanych postaw prospotecznych,
wywierajac pozytywny wplyw nie tylko na jednostki, ale tez na cate grupy spoteczne.
Stajac w obliczu niezaprzeczalnych faktow, ktore moéwia o coraz wiekszej, a takze
zdywersyfikowanej spotecznie, kulturowo oraz wiekowo grupie graczy, to wtasnie gry
stanowig uniwersalne narzedzie umozliwiajace ksztattowanie postaw behawioralnych
1 budowanie Swiadomosci. Szczegolnie gry perswazyjne (,,Game for change”) posiadaja
szereg mechanizméw, dzigki ktorym nie tylko mozna budowa¢ swiadomosé, ale tez
uczy¢ ludzi konkretnych zachowan, ktorych celem jest niwelacja naszego negatywnego
wplywu na planetg. Tego typu gry zachecaja tez do podejmowania préb znalezienia
skuteczniejszych rozwigzywan dla globalnych probleméw. Popularno$¢ gier 1ich zdolnos¢
do sprawiania przyjemnosci graczom moze by¢ $wiadomie 1 z rozwagg wykorzystana,
zeby zaangazowac graczy w rozwigzywanie prawdziwych problemoéw jednostek oraz
spoteczenstwa.

Gry perswazyjne (G4C), ktoére majg na celu ksztattowanie postaw behawioralnych,
mozna stworzy¢ przy pomocy platformy Aribo (www.aribo.app). Umozliwia ona
tworzenie immersyjnych gier opartych o AR/VA i Mix Reality, gdzie misje i zadania
wykonywane sg w §wiecie realnym oraz Wirtualnym. Tworzenie takich gier odbywa si¢
w prosty i szybki sposéb — bez kodowania!
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WALIDACJA MODELU PRZYWODZTWA DUCHOWEGO
WSROD POLSKICH PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Ewolucja pojecia ,,przywodztwo’ oraz powstawanie nowych koncepcji i podejsé¢
do przywodztwa coraz wyrazniej wskazujg na ztozono$¢ badanego zjawiska, na ktore
wplyw ma wiele zmiennych osobowych, spotecznych, kulturowych czy organizacyjnych
(DeRuei in., 2011). W ostatnim czasie szczeg6lnym zainteresowaniem ciesza sig tzw.
pozytywne teorie przywodztwa (Alvesson, Einol, 2019; Avolio, Gardner, 2005), okreslane
rowniez mianem przywodztwa moralnego (Lemoaine, Hartnell, Leroy, 2019) lub
przywodztwa wyzszego celu (Jackson, Parry, 2011). Podejscia te koncentrujg si¢ na
satysfakcji oraz jakosci zycia zawodowego, dobrostanie pracownikow, zachowaniu
etycznym i moralnym oraz duchowosci (Klaus, Fernando, 2016). Wsrod pozytywnych
podejs¢ do przywodztwa wyrdzniamy przywodztwo autentyczne (np. Paliga, Pollak,
2017; Zbierowski, 2017), etyczne (np. Sanecka, 2018), stuzebne (np. Bombata, 2010),
transformacyjne (np. Ujma, 2021), jak tez przywodztwo duchowe (np. Samul, 2020).
Zainteresowanie duchowoscig w kontekstach organizacyjnych jest juz dobrze ugruntowane
we wspoélczesnych podejsciach do przywddztwa, ktore zaktadajg integracje roznych
czynnikow ludzkich i spoteczno-kulturowych w kontekscie pracy (Crossman, 2010).
W warunkach polskich koncepcja duchowego przywodztwa nie jest jednak jeszcze
dobrze rozpoznana.

Model duchowego przywodztwa nie zostat jak dotad poddany walidacji w polskich
warunkach — wsrod polskich pracownikoéw. Walidacja konstruktu, czyli ocena stopnia
trafnosci narzgdzia badawczego, pozwala zweryfikowaé, czy dany konstrukt jest
akceptowalny w danym kontekscie kulturowym. Walidacja nowego konstruktu i jego
skali jest niezbedna dla rozwoju nauk o zarzadzaniu (Czakon, 2019) oraz wptywa na
podniesienie rygoru prowadzonych badan (Boyd, Gove, Hitt, 2005). W zwigzku z tym,
celem niniejszych analiz jest ocena stopnia trafnosci I rzetelnosci narzedzia badawczego,
stuzgcego do pomiaru duchowego przywodztwa w kontekscie polskim.

Niniejsze rozwazania stanowi¢ mogg wktad w polska literature przedmiotu
dotyczaca przywodztwa, poniewaz pozytywna weryfikacja kryteriow i miar pozwoli
na stosowanie modelu przywodztwa duchowego w odniesieniu do pracownikéw w polskim
kontekscie kulturowym. Badania te sa rowniez istotne w analizach mi¢dzynarodowym,
gdyz nowe pojecia i konstrukty wymagaja walidacji wielu badaczy w r6znych kontekstach
kulturowych (Peter, Churchill, 1986) dla ciggtego doskonalenia narzgdzi badawczych
(Zaichkowsky, 2015). Pojecie ,,duchowe przywodztwo” zostato oryginalnie wprowadzone
w Stanach Zjednoczonych, lecz obecnie wigcej badan prowadzi si¢ w krajach wschodnich.
Niewiele badan pochodzi z krajow europejskich (Oh, Wang, 2020). Istnieje zatem
potrzeba przyjrzenia si¢ blizej duchowemu przywddztwu w kontekscie roznych kultur
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oraz przeprowadzenia analiz porownawczych w ramach badan mi¢dzynarodowych
(Ibidem; Novikow, 2017; Egel, Fry, 2016). Warunkuje to rzetelng wiedze i pomiar
zjawisk, jak rowniez ich szczegotows analize w réznych kontekstach i na rozmaitych
poziomach analizy.

1. Konstrukt przywédztwa duchowego

Konstrukt to abstrakcyjne zjawisko, ktore jest bezposrednio trudno obserwowalne
(Suddaby, 2010). Z tego tez wzgledu do jego pomiaru stosuje si¢ zazwyczaj kilka
wskaznikow (Gerbing, Anderson, 1988). Pomimo trudnosci z pomiarem abstrakcyjnych
poje¢, konstrukty sa niezbedne do porzadkowania i rozwijania wiedzy.

Pierwsze badania nad konstruktem przywodztwa duchowego rozpoczety sig
w latach 90. XX wieku (Samul, 2020). Najbardziej rozpowszechnionym modelem
W obszarze zarzadzania organizacjami jest model przywodztwa duchowego, ktory
zaproponowany zostat przez L.W. Fry’a (2003, 2005). Obecnie jest on najczgsciej
przytaczany w literaturze i najpowszechniej stosowany w badaniach empirycznych,
ktore potwierdzity wiarygodnos¢ konstruktu, jak rowniez pozytywne relacje pomiedzy
badanymi zmiennymi (m.in. Fry, Vitucci, Cedillo, 2005; Fry, Egel, 2017; Yang i in.,
2019; Sharma, 2019).

Przywodztwo duchowe wedtug powyzszego modelu zostato zdefiniowane jako
przywodztwo obejmujace wartosci, postawy oraz zachowania, ktore sa niezbedne do
wewngtrznej motywacji siebie i innych, potrzebnej do poczucia dobrostanu duchowego,
czyli poczucia znaczenia (powotania) oraz cztonkostwa (Fry, 2003, s. 694). Konstrukt
przywodztwa duchowego w miejscu pracy wskazuje na 3 glowne wymiary: (a) wartosci,
postawy i zachowania przywodcow duchowych, ktére wptywajag na (b) dobrostan duchowy
pracownikow, co prowadzi do dobrych (c) wynikéw indywidualnych i organizacyjnych
(rysunek 4.1).

Potrzeby pracownikéw

. Wyniki
== W zakresie dobrostanu e y

organizacyjne

Wartosci, postawy
i zachowania przywaddcy

duchowego
- 5 oczucie . .
. . >
wiara/ wizja zﬂaczeni al S E— zaangazowanie
nadzieja (wykonanie) powolanic organizacyjne
(wysitek) \ / (sens zycia)
poczucie tat
altruizm — czlonkostwa ——————> rezultaty pracy
(nagroda) (bycie zrozumianym

i docenionym)

Rysunek 4.1. Model przywodztwa duchowego.
Zrodto: ., Toward a theory of spiritual leadership”, L.W. Fry, 2003, The Leadership Quarterly, 14, s. 693-727.

Przedstawiony model przywodztwa duchowego proponuje 7 zmiennych. Pierwsze

3 zmienne sa kluczowe dla rdzenia przywodztwa, kolejne 2 to zmienne posrednie,
a 2 ostatnie to mierniki wydajno$ci organizacyjnej.
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Pierwsza z nich — nadzieja/wiara — jest afirmacja oczekiwan oraz nadziejg i wiarg,
ze Wizja, cele i misja organizacji zostang Osiagnicte. Kolejna — wizja — okre$la przyszty
kierunek organizacji i wyjasnia powody obierania tego kierunku. Wizja powoduje, ze
pracownicy majg poczucie, ze ich zadania sa wyjatkowe | znaczace (Chen, Chen, Li, 2013).
Przywodcy duchowi skupiaja sie na inspirowaniu pracownikow, aby realizowali wizje
organizacji przez udzielanie wsparcia, docenianie i piclegnowanie poczucia przynaleznosci
(Fry, 2003). W konsekwencji pracownicy sg bardziej zmotywowani i zaangazowani
w skuteczne urzeczywistnianie wizji organizacji (Afsar, Badir, 2016; Parameshwar, 2005).
Trzecig zmienng jest altruizm, definiowany za pomocg uniwersalnych wartosci, takich jak:
poczucie integralnosci, zaufanie, lojalnos¢, akceptacja, uczciwosc, pokora, zyczliwosé,
harmonia. Altruizm pozytywnie wptywa na wiare pracownikow, a nadzieja pielegnuje wizje.

Kolejne 2 zmienne w wymiarze dobrostanu duchowego pracownikow to poczucie
znaczenia w zyciu (powotania) i poczucie cztonkostwa. Poczucie znaczenia odnosi sig¢
do postrzegania, ze zycie ma sens i to, co robimy jest wartosciowe. W kontekscie miejsca
pracy powotanie 0znacza poczucie sensu i celu pracy. Przywddca duchowy inspiruje
ludzi do poszukiwania tego, co czyni prace bardziej interesujaca i znaczaca (Fry, 2003;
Nguyen i in., 2018). Postrzeganie pracy w ten sposob wigze si¢ z zachowaniem
ukierunkowanym na osigganie celow organizacyjnych (Praskova, Hood, Creed, 2014)
oraz warunkuje przywiazanie organizacyjne (Cardador, Dane, Pratt, 2011). Poczucie
czlonkostwa 0znacza bycie rozumianym oraz docenianym. Cztonkostwo wiaze si¢
z warto$ciami organizacyjnymi opartymi na altruistycznej mitosci, w ktorej liderzy
I podwladni autentycznie troszczg si¢ | wyrazajg uznanie zarowno dla siebie, jak tez
dla innych, tworzac w ten sposob poczucie przynaleznosci (Fry, 2003). Docenianie
pracownikéw pomaga uwolni¢ ich wewngtrzng motywacje i pragnienie dazenia do
doskonatosci (Fagley, 2012). Poczucie bycia zrozumianym i docenionym jest tez
w duzej mierze kwestig wzajemnych relacji oraz ksztattuje si¢ przez interakcje spoteczne
(Fry, 2016). Cztonkostwo zapewnia poczucie przynaleznos$ci do cze¢sci spotecznosci.

Ostatnim wymiarem przywodztwa duchowego sa indywidualne i organizacyjne
wyniki, ktorego zmiennymi s3: zaangazowanie organizacyjne oraz rezultaty pracy.
Zaangazowanie organizacyjne, wedlug autora model, to che¢é¢ utrzymania relacji
z organizacja (Fry, 2003). Zmienna ta jest dos¢ dobrze rozpoznana, nie tylko w koncepcji
duchowego przywodztwa, ale w zarzadzaniu pracownikami. Zaangazowanie organizacyjne
to emocjonalne przywigzanie do celéw i wartosci organizacji (Moczydtowska, 2013),
ktore determinuje zakres wysitku wktadanego w pracg, motywacje do wspotpracy z innymi,
a w efekcie okresla poziom efektywnosci i jakosci pracy (Adamska-Chudzinska, 2015).
Ponadto, zaangazowanie pracownika wiaze si¢ Z pozytywnymi emocjami wobec pracy,
takimi jak: wiara w jej sens, entuzjazm, inspiracja czy podejmowanie wyzwan W pracy
(Lewicka, Rakowska, 2016). Co wigcej, zaangazowanie organizacyjne jest wynikiem
spelniania si¢ W pracy, a takze dobrych relacji z kolegami (Rakowska, Macik, 2016),
powodujac $ciste powigzanie z poprzednimi zmiennymi — powotaniem oraz poczuciem
cztonkostwa. Rezultaty pracy odnosza si¢ z kolei do produktywnos$ci/skutecznosci
pracownika i wytwarzania wysokiej jakosci produktow lub ustug. Przywddztwo juz dawno
temu byto konceptualizowane bardziej jako skutek niz przyczyna (Drath, 1998).
Powtarzajaca si¢ W wielu definicjach przywodztwa cechg jest za§ wptywanie na druga
osobe lub tez grupe 0s6b W sposdb, ktory umozliwia osigganie organizacyjnych celow
(np. Yukl, 2006; Northouse, 2010; Griffith i in., 2018; Bratton, 2020).
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Teoria przywodztwa duchowego zostata rowniez zdefiniowana po6zniej jako
teoria transformacji organizacyjnej (Fry, Matherly, 2006), ktora przyczynia si¢ do
powstania wewnetrznie motywowanej swiadomosci organizacyjnej. Teoria ta zaktadata,
ze przywodztwo obejmuje promowanie zaangazowania i produktywnosci, a takze
wspieranie wewnetrznej motywacji, wartosci moralnych i etycznych, opierajgc sie
na pojeciach nadziei/wiary, wizji/misji oraz altruistycznej mitosci. Wielu autorow
potwierdza, ze tradycyjne wartosci, takie jak uczciwosé, prawos¢, pokora czy tez
autentyczno$¢ majg korzystny wptyw na sukces lideréw (Reave, 2005; Northouse,
2010; Benefiel, 2005).

2. Metodyka badan

2.1. Procedura walidacji

Proces walidacji, czyli ocena stopnia trafnosci i rzetelnosci konstruktu duchowego
przywddztwa, sktada si¢ z 2 etapow (Czakon, 2019):

a) teoretycznego opracowania skali, tj. walidacji tresciowe;j i fasadoweyj;

b) analiz empirycznych, tj. walidacji konstruktu i nomologicznej.

W ramach niniejszych badan dokonano walidacji tresciowej. Gtowna przestanka
walidacji teoretycznej byto zaadaptowanie kulturowe narze¢dzia badawczego. Podczas
adaptacji kulturowej starano si¢ zachowac wszelkie zasady réwnowaznosci kwestionariusza
wobec wersji oryginalnej. Wymagato to wykonania ttumaczenia kwestionariusza
Z jezyka angielskiego na jezyk polski. Zachowanie wiernosci transkrypcji oraz translacji
kwestionariusza jest bardzo istotne (Drwal, 1990), dlatego tez oryginalng wersj¢
kwestionariusza przettumaczyto na jezyk polski 2 niezaleznych tlumaczy jezyka
angielskiego. Nastepnie przettumaczone kwestionariusze zostaty ocenione pod katem
merytorycznym przez autorke artykutu. Zweryfikowano poprawnos$¢ przettumaczonych
zmiennych i ich dopasowania do konkretnych wymiarow konstruktu z teoretycznego
punktu widzenia. Pozwolito to na wtasciwa konceptualizacj¢ konstruktu. Walidacja
fasadowa, ktora polega na ocenie narzedzia badawczego pod wzgledem poprawnosci
konstruktu i jego zmiennych przez ekspertow (Czakon, 2019), zostata pominigta. Powodem
tego byto korzystanie z gotowego narzedzia badawczego, ktory zostat juz pozytywnie
zweryfikowany w innych badaniach.

Nastepnie przeprowadzono badania wsrod polskich pracownikow z wykorzystaniem
przygotowanego kwestionariusza, tak zeby uzyska¢ dane do analiz empirycznych.
Przeprowadzono walidacje modelu, ktora ocenia stopien, w jakim konstruktowi odpowiadaja
jego zmienne (Churchill, 1979; za: Czakon, 2019). Gléwna przestanka walidacji
empirycznej byto uzyskanie mozliwos$ci zastosowania kwestionariusza do badan w Polsce,
a takze uzyskanie wynikow do badan na ptaszczyznie migdzynarodowej w kontekscie
poréwnawczym.

W celu okreslenia trafnosci oraz rzetelnosci skali zastosowano konfirmacyjna
analize¢ czynnikowa (CFA). W ramach walidacji konstruktu obliczono trafno$¢ zbiezng
z zastosowaniem wskaznikow: przecigtnej wariancji wyodrebnionej (AVE) i rzetelnosci
facznej (CR), a takze trafnos$¢ dyskryminacyjng na podstawie oszacowania korelacji rang
Spearmana. Aby okresli¢ spojnos¢ wewngtrzng i rzetelnos¢ skali, obliczono wspoétezynniki
alfa Cronbacha. Alfa Cronbacha to statystyka, ktora pokazuje, czy testy i skale, ktore
zostaty skonstruowane lub przyjete do badan, sag odpowiednie do tego celu. Jako miary
dopasowania modelu okreslono: warto$¢ statystyki 2, aproksymacje pierwiastka
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btedu $redniokwadratowego (RMSEA), normatywny wskaznik dopasowania (NFI),
poréwnawczy wskaznik dopasowania (CFl), przyrostowy wskaznik dopasowania (IF1)
oraz wskaznik Tuckera-Lewisa (TLI). Analizy przeprowadzono z uzyciem programu
SPSS Amos.

2.2. Metoda badawcza

W badaniach zastosowano kwestionariusz ankietowy online. Badanie byto
anonimowe i nie zawierato danych wrazliwych, umozliwiajacych identyfikacje 0soby.
Kwestionariusz sktadat si¢ z 2 cz¢sci. Pierwsza cze$¢ dotyczyta modelu przywodztwa
duchowego. Ta czeg$¢ — zgodnie z wersja oryginalng — sktadata si¢ z 7 wymiarow
(wizji, nadziei, altruizmu, poczucia znaczenia pracy/powotania, poczucia cztonkostwa,
zaangazowania organizacyjnego i rezultatow pracy) i kilku (od 4 do 5) zmiennych dla
kazdego wymiaru: dla wizji okreslone za pomoca symboli W1, W2, W3, W4; dla
nadziei/wiary — N5, N6, N7, N8; dla altruizmu — A9, A10, All, Al12, Al3; dla
poczucia znaczenia pracy/powotania — Z14, Z15, Z16, Z17; dla poczucia cztonkostwa
—C18, C19, C20, C21; dla zaangazowania organizacyjnego — 2022, Z023, Z024,
Z025, Z026; dla rezultatow pracy — R27, R28, R29. R30.

W badaniach zastosowano 5-stopniowg skale od 1 do 5, gdzie: 1 oznaczato
»zdecydowanie nie”; 2 — ,raczej nie”; 3 — ,,ani tak, ani nie”; 4 — ,raczej tak”; 5 —
»zdecydowanie tak”. Druga czg¢s¢ kwestionariusza dotyczyta z kolei charakterystyki
respondentow, tj. ptci, wieku, doswiadczenia i zajmowanego stanowiska. Zastosowany
kwestionariusz w wersji polskojezycznej zostat zamieszczony jako zatacznik 1.

2.3. Proba badawcza

Respondentami byli pracownicy réznych przedsiebiorstw zlokalizowanych
w Polsce. W badaniu postuzono si¢ tzw. prébg wygodna (z ang. a convenience sample)
ze wzgledu na brak mozliwosci przeprowadzenia badan na respondentach catej
populacji (Cozby, Bates, 2012). Respondenci zostali poinformowany o celu badania
I wyrazili dobrowolng zgode na udziat w nim. Otrzymano zwrot 233 wypetnionych
ankiet. Charakterystyke badanych respondentéw przedstawia tabela 4.1.

Nieco wigkszg czes¢ respondentow stanowig kobiety (58%) niz mezczyzni (42%).
Najwickszy odsetek uczestnikow badania to osoby mtode w wieku 20-35 lat. Najmniej
liczng grupe stanowity 0soby w wieku powyzej 50 lat (6%). W kontekscie doswiadczenia
badanych pracownikow, przewazajacg grupg byty osoby posiadajagce doswiadczenie
do 3 lat (ok. 60%), za$ pozostatg cz¢s¢ (Ok. 40%) stanowity o0soby z dtuzszym
doswiadczeniem. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow to 0soby na stanowiskach
innych niz kierownicze (85%).

3. Wyniki badan

Trafno$¢ teoretyczna, czyli oceng stopnia odzwierciedlenia zmiennej latentnej za
pomocg okreslonego testu, mozna zmierzy¢, stosujgc konfirmacyjna analiz¢ czynnikowa
(CFA). Przed rozpoczgciem analizy czynnikowej przeanalizowano warto$ci tadunkow
czynnikowych dla sprawdzenia, czy poszczegolne czynniki majg istotne tadunki
czynnikowe ze zmiennymi. Ich wartos$¢ dla liczebnosci proby powyzej 200 powinna
wynosi¢ powyzej 0,4 (Hair i in., 2006, s. 128). W tabeli 4.2 przedstawiono wartosci
tadunkow czynnikowych badanych zmiennych, ktore w wigkszosci sg znacznie powyzej
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0,4 i ich istotno$¢ statystyczna jest na poziomie p<0,05. Obliczono réwniez wspotczynnik
Kaisera-Meyera-Olkina (KMO). Im wyzsza jest jego wartos¢ (blizej 1), tym silniejsze
podstawy do zastosowania analizy czynnikowej w ocenie zwigzkoéw migdzy obserwowalnymi
zmiennymi (Kowalska-Musial, Zidtkowska, 2013). W analizowanym przypadku
wspotezynnik KMO wyniost 0,946, co potwierdza zasadno$¢ przeprowadzenia analizy
czynnikowej.

Tabela 4.1
Charakterystyka respondentow
Liczba respondentow Udzial procentowy
CIE Il i n=233 respondentow

, mezczyzna 99 42%
Plec kobieta 134 58%
ponizej 20 lat 21 9%
Wiek 20-35 lat 170 73%
36-50 lat 28 12%
powyzej 50 lat 14 6%
ponizej 1 roku 48 21%
1-3 lata 95 40%
Doswiadczenie 4-10 lat 49 21%
11-20 lat 14 6%
powyzej 20 lat 27 12%
Stanowisko kierownicze 34 15%
pozostale 199 85%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastepnie zastosowano CFA umozliwiajaca oceng dopasowania pomiarowego
modelu. CFA pozwala zbada¢ wewngtrzng strukture testu, jak rowniez zasadnos$¢
zastosowanych zmiennych. Tabela 4.3 przedstawia analizg trafnosci i rzetelnosci
badanego konstruktu.

Trafno$¢ oceniona zostata w aspekcie trafnosci zbieznej za pomoca proporcji
przecigtnej wariancji wyodrgbnionej (AVE). Natomiast rzetelnos¢ pomiaru okreslono
za pomocg wspotczynnikow alfa Cronbacha oraz rzetelnosci tacznej — CR. Statystyka
rzetelnosci alfa Cronbacha dla kazdego konstruktu osiagngta wartosci powyzej 0,7, co
0znacza spojnos¢ wewnetrzng konstruktow, czyli zmienne obserwowalne mierza to samo
zjawisko. Wskazniki rzetelnosci CR osiagnely tez wartosci powyzej 0,7 (Hair, Ringle,
Sarstedt, 2013) dla prawie wszystkich badanych konstruktéw, oprocz ,,znaczenia pracy”,
dla ktorego wskaznik ten jest jednak bliski tej wartosci (0,686). Natomiast wspotczynniki
AVE dla 5 z 7 konstruktow osiggajg wartosci wyzsze niz wymagane, tj. 0,5 (Na-Nan,
2020). Dla 2 konstruktow — ,,znaczenie pracy” i ,,rezultaty pracy” — wartosci te wynoszg
ponizej 0,4. Moze to wskazywacé, ze w przypadku tych konstruktow nalezatoby przyjrzec¢
sie sformutowaniom poszczegolnych zmiennych. Natomiast catoSciowa ocena niniejszych
parametréw Wskazuje na trafno$¢ teoretyczng i rzetelnos¢ dopasowania zastosowanych
zmiennych do badanych konstruktow modelu przywodztwa duchowego.
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Tabela 4.2.

Wartosci tadunkéw czynnikowych zmiennych

Zmienne

Czynnik

1

2

3

4

W1

0,764

W2

0,696

W3

0,751

W4

0,711

N5

0,797

NG

0,678

N7

0,846

N8

0,717

A9

0,785

Al10

0,616

All

0,872

Al2

0,785

Al3

0,870

Z14

0,466

Z15

0,582

Z16

0,711

Z17

0,610

C18

0,859

C19

0,787

C20

0,592

C21

0,822

2022

0,612

Z023

0,720

7024

0,743

Z025

0,787

Z026

0,850

R27

0,613

R28

0,628

R29

0,503

R30

0,722

Miara KMO adekwatnos$¢ doboru proby 0,946

) p<0,05
Zrddto: opracowanie wtasne.

Nastepnie obliczono podstawowe miary statystyczne (srednig oraz odchylenie
standardowe). Wszystkie zmienne zostaty ocenione srednio — w granicach wartosci 3,5
(tabela 4.4). Najwyzej oceniong zmienng jest poczucie cztonkostwa (Srednia 3,96; odch.
stand. 1,00), a najnizej — zaangazowanie organizacyjne (srednia 3,29; odch. stand. 1,24).
Okreslono tez trafno$¢ dyskryminacyjng za pomocg wspotczynnikow korelacji rang
Spearmana. Celem byto sprawdzenie stopnia skorelowania zmiennych obserwowalnych
I ocena istotnosci tych powigzan. Wartosci wspotczynnikéw powinny by¢ wieksze niz
0,4, ale mniejsze niz 0,9, co wskazuje na wysoka, lecz prawidtowg korelacje (Akoglu,
2018). Analiza poszczegolnych zmiennych wskazuje na pozytywne (od 0,41 do 0,81)
I istotne statystycznie (p>0,01) korelacje pomi¢dzy badanymi konstruktami. Wyniki
potwierdzaja pozytywng walidacje konstruktow.
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Tabela 4.3.
Ocena trafnosci i rzetelnosci modelu pomiarowego
Zmienne CR AVE Alfa Cronbacha

Wizja 0,821 0,534 0,857
Nadziej/wiara 0,846 0,581 0,839
Altruizm 0,892 0,626 0,899
Znaczenie pracy/powotanie 0,686 0,358 0,767
Cztonkostwo 0,853 0,596 0,855
Zaangazowanie organizacyjne 0,862 0,557 0,849
Rezultaty pracy 0,712 0,386 0,716
Zrodto: opracowanie wlasne.
Tabela 4.4.
Podstawowa statystyka i korelacje

Zmienne g, | QuEL oy 2 3 4 5 6 7

stand.

1. wizja 3,59 | 1,03 1 0,76 | 0,64 | 0,64 068 | 0,79 | 0,65
2. nadzieja 3,77 | 1,02 1 0,62 | 0,68 0,67 | 0,81 | 0,62
3. altruizm 3,76 | 1,08 1 0,41 | 0,74 | 0,68 | 0,58
4. znaczenie 3,49 1,15 1 0,48 | 0,66 | 0,56
5. czlonkostwo 3,96 1,00 1 0,71 | 0,54
6. zaangazowanie | 3,29 1,24 1 0,64
7. rezultaty 3,75 | 1,00 1

) p>0,01
Zrddto: opracowanie wtasne.

Na rysunku 4.2 przedstawiony zostat model strukturalny przywodztwa duchowego,
ktory prezentuje wewnetrzng strukture Sciezkowa, wskazujacg przyczynowo-skutkowe
relacje migdzy zmiennymi latentnymi a ich obserwowalnymi wskaznikami. Parametry
modelow sa istotne na poziomie p<0,01. Wyniki estymacji parametréw modelow
strukturalnych wskazuja, ze wszystkie uzyskane wspotczynniki Sciezkowe sg statystycznie
istotne. Pozytywne relacje wystepuja pomiedzy konstruktami duchowego przywodztwa:
nadziej i wizji (p=0,93, p<0,01), altruizmu i nadziei (f=0,71, p<0,01) oraz wizji
(B=0,05; p=0,09, p<0,01). Pozytywny i znaczacy wplyw jest wizji, nadziei i altruizmu
na dobrostan duchowy pracownikow: wizja i poczucie znaczenia pracy (f=0,98, p<0,01)
oraz altruizm i poczucie cztonkostwa ($=0,94, p<0,01). Wyniki badan wskazuja, ze
konstrukty dobrostanu duchowego majg réwniez pozytywny wpltyw na zaangazowanie
organizacyjne i rezultaty pracy. Zauwazalny jest wiekszy wplyw poczucia znaczenia
pracy na zaangazowanie (=0,88, p<0,01) i rezultaty (p=0,65, p<0,01) niz poczucia
czlonkostwa na zaangazowanie (p=0,14, p<0,01) i rezultaty (p=0,24, p<0,01).
Istnienie wzajemnych relacji migdzy zmiennymi a wskaznikami pozytywnie weryfikuja
model.
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Rysunek 4.2. Model strukturalny przywodztwa duchowego.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Stopien dopasowania modelu teoretycznego do danych zostal oceniony przez
wartos¢ statystyki x2 oraz RMSEA. Stosunek chi-kwadrat do stopnia swobody wynosi
2,51 i miesci si¢ W przedziale od 1 do 3. Wskaznik RMSEA jest pierwiastkiem sredniego
kwadratu btedu aproksymacji. Dla badanego modelu wynosi on 0.069, co $wiadczy
0 satysfakcjonujacym dopasowaniu modelu (Hair i in., 2007). W grupie miar dopasowania
obliczono indeks dopasowania porownawczego Bentlera (CFI), indeks przyrostu
dopasowania (IF1), indeks Tuckera-Lewisa (TLI) i normatywny wskaznik dopasowania
(NFI). Miary te dla modelu dobrze dopasowanego powinny by¢ wicksze od 0,90.
Wskazniki CFI, IFI, TLI, NFI (> 0,90) pozwalaja uzna¢ model za dopasowany w stopniu
zadowalajacym.

Podsumowanie

W ramach niniejszego badania dokonano walidacji modelu przywodztwa
duchowego. Zaréwno walidacja tresciowa odnoszaca si¢ do poprawnej konceptualizacji
poszczegbdlnych zmiennych modelu w jezyku polskim, jak i walidacja empiryczna
konstruktu pozwala pozytywnie zweryfikowa¢ model. Oznacza to, ze konstrukt
przywodztwa duchowego jest akceptowalny i moze by¢ stosowany w warunkach
polskich. Ma to istotne znaczenie, gdyz walidacja nowego konstruktu i jego skali jest
niezbg¢dna dla zachowania rygoru metodologicznego badan. Jest rowniez wazna, gdyz
coraz czeSciej zwraca si¢ uwage na kontekst srodowiskowy danego kraju, wskazujac,
ze ma on ogromny wplyw na otrzymane wyniki badan i ten wptyw nie moze by¢
ignorowany. Opracowujac modele, warto uwzglednia¢ kulturowy kontekst zamiast
beztrosko stosowaé zagraniczne koncepcje z etnocentryzmem i innymi ograniczeniami
(Poon, Rowley, 2007, s. 149). Wyniki badan maja takze znaczenie w kontekscie analiz
poréwnawczych. Model przywodztwa duchowego zastat potwierdzony juz wielu krajach.
Niniejsze badania dostarczaja zatem dowodow na uniwersalno$¢ modelu, ktéry moze
by¢ stosowany réwniez w warunkach polskich.
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Niniejsze badanie ma kilka ograniczen. Przede wszystkim jest to proba badawcza,
ktora cho¢ spetnia wymogi zastosowania modelowania roéwnan strukturalnych, to mogtaby
by¢ wigksza. By¢ moze 0szacowane parametry wskazatyby wowczas na bardzo dobre
(anie zadowalajace) dopasowanie modelu, osiggajac wskazniki dopasowania powyzej
0,95. Warto tez rozwazy¢ drobne zmiany w sformutowaniach niektérych zmiennych,
W szczegolnosci w odniesieniu do poczucia powotania, a takze rezultatow pracy.
W wymienionych konstruktach zauwazalne sa nieco nizsze wskazniki trafnosci zbieznej
(AVE), a pozostate wskazniki trafnosci i rzetelnoSci spetniajg okreslone wymagania.

Dalsze kierunki badan w tym zakresie moglyby dotyczy¢ analiz porownujacych
modele duchowego przywodztwa w roznych krajach, ktore wprawdzie potwierdzaja
istnienie pozytywnych relacji migdzy zmiennymi konstruktami, jednak moga wskazywac
na zréznicowany ich wptyw. Warto bytoby rowniez potwierdzi¢ otrzymane wyniki
w innych badaniach, prowadzonych przez innych autoréw na wigkszej probie badawczej.
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Zatacznik 1
Kwestionariusz ,, Przywodztwa duchowego”

Symbol | Stwierdzenia

Wizja

W1 | Znam wizj¢ mojej organizacji i jestem zaangazowany/a W jej realizacje

W2 | Moja organizacja ma wizje, ktora wydobywa ze mnie to, co najlepsze

W3 | Wizja mojej organizacji inspiruje mnie do podejmowania wysitku na rzecz jej realizacji

W4 | Wizja mojej organizacji jest klarowna i zach¢cajaca do dziatania

Nadzieja/wiara

Ufam mojej organizacji i jestem gotow ,,zrobi¢ wszystko”, jezeli jest to potrzebne

NS | 4o wypenienia jej misii

NG Okazuje swojg ufnos¢ do organizacji i jej misji wykonujac wszystko to, co moge
I CO pomaga osiagna¢ nam sukces

N7 Doktadam wszelkich staran, aby pomoc mojej organizacji odnie$¢ sukces, poniewaz
wierze W to, CO ona reprezentuje

NS Wyznaczam sobie ambitne cele w pracy, poniewaz wierz¢ W moja organizacje
I chce, aby$my odniesli sukces

Altruizm
A9 Menedzerowie W mojej organizacji robig to, co mowia i daja odczué pracownikom,

Ze 10 o oni robig jest dobre

Al0 | Menedzerowie W mojej organizacji sa uczciwi i skromni

All | Moja organizacja jest godna zaufania i lojalna wobec swoich pracownikéw

A12 Menedzerowie W mojej organizacji maja odwage stangé w obronie swoich
pracownikow

W mojej organizacji pracownikow traktuje si¢ w sposob przyjazny, a kiedy

Al3 L . . . : L .
dzieje si¢ co$ niepokojacego, menedzerowie Staraja si¢ temu zaradzic¢

Poczucie znaczenia pracy/powolanie

Z14 | Praca, ktorg wykonuje moze zmienia¢ zycie ludzi

Z15 | Praca, ktora wykonuje ma znaczenie

Z16 | Praca, ktorg wykonuje, jest dla mnie bardzo wazna

Z17 | Moja praca i wykonywane zadania sg istotne dla mnie ze wzgledéw osobistych

Poczucie czlonkostwa

C18 | Czuje si¢ doceniony jako pracownik i moja praca jest rOwniez doceniana

C19 | Czuje, ze W mojej organizacji okazuje si¢ szacunek dla mnie i mojej pracy

C20 | Czuje, ze jestem ceniona jako osoba, a nie tylko jako pracownik w pracy

C21 | Czuje sie¢ szanowany/a przez moich przetozonych

Zaangazowanie organizacyjne

Z022 | Czuje sig jak ,,cztonek rodziny” w mojej organizacji

Z023 | Naprawde czuje, ze problemy mojej organizacji sa moimi problemami

Z024 | Bylbym/tabym bardzo szczgsliwy/a, pracujac reszte mojego zycia W tej organizacji

Z025 | Opowiadam moim znajomym 0 mojej organizacji jako dobrym miejscu pracy

Z026 | Mam silne poczucie przynaleznosci do mojej organizacji

Rezultaty pracy

R27 | W moim dziale wszyscy doktadajg wszelkich staran w pracy

R28 | W moim dziale jakos¢ pracy jest priorytetem dla wszystkich pracownikow

R29 | Moja praca jest bardzo wydajna

Moj dziat jest bardzo skuteczny w uzyskiwaniu maksymalnej efektywnosci
R30 , gy : .
z dostepnych zasobow (pieniedzy, ludzi, sprzetu itp.)
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Malgorzata GAJOWIAK
Politechnika Poznanska

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA WIEKOWA
NA PRZYKEADZIE PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP
W POWIECIE POZNANSKIM

Wprowadzenie

Wiek XX i XXI charakteryzowane sa przez istotne zmiany ludnosciowe, ktoérych
tempo oraz kierunek budza wiele obaw zar6wno wsrdd badaczy gerontologii, jak tez
przedstawicieli poszczegolnych panstw i organizacji migdzynarodowych. W 1950 roku
na swiecie zyto 202 min ludzi w wieku 60+, obecnie swiatowa populacja ludzi starszych
liczy przeszto 1 mld, zas wedtug prognozy United Nations (wariant umiarkowany)
w 2050 roku bedzie to juz ponad 2 mld, co oznacza az 10-krotny wzrost na przestrzeni
100 lat (United Nations, 2019). Zauwazmy tutaj, ze wspolczesnie starzeje si¢ populacja
calego $wiata, lecz stopien zaawansowania nie jest identyczny. Stopa starosci jest silnie
skorelowana z poziomem rozwoju spoteczno-gospodarczego. Jak uzasadnia L. Jurek,
,»WYZSZy p0ziom rozwoju to wyzsza jakos¢ zycia, a tym samym nizsza dzietno$¢ oraz
dtuzsze przecigtne trwanie zycia, co zwigksza udziat ludzi starych w populacji” (2012,
s. 23). Biorac pod uwagg dane UN, w krajach bardziej rozwinigtych wskaznik obcigzenia
staro$cig W 2020 wynosit 30 (prawie 3 razy wigcej niz w 1950 roku), z kolei w krajach
mniej rozwinietych w analogicznym okresie na 100 os6b w wieku 15-64 przypadato
zaledwie 11,3 os6b 65+ (w 1950 roku wskaznik ten wynosit 6,5) (United Nations, 2019).

Globalny aspekt starzenia si¢ spoteczenstw powoduje, ze przemiany demograficzne
maja swoje konsekwencje nie tylko natury spotecznej czy psychologicznej, ale takze
ekonomicznej.

Struktura wieku ludnosci odgrywa wazna rolg jako czynnik determinujacy
ilosciowy wymiar pracy. W populacjach dojrzatych dominuje liczebnie
populacja produkcyjna, a obcigzenie demograficzne jest na relatywnie niskim
poziomie. Tworzy to korzystne podtoze dla szczegdlnie szybkiego wzrostu
gospodarczego, co okreslane zostalo mianem pierwszej dywidendy
demograficznej. W miarg postepu starzenia si¢ ludnosci zasob sity roboczej
topnieje. Pracownicy koncza okres aktywnos$ci zawodowej, opuszczaja
rynek pracy i przechodza na emeryture. Wzrost udziatu ludzi starych
w populacji powoduje systematyczny wzrost obcigzenia demograficznego
(Jurek, 2012, s. 76).

Siwienie populacji jest obcigzeniem dla budzetu panstwa, a przez to i dla catego
spoleczenstwa. Ich realizacja mozliwa jest bowiem poprzez zwigkszenie obcigzen
podatkowych i qusi-podatkowych lub przez generowanie dtugu publicznego (Ibidem).
Jak wskazujg R. Clark, J. Kreps i J. Spengler (1978), wydatki ponoszone na osobg¢
w wieku poprodukcyjnym sa 3 razy wyzsze niz na jednostke w wieku przedprodukcyjnym.
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W zwiazku z obserwowanym deficytem sity roboczej, istotne staje si¢ wykorzystanie
potencjatlu 0sob starszych przez szybka adaptacje wspotczesnych przedsiebiorstw do
potrzeb oraz preferencji tej grupy. Niekorzystne tendencje na rynku pracy wymuszaja
konkurencje 0 pozyskanie i utrzymanie kapitatu ludzkiego. Z tego tez powodu w kregu
zainteresowan zarowno naukowcow, jak i przedsigbiorcow znajduje si¢ idea zarzgdzania
réznorodnoscig ze wzgledu na wiek. Polityka personalna powinna wiec uwzgledniaé
te roznorodnos¢ oraz stwarzac pole do wzajemnej koegzystencji i wspotpracy zar6wno
mlodszego, jak tez starszego pokolenia. Nie podlega bowiem kwestii, ze r6znorodnosé¢
nalezy traktowac przez przedsigbiorstwa jako czynnik budowania przewagi konkurencyjnej
oraz zrodto potencjalnych szans i mozliwosci rozwojowych (Smolbik-Jeczmien, 2019).

Niniejszy rozdziat sktada si¢ z 2 cze$ci — w pierwszej po krdtce zaprezentowano
sytuacje demograficzng Polski i przyblizono zagadnienie zarzadzania réznorodnoscia
wiekowa, a w drugiej przedstawiono wyniki badan wtasnych zrealizowanych w MSP
Z powiatu poznanskiego.

1. Zmiany demograficzne w Polsce

Zauwazmy na poczatku, ze W potowie XX wieku w Polsce struktura ludnosci
wedtug wieku miata ksztatt typowy dla piramidy, co oznacza, ze jej podstawa byta szeroka,
aw miare Kolejnych przedziatow lat ulegata zwezeniu ku gorze. Oznaczato to, Ze przecigtne
trwanie zycia byto w tym okresie stosunkowo krotkie, a tym samym prawdopodobienstwo
dozycia okresu starosci byto niezbyt duze. Z kolei szeroko rozbudowana podstawa
piramidy dowodzita wysokiej liczbie urodzen (Jurek, 2012). Piramidg te przedstawiono
na rysunku 4.3.

Piramida demograficzna Polski, rok 1950
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Rysunek 4.3. Piramida demograficzna Polski w roku 1950.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie World Population Prospects. Total population (both sexes
combined) by five-year age group, 2019, United Nations.
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Dodajmy tutaj, ze ksztatt ten determinowany byt przede wszystkim Il wojna
Swiatowg, gdyz dziatania zbrojne doprowadzity do $mierci wielu milionéw ludzi.
Z drugiej strony czas ten nie sprzyjat prokreacji.

po zakonczeniu wojny populacja wyszta z zapasci demograficznej.
Odnowa biologiczna dokonata si¢ poprzez tzw. powojenng kompensacje.
Zmasowane powroty [...] zotnierzy, w potaczeniu z poczuciem wzglgdnej
normalnosci, dato efekt w postaci krotkookresowego, lecz nader obfitego
wzrostu liczby urodzen (ang. baby boom). W szczytowym okresie, ktory
przypadt na szosta dekade XX w., na §wiat przyszto w Polsce blisko
7 min dzieci (Jurek 2012, s. 27).

Z kolei pomigdzy latami 80. i 90. XX wieku powojenne pokolenie wyzu weszto
w wiek rozrodczy, czego efektem byto pojawienie si¢ kolejnego wyzu demograficznego.
W rezultacie obserwowac¢ mozna byto zjawisko falowania demograficznego, czyli
naprzemiennego nastgpowania po sobie grup wyzowych i nizowych. | tak, w 2000 roku
piramida demograficzna wyrozniata si¢ 2 wybrzuszeniami: gornym, ktore obrazowato
wyz powojenny z lat 1950-1969 i dolnym reprezentujacym echo tego wyzu z lat
1975-1984. Z kolei wedtug prognoz na rok 2025, poszczegdlne wyze starzeja si¢ i ulegaja
przesunieciu ku gorze piramidy. Oznacza to, ze 0soby zaliczone wczesniej do powojennego
wyzu, stajg si¢ 0Sobami 65+, z kolei reprezentanci echa powojennego wyzu sg juz dorosli
(przedziat wieku 40-49 lat). Sama piramida ulega skurczeniu u podstaw. Jak stusznie
stwierdza L. Jurek (Ibidem, s. 29):

zgodnie z zasada, ze ,,wyz rodzi wyz”, powinno pojawi¢ si¢ kolejne
,wybrzuszenie”, czyli kolejne echo wyzu demograficznego[...] Tymczasem
tego wybrzuszenia nie ma (lub jest ono minimalne). Pokolenie bedace
w wieku rozrodczym znacznie ograniczyto poziom dzietnosci (ponizej
prostej zastepowalnosci pokolen), czego efektem jest spadek liczby urodzen.
Liczne pokolenie wydato na swiat niezbyt liczne potomstwo, co oznacza,
ze nie pojawito si¢ kolejne pokolenie wyzowe, a falowanie demograficzne
zostato wyttumione. Ten spadek dzietno$ci ponizej prostej zastgpowalnosci
pokolen jest oznaka tego, ze Polska populacja weszta w faze¢ drugiego
przejscia demograficznego.

Prognoze struktury ludnosci wedtug wieku na rok 2025 zaprezentowano na
rysunku 4.4.

Jak juz wspomniano, na chwile obecng w Polsce wydtuza si¢ przecietna dtugosé
zycia (na przestrzeni ostatnich 30 lat dla mezczyzn o ponad 6 lat i dla kobiet o ponad
5 lat), z kolei dzietno$¢ jest na bardzo niskim poziomie. W roku 2020 wspotczynnik
ten wynosit 1,378 i byt to najnizszy wynik od roku 2016 (GUS, 2020). Jednocze$nie na
znaczeniu zyskaty ruchy migracyjne, ktorych natgzenie rosto szczegélnie po wstapieniu
Polski do Unii Europejskiej. ,,W efekcie proces starzenia si¢ ludnosci nabrat ,,potrjnego
tempa” (...). Stopa starosci bedzie wzrasta¢ falowo, w miarg jak przedstawiciele
poszczegdlnych wyzow beda wkracza¢ w okres starosci” (Jurek 2012, s. 33). Co nie
napawa optymizmem, wedlug szacunkéw Eurostatu — w 2050 roku Polska stanie sig,
obok Wielkiej Brytanii i Wtoch, najstarszym demograficznie krajem Unii Europejskiej,
a tym samym jednym z najstarszych na swiecie (Eurostat, 2021).
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Piramida demograficzna Polski, rok 2025
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Rysunek 4.4. Piramida demograficzna Polski w roku 2025.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie World Population Prospects. Total population (both sexes
combined) by five-year age group, 2019, United Nations.

2. ldea zarzadzania réznorodnoscia ze wzgledu na wiek

Zauwazmy nha poczatku, ze sam termin ,,r6znorodnos¢” (tac. diversus) oznacza
przeciwienstwo. W odniesieniu do rynku pracy okreslenie to rownoznaczne jest
z wystepowaniem wielu cech charakteryzujacych uczestnikow tego rynku, tj. zarbwno
pracownikow, jak tez pracodawcow (Cewinska, Striker, 2017). Poczatkowo byt on
stosowany w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej z racji obserwowanego
nierdwnego traktowania kobiet oraz mniejszosci etnicznych. W ciagu ostatnich 30 lat
stat on si¢ tez popularny w kontekscie innych cech, ktore roznicujg jednostki ludzkie,
tj. wiek, rasa, wyksztatcenie, jezyk, wyglad badz tez niepelnosprawnos¢ (Krysinska-
-Koscianska, 2017).

W ciggu ostatnich lat pojecie to odnosi si¢ szeroko do zjawisk spotecznych
w perspektywie globalnego zarzadzania ré6znorodnoscia (Ozbilgin, 2008). W literaturze
wskazuje si¢ na model kontinuum réznorodnosci, ktory charakteryzuje si¢ 3 etapami.
Pierwszy zwigzany jest z uznaniem istnienia réznorodnosci przez pracownikow. ,,Aby
pracownicy faktycznie uznali r6znorodnos¢, muszg jej doswiadczyc¢, pozyska¢ wiedze
na jej temat oraz w petni jg uznaé¢” (Smolbik-Jeczmien, 2019, s. 59). Docenienie
réznorodnosci przez pracownikow to drugi etap tego modelu. Powszechny musi by¢
woweczas Klimat akceptacji odmiennosci oraz kodeksu wyznawanych wartosci przez
pracownikow. Wymienione etapy niezbedne sg dla zaistnienia trzeciego, tj. zarzadzania
réznorodnoscia. Faza ta polega na modyfikowaniu postaw i zachowan witasnych w celu
budowania pozytywnych relacji miedzy wspotpracownikami. Istnieje wiele definicji
zarzadzania roznorodnoscig, lecz ich wspolnymi cechami sg: 1) ksztattowanie przyjaznego
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srodowiska pracy dla pracownikow, 2) prowadzenie zbioru dziatan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, a takze 3) przynoszenie korzysci zardwno pracownikom, jak tez
przedsiebiorstwom.

W obliczu zachodzacych przemian demograficznych znaczenia nabiera ostatnio
zarzadzanie réznorodnoscig ze wzgledu na wiek, inaczej zarzadzanie wiekiem. Wzrost
liczby i odsetka osob starszych oraz spadek liczb osoéb w wieku produkcyjnym wymusza
adaptacje¢ Sposobu zarzadzania ws$rod menedzerow wspotczesnych przedsigbiorstw.
Wedlug A. Walkera (1997, s. 24), zarzadzanie to odnosi si¢ do ,,r6znych obszarow, w ramach
ktorych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na
ich starzenie si¢”. Ponadto dziatania takie ,,pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne
wykorzystanie zasobow pracy dzigki temu, ze sa dostosowane do potrzeb i mozliwosci
pracownikow w réznym wieku” (Liwinski, Sztanderska, 2010a, s. 4). Warto tu od
razu podkresli¢, ze zarzadzanie wiekiem nie jest tozsame z polityka preferowania
0sob starszych, co byloby niezgodne z przepisami zakazujacymi dyskryminacji ze
wzgledu na wiek. Takiego rodzaju dyskryminacja okreslona jest mianem ageizmu.

Zauwazmy tu, ze w celu ,,utrzymania zatrudnienia osob starszych az do wieku
emerytalnego, a nawet dtuzej poprzez wykorzystanie atutow i ostabienie wad u 0so6b
w tym wieku, przy zapewnieniu rentownosci ich zatrudnienia, co jest celem zarzadzania
wiekiem, nalezy podjac rézne dziatania” (IBnDiPP, 2013, s. 20). | tak, w literaturze
najczesciej wyroznia sie 7 podstawowych obszarow, na ktore nalezy zwrocié szczego6lng
uwagge: 1. rekrutacje; 2. nauke, szkolenia, rozwo6j | awans zawodowy; 3. awans oraz
wewnetrzne przesuni¢cia pomigdzy stanowiskami; 4.elastyczne formy zatrudnienia
I modernizacj¢ pracy; 5. projektowanie stanowiska pracy i prewencj¢ zdrowotna;
6. zakonczenie zatrudnienia i odejécie na emeryture; 7. zmiang podejs$cia do starszych
pracownikow (Naegele, Walker, 2006). Co wigcej, wielu badaczy organizacji postuluje
takze wlaczenie polityki ptacowej oraz, obok zdrowia, kwestie samopoczucia pracownika
w miejscu pracy (IBnDiPP, 2013).

W literaturze wskazuje si¢ tez na liczne determinanty odpowiedzialne za sukces
wdrozenia zarzadzania wiekiem. W szczeg6lno$ci mowa tu jest o upowszechnieniu
swiadomosci zagadnien zwigzanych ze starzeniem si¢ pracownikow nie tylko wsrod
menedzerow firm, ale takze wszystkich oséb zatrudnionych bez wzgledu na wiek.
Znaczenie ma rowniez staranne planowanie oraz realizacja poszczegdlnych etapow
wdrozenia, jak tez dbato$¢ 0 poprawg warunkow pracy. ,,Jesli zdrowie i umiejetnosci
starzejacych si¢ pracownikdw maja by¢ utrzymane na tym samym poziomie lub nawet
ulega¢ poprawie, musza si¢ polepszy¢ warunki ich pracy” (Liwinski, Sztanderska, 2010b,
s. 17). Nie bez znaczenia jest takze wspotpraca wszystkich zainteresowanych stron
oraz efektywna komunikacja, poprzez ktéra mozliwe staje si¢ budowanie wzajemnego
zaufania. Co wazne, prowadzenie swiadomej polityki zarzadzania wiekiem wymusza
systematyczne gromadzenie i analizowanie informacji o osobach zatrudnionych, np.
struktury wieku, planow rozwoju zawodowego i zwigzanych z nimi potrzeb dotyczacych
rozwoju kwalifikacji, stanu zdrowia i zdolnosci do pracy. Wedtug praktykow zarzadzania
wiekiem, kazde przedsigbiorstwo powinno takze na biezgco monitorowac¢ zmiany na
rynku pracy, ktore sg zarowno konsekwencjg zmiany czynnikow lokalnych, jak tez
ogo6lnokrajowych (np. w zwiazku z reforma systemu emerytalnego). Przydatna moze
okaza¢ si¢ takze wiedza na temat oferowanych przez rzad programéw wspierajacych
zatrudnienie (Ibidem).
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3. Réznorodnosé¢ wiekowa w MSP w powiecie poznanski — kryteria badawcze

W okresie 2020-2021 w ramach projektu pt. ,,Zarzadzanie roznorodnoscig wiekowsg
pracownikoéw W matych i srednich przedsigbiorstwach z Wielkopolski” przeprowadzono
badanie wsrod matych (zatrudnienie w przedziale 10-49 os6b) i srednich (zatrudnienie
w przedziale 50-249 os6b) przedsigbiorstw z powiatu poznanskiego. Glownym problemem
badawczym byto rozpoznanie stopnia, w jakim organizacje te uwzgledniajg zagadnienie
roznorodnosci ze wzgledu na wiek w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa.

Dobor przedsiebiorstw stanowigcych populacje badawcza miat charakter celowy.
Kryteriami tego doboru byty: 1) lokalizacja (powiat poznanski); 2) liczba zatrudnionych
pracownikow ogotem (z wyroznieniem na podmioty mate i $rednie); 3) sekcja C (wedtug
PKD 2007) oraz 4) jednoczesne zatrudnienie minimum 5 osé6b do 50. roku zycia oraz
minimum 5 os6b powyzej 50. roku zycia.

Wybor kryteriow badawczych wynikat przy tym z co najmniej kilku powodow.
Po pierwsze, MSP to najliczniejsza grupa przedsigbiorstw W powiecie poznanski (zaraz
za miastem Poznan) (SWW, 2020), stad ich stan oraz perspektywy dalszego rozwoju
w najwigkszym Stopniu obrazuja potencjat przedsigbiorczos$ci, innowacyjnosci, a tym
samym konkurencyjnosci. Po drugie, podmioty te takze najsilniej odczuwaja bariery
w prowadzeniu swojej dziatalnosci. Po trzecie, sekcja C zaliczana jest do branz kluczowych
Wielkopolski i najsilniej rozwija si¢ w powiecie poznanskim (obok powiatu kaliskiego
I koninskiego) (Dabrowska i in., 2019). Po czwarte, powiat poznanski charakteryzuje
si¢ m.in. najwicksza liczba ludnosci w wieku niemobilnym (45-59/64), tj. 86 268 os6b
(GUS, 2020b), najwicksza liczba bezrobotnych w wieku 55-59 lat (12,7%) i 60+ (8,2%)
(PUP, 2019), a takze jednym z najwyzszych wspotczynnikow starosci demograficznej
w wojewodztwie (USWP, 2020a).

Na podstawie analizy danych z bazy zakupionej z Urzedu Statystycznego
w Poznaniu i ich korekty o zalozenia badawcze wyrdézniono zbiorowo$¢ 408 podmiotow.
Badanie miato charakter kompletny dla danej populacji. Naudziat w nim z wykorzystaniem
techniki CATI i PAPI wyrazity zgode 63 przedsigbiorstwa, z czego 40 stanowity male,
za$ 23 $rednie podmioty gospodarujgce. Podstawowym narzedziem badawczym byt
kwestionariusz wywiadu, sktadajacy si¢ z 24 pytan. Etap wiasciwy projektu poprzedzono
pilotazem, ktory umozliwit zweryfikowanie poprawnosci pytan badawczych. Realizacja
badan wymagata dokonania ustalen terminologicznych, m.in. w zbiorze nastgpujacych
pojeé: wiek, osoba mtodsza, osoba starszal, rowno$é, roznorodno$é, zarzadzanie
r6znorodnosciag wickowa, ageizm, stereotyp.

4. Wybrane wyniki badan nad réznorodnoscia wiekowa

Jednym z podstawowych zatozen badania byto stwierdzenie, ze mozliwosé
zarzadzania wiekiem istnieje w kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na wielkos¢
zatrudnienia. Jak zgodnie stwierdzaja J. Liwinski i U. Sztanerska, wprawdzie ,,w matych
firmach nie ma osobnych dziatéw HR (...), zarzadzajacym i wlascicielem jest tylko jedna
osoba. Niemniej i tam mozna stosowac reguty postgpowania, ktore nie dyskryminuja
starszych osob, a wykorzystuja ich potencjat ku pozytkowi obu stron, tzn. pracodawcy
I pracownikow” (2010b, s. 4). W zwigzku z tym zalozeniem, w kwestionariuszu wywiadu
umieszczono pytanie o to, czy system zarzadzania roznorodnos$cia ze wzgledu na wiek
jest wdrozony w badanych przedsi¢biorstwach, a jesli tak, to czy jest on w petni

1 Na potrzeby badania przyjeto, ze osoba starsza, to osoba po 50. roku zycia.
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realizowany. | tak, jedynie 15 respondentow odpowiedzialo pozytywnie na to pytanie,
z czego 10 wskazato, ze jest on w pelni realizowany, a 5, ze ma on wylgcznie charakter
wizerunkowy, a jego podstawowe wytyczne nie sg przestrzegane przez zarzadzajacych.
Jednak, na co warto zwrdci¢ uwage, mimo braku spisanych systemow (w ponad 76%
firm), respondenci 50+ wskazali, ze wlasciciele przedsiebiorstw uwzgledniajg wiekszos¢
ich potrzeb w miejscu zatrudnienia. Konstatacja taka mozliwa jest bowiem na podstawie
analizy 4 podstawowych obszarow, tj. ,,organizacja pracy”, ,,podnoszenie kwalifikacji
I przekazywanie wiedzy”, ,,dbanie 0 siebie i swoje zdrowie, zwickszenie dostepnosci od
ushug opieki”, ,.eliminacja negatywnego nastawienia do pracy”. W tabeli 4.5 zaprezentowano
dziatania menedzeréw przedsigbiorstw W wyszczegolnionych sferach.

Tabela 4.5.
Dziatania W obszarach zarzqdzania wiekiem
Lp. Obszar Dzialania firmy O?.Sewk
irm
elastyczne formy organizacji pracy (praca zdalna) 73%
1. ;(r);ga’r]lzaqa oddelegowywanie pracownika do pomocy osobie starszej 34%
y
praca w niepelnym wymiarze godzin 41%
»podnoszenie inwestycje w edukacje ustawiczng oraz w szkolenia 74%
5 kwalifikacji — . :
: i przekazywanie dbalos¢ o prZEkazywar“e Wledzy mlqdzy miodszyml 81%
wiedzy” a starszymi pracownikami

oferowanie pracownikom bezptatnych lub

dbanie 0 siebie . . , - . . 60%
AR .~ | dofinansowywanie w badan profilaktycznych
i swoje zdrowie, X yW . FLene A B Al
3. | zwickszenie organizowanie zaje¢ sportowych 34%
dostepnosci do | stosowanie tzw. zespotéw mieszanych 35%
ustug opieki dbatos¢ o ergonomie miejsca pracy 71%
eliminacja ; : - .
» organizowanie spotkan integracyjnych 66%
4 negatywnego 9 P gracyiny °
" | nastawieniado | dostrzeganie i przeciwdziatanie dyskryminacji ze 61%

pracy” wzgledu na wiek
Zrodto: opracowanie whasne wynikoéw badan.

Nie ulega kwestii, ze jakiekolwiek korzysci z zarzadzania wiekiem moga si¢
pojawi¢ w przypadku uwzglednienia istniejacych roéznic pomiedzy poszczegdlnymi
grupami wiekowymi w procesach zarzagdzania zasobami ludzkimi. W kwestionariuszu
wywiadu zamieszczono w zwiazku z tym pytania o stosunek wiascicieli przedsigbiorstw
do kwestii roznorodnosci wiekowej. Podejscie to wynika bowiem nie tylko z zachodzacych
przemian spotecznych, politycznych czy kulturowych, ale tez od samych organizacji.
W tym celu postuzono si¢ kryteriami zaproponowanymi przez S. Waszczaka (2009),
dzigki ktorym zidentyfikowa¢ mozna organizacj¢ zasciankowa, etnocentryczng oraz
synergetyczng. | tak, na podstawie zgormadzonych odpowiedzi mozna wysunaé
konstatacj¢, ze przedsigbiorstwa te nazwa¢ mozna organizacjami synergetycznymi.
Az 68% respondentéw wskazuje, ze zarzadzajacy dostrzegaja wptyw roéznorodnosci
wiekowej na dziatanie przedsi¢biorstwa, podobnie — 66% dostrzega, ze réznorodnos¢ ta
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nie jest postrzegana jako przyczyna problemow, w zwigzku z czym powinna by¢
minimalizowana. Ponadto 77% respondentéw wskazato, ze ich kierownictwo dostrzega,
iz r6znorodno$¢ wiekowa przynosi zarowno korzysc, jak tez straty. Przebadane osoby
wskazaly takze, iz przedsigbiorstwa podjety nastgpujace dziatania w celu uniknigcia
wptywu niekorzystnych tendencji demograficznych na kapitat intelektualny przedsiebiorstwa
(mozliwos¢ wielokrotnego wyboru): szkolenia zewnetrzne i wewnetrzne (44 wskazania),
zréznicowane narzgdzia pracy (41 odpowiedzi) oraz dbatos¢ o nieformalne kontakty,
np. poprzez organizowanie spotkan integracyjnych (40).
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Rysunek 4.5. Korzysci z zarzadzania roznorodno$cia wiekowa dla pracownika.
Zrbdto: opracowanie wiasne wynikéw badan.

Nalezy tu zwrocic¢ takze uwage na wysoka §wiadomos¢ samych zatrudnionych
co do kwestii uwzglednienia réznorodnosci wiekowej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Przebadani respondenci 50+ wykazuja si¢ szerokg wiedzg na temat potencjalnych
korzys$ci z zarzadzania wiekiem, jak rowniez zagrozen, ktoére wyniknagé moga podczas
wspotpracy mtodszego i starszego pokolenia. Respondenci wskazali w kwestionariuszu
wywiadu na liczne profity z zarzadzania wiekiem dla pracownikow, przedsigbiorstwa,
gospodarki i spoteczenstwa. Na rysunkach 4.5-4.7 przedstawiono wybrane wyniki
W oparciu o analiz¢ odpowiedzi z wykorzystaniem skali Likerta.
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Rysunek 4.7. Korzysci z zarzadzania roznorodnoscig wickowa dla gospodarki i spoteczefistwa
Zrodto: opracowanie wtasne wynikéw badan.
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Wsrod wymienionych wyzej kategorii zidentyfikowa¢ mozna 3 dominujace
korzysci. | tak, w obszarze profitow dla pracownika wskazuje sie¢ na: 1) ograniczenie
konfliktu miedzypokoleniowego (lepsza atmosfera w pracy) (me=5, d=5, ¥=4,44); 2)
mie¢dzypokoleniowy przekaz wiedzy (me=4, d=5, ¥=4,25) oraz 3) wzrost zadowolenia
z zycia i pracy (me=5, d=4, ¥=4,68). Z kolei do grupy korzysci, jakie moze uzyskac
przedsigbiorstwo, respondenci 50+ zaliczyli: 1) zmniejszenie utraty kapitalu wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia pracownikow (me=4, d=4, x¥=4,15); 2) poprawa wizerunku
firmy w oczach klienta (me=4, d=4, x=4,14) oraz 3) poprawa pozycji konkurencyjnej firmy
(me=4, d=4, x¥=4,07). W ostatnim obszarze, tj. profitow dla gospodarki i spoteczenstwa,
wymieni¢ nalezy: 1) ochrong systemu emerytalnego oraz finansow publicznych przed
zapascig (me=5, d=5, ¥=4,52); 2) oddalenie grozby drastycznego wzrostu podatkow
(me=4, d=5, ¥=4,25), a takze 3) ograniczenie wykluczenia spotecznego i cyfrowego
(me=4, d=4, x=4,34).

Jednoczes$nie podczas przeprowadzania badan respondenci zostali takze poproszeni
0 wskazanie, ktore z zagrozen zwigzanych ze wspotpracg mtodszego i starszego pokolenia
uznajg za najistotniejsze dla nich samych, dla przedsi¢biorstwa, klientéw i gospodarki.
| tak, w opinii pracownikow 50+ do najistotniejszych zagrozen dla samych pracownikow
zaliczono narzucanie wiasnych norm i wartosci oraz przekonan (me=4, d=5, ¥=3,88),
pojawienie sig i narastanie konfliktow (me=4, d=4, x=3,88) oraz narzucanie sposobu
I stylu pracy jednej grupy przez druga (me=4, d=4, x=3,87). Z kolei wsrod najistotniejszych
zagrozen dla przedsigbiorstwa znalazty si¢ odpowiednio: ryzyko niezrealizowania projektu/
zadania i utraty wizerunku (me=4, d=5, x=4,22), wzrost konfliktowosci w firmie (me=4,
d=>5, x¥=4,06) oraz ryzyko ponoszenia strat i dodatkowych kosztow (zwigzanych np.
absencja, dodatkowymi szkoleniami) (me=4, d=4, x=4,38). Ponadto w opinii respondentow
wspotpraca mtodszego i starszego pokolenia rodzi dla klientow ryzyko: niezadowolenia
z tytuhu niezrealizowania zamowienia i utraty zaufania do firmy (me=5, d=5, x¥=4,65),
opdznienia W realizacji zamowienia (me=4, d=4, X¥=4,33), a takze rezygnacje z produktow
lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo (me=4, d=4, x=4,2). W ostatnim obszarze,
t]. zagrozen dla gospodarki, zidentyfikowano 3 najistotniejsze: spadek obrotow, co
skutkuje mniejszymi wptywami do budzetu panstwa z tytutu podatkow (me=4, d=4,
x=4,26), spadek przedsigbiorczosci W regionie (me=4, d=4, x=4,26) i spadek innowacyjnosci
w regionie (me=4, d=4, x=3,92).

Reasumujac, warto tu dodac, ze wymienione przez respondentéw zagrozenia
w 3 obszarach winny stanowi¢ dodatkowe uzasadnienie dla potrzeby wdrozenia systemu
zarzadzania roznorodnos$ci wiekowg W przedsiebiorstwach.

Podsumowanie

Wspotczesny swiat doswiadcza radykalnej transformacji demograficznej. ,,Na
przestrzeni jednego stulecia struktura ludnosci przechodzi od modelu progresywnego,
poprzez zastojowy do regresywnego” (Jurek, 2012, s. 34). Zmiana ksztattu piramidy
demograficznej jest konsekwencjg wydtuzenia si¢ przecietnego trwania zycia, a takze
ograniczonej dzietnosci. Niekorzystne zjawiska demograficzne okre$la si¢ obecnie mianem
,»degeneracji struktury spotecznej”, , kryzysem demograficznym” czy ,,pokoleniowym
tsunami”.
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Tego rodzaju tendencje rzutuja niewatpliwie na funkcjonowanie rynku pracy.
W poszczegdlnych spoteczenstwach obserwuje sie wzrost udziatu osob w poprodukcyjnym
wieku przy jednoczesnym spadku udziatu ludnosci w wieku przedprodukcyjnym
I produkcyjnym. Poglebia si¢ wige deficyt rak do pracy i spada mobilno$¢ rocznikow
w wieku przedemerytalnym. Poziom aktywnos$ci zawodowej osob z przedpola staro$ci
(wiek 55-64 lata) wynosi $rednio w Unii Europejskiej 63%, a w Polsce zaledwie 54,7%.
Gorzej niz nasz kraj wypadaja jedynie mieszkancy Rumunii (44,1%), Chorwacji (47,1%),
Luksemburga (48,9%) oraz Malty (52,3%) (Eurostat, 2021).

Z tego tez wzgledu szansy zaréwno na wydluzenie aktywnos$ci zawodowej
seniorow, jak tez ograniczenie zbyt wczesnej dezaktywizacji upatruje si¢ w realizacji
koncepcji zarzadzania roznorodno$cig wickowa W przedsigbiorstwie. Jak podkresla
J. Osiecka-Chojnacka, ,,funkcjonowanie starzejgcych sie ludzi na rynku pracy i ich
najdtuzsza aktywnos¢ zalezy od tego, w jakim zakresie wykorzystany jest ich potencjat
zawodowy, i od tego, czy otrzymujg wsparcie w kwestiach, w ktorych potrzebujg pomocy
lub szkolenia” (2012, s. 199). Ponadto wdrazanie tej koncepcji we wspotczesnych
przedsi¢biorstwach niejednokrotnie moze przyczyni¢ si¢ do ograniczenia dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, a w szczego6lnosci nierzadko powielanych licznych stereotypow
dotyczacych starosci oraz osob starszych. Dodajmy bowiem, ze poczatkowo staro$¢
utozsamiana byta ze skarbnicg madrosci, wiedzy i doswiadczenia. Obecnie jej percepcja
ma czesto konotacje pejoratywna, a 050ba starsza uznawana jest za schorowana, niedotezng
czy tez stabo wyksztatcong.

W zwigzku z licznymi niekwestionowanymi korzysciami z zarzgdzania wiekiem,
podjeto si¢ proby rozpoznania stopnia wdrozenia tej koncepcji w MSP z powiatu
poznanskiego. Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze zarzadzanie r6znorodnos$cig wickowa
W organizacjach nie jest jeszcze w petni wdrozone lub tez prawidtowo realizowane.
Zebrane odpowiedzi respondentéw potwierdzaja wigc ogolng sytuacje obserwowang
w kraju. Jedynie bowiem w 15 przebadanych podmiotach system ten byt wdrozony,
a zaledwie w 10 w petlni realizowany. Z kolei, co warto podkresli¢, 77% przedsigbiorstw
dostrzega, ze sama réznorodno$¢ ze wzgledu na wiek przynosi szereg korzysci tak dla
oso6b zatrudnionych, przedsigbiorstw, klientow, jak tez gospodarki i spoteczenstwa.
Respondenci wskazujg takze na liczne zagrozenia, jakie pojawi¢ si¢ mogg podczas
wspolpracy mtodszego i starszego pokolenia. Powszechna bowiem jest konstatacja, ze
,»przynaleznos¢ pokoleniowa ma istotny wptyw na podejscie do pracy, sposdéb motywacji,
style komunikacji, doswiadczenie zawodowe, umiejetnos¢ wykorzystania technologii,
a takze ksztattowania wlasnych celoéw zawodowych i zyciowych oraz strategie ich
realizacji” (Smolbik-Jeczmien, 2019, s. 96). Stan ten tym bardziej uzasadnia pilng
konieczno$¢ dostosowania miejsca pracy do potrzeb i preferencji osob starszych, co
szeroko wpisuje si¢ W analizowang W artykule koncepcje. Warto tu zwrocic¢ uwagg, ze
pomimo faktu, iz zdecydowana wickszos¢ przedsiebiorstw nie ma wdrozonego
systemu, to jednak wybrane jego elementy sa w nich realizowane. W podstawowych
obszarach zarzadzania wiekiem zaprezentowanych w tym artykule, pracownicy 50+
wskazujg na dbato$¢ przedsigbiorstwa w kwestii zaspakajania ich potrzeb.
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