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Wstep

Wspdlczesna gospodarka podlega ciagglym zmianom. Dynamiczny rozwdj
technologii informatyczno-komunikacyjnych, jaki nastgpit w ostatnich kilkunastu
latach, zmienil praktycznie calkowicie sposéb prowadzenia biznesu. Zmiany te
okreslane s3 mianem czwartej rewolucji przemystowej. Zwigzane s one z szero-
kim stosowaniem technologii informatycznych w sterowaniu procesami oraz prze-
twarzaniu i wymianie danych. Kluczowymi elementami lancucha wartosci staja
sie takie rozwigzania, jak: systemy cyberfizyczne, internet rzeczy czy przetwarza-
nie chmurowe. Coraz powszechniejszym zjawiskiem jest réwniez automatyzacja
procesow, ktora zwieksza wydajnosci i jednoczenie zastepuje czlowieka w zmud-
nych, powtarzalnych dzialaniach. Rozwigzania te pozwalaja pokonywaé bariery
czasu i odleglosci. Koordynacja i wspdlna realizacja rozproszonych przestrzennie
procesow stala sie zjawiskiem powszechnym w dzisiejszym biznesie.

Zmiany, jakie obserwowane s3 w otoczeniu gospodarczym, dotycza row-
niez wymiaru spolecznego. Maja one wielowymiarowy charakter. Zwigzane sa
one zaréwno z rosngcymi potrzebami ludzi, ale takze coraz wiekszym ich indy-
widualnym potencjatem. Sprostanie tym oczekiwaniom wymaga zmiany dotych-
czasowych modeli biznesowych. Dotyczy ono réwniez podejécia do zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacjach. Tradycyjne modele zarzadzania, wykorzystu-
jace wieloszczeblowe struktury organizacyjne, stawiajace na specjalizacje, oparte
na sformalizowanych procedurach, stajg si¢ coraz mniej skuteczne. W konse-
kwencji, w praktyce zarzadzania, dokonujg si¢ zmiany, polegajace na splaszczaniu
struktur organizacyjnych, orientacji procesowej, delegowaniu uprawnien, promo-
waniu inicjatywy i przedsiebiorczosci wewnetrznej, rozwijaniu zespolowosci.

Dodatkowym czynnikiem, ktéry negatywnie wplynal na rozwdj gospodarczy
i funkcjonowanie przedsiebiorstw w obecnym czasie, jest pandemia COVID-19.
Obecnie trudno przewidzie¢, jakie beda jej ostateczne skutki gospodarcze. Wia-
domo juz, ze przedsiebiorstwa i inne organizacje wrecz w ekspresowym tempie
musialy zmieni¢ swoje systemy pracy. Przejs¢ na formy telepracy. W wielu bran-
zach zmiany wymuszone pandemia byly znacznie glebsze. Wigzaly si¢ one czesto
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Wstep

z koniecznoscig znacznej modyfikacji dotychczasowej oferty lub wrecz zmiang
profilu dzialalnosci.

Niniejsza monografia, bedaca rezultatem wspolpracy naukowej Kolegium
Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z inny-
mi $rodowiskami naukowymi oraz biznesowymi, podejmuje problematyke zwig-
zang z przedstawionymi powyzej wspolczesnymi problemami funkcjonowania go-
spodarki i przedsigbiorstw. Zostala ona podzielona na nastepujace trzy, wzajemnie
dopetniajace sie, czesci:

m  Uwarunkowania zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego.
® Zarzadzanie wiedzg i procesami we wspdlczesnych organizacjach.
= Spofeczny wymiar organizacji i jej otoczenia.

Cze$¢ pierwsza dotyczy szerokiego spektrum problemdéw i wyzwan zréwno-
wazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego. W czesci tej przedstawiono wplyw
COVID-19 na dynamike produktywnosci oraz zarzadzanie finansami na pozio-
mie mikroprzedsigbiorstw, problematyke wspdttworzenia wartosci w obliczu bun-
tu spolecznoéci konsumenckiej, wptyw rozwoju ekologicznego na sytuacje finan-
sowa przedsiebiorstw, znaczenie kodekséw etycznych w kreowaniu tozsamosci
przedsigbiorstw, a takze wplyw warunkéw bytowych oséb starszych na rozwoj
opieki srodowiskowej.

Druga cze$¢ opracowania poswiecona zostala problematyce zarzadzania
wiedzg i procesami we wspolczesnych organizacjach. W tej czesci zaprezentowa-
na zostata problematyka dyfuzji wiedzy profesjonalnej oraz cyfrowego zarzadzania
wiedzg w organizacjach inteligentnych, zarzadzania procesami i projektami, im-
plementacji podejcia procesowego w organizacji projektowej, ryzyka zwigzanego
z internacjonalizacjg oraz automatyzacja analizy migawkowej w przedsigbiorstwie
produkcyjnym.

Problematyka trzeciej czesci opracowania jest spoleczny wymiar organizacji
i jej otoczenia. W czesci tej przedstawiono wybrane aspekty turkusowych organi-
zacji, wyniki badan dotyczace powodéw odejs¢ pracowniczych, wybrane aspekty
makiawelizmu w negocjacjach, uwarunkowania budowania srodowiska pobudza-
jacego kreatywno$¢ pracownikéw, wyniki badan dotyczace wplywu radzenia sobie
ze stresem na jako$¢ zycia studentéw oraz wyniki badan w zakresie rozpoznawal-
nosci serwiséw prowadzonych przez policje.

Jako redaktorzy naukowi niniejszej monografii kierujemy stowa podzig-
kowania do wszystkich Autoréw za przyjecie zaproszenia do jej wspdttworzenia
oraz podzielenia si¢ z czytelnikami wynikami prowadzonych przez siebie badan.
Szczegdlne podzigkowania chcemy takze przekazaé prof. nadz. dr. hab. inz. Mar-
kowi Jablonskiemu i prof. UJK dr. hab. Jarostawowi Karpaczowi za wnikliwe re-
cenzje i cenne uwagi, ktére przyczynily sie do udoskonalenia ostatecznego ksztattu
monografii.
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Wyrazamy réwniez nadzieje, ze podjeta w niniejszej pracy problematyka
wzbogaci wiedze w zakresie koncepcji zarzadzania i uwarunkowan rozwoju spo-
teczno-gospodarczego, a takze spotka sie z zyczliwym zainteresowaniem $rodowi-
ska akademickiego i praktykéw gospodarczych.

Janusz Nesterak, Bernard Zigbicki
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Rozdziat 1

Zrébwnowazony rozwdj spoteczno-gospodarczy:
Dynamika produktywnosci pracy
w warunkach epidemii COVID-19

Cezary Kochalski

1. Wprowadzenie

Ekonomia nalezy do nauk paradygmatycznych. Obecnie za wazny para-
dygmat uznaje si¢ w naukach ekonomicznych zréwnowazony rozwdj spofeczno-
-gospodarczy, ktdrego wyréznikiem jest branie pod uwage nie tylko kwestii eko-
nomicznych, ale takze wielu kwestii spotecznych i ekologicznych, jak na przyklad:
dobrobyt indywidualny i spoteczny, granice bogactwa, styl zycia, efekty zewnetrz-
ne towarzyszace dzialalnosci gospodarczej. Jednak intensywniejsze spojrzenie na
ekonomie z pozycji spolecznych i ekologicznych nie powinno prowadzi¢ do sytu-
acji, ze fundamentalne kwestie ekonomiczne beda schodzi¢ na plan dalszy w ra-
mach badan nad zréwnowazonym rozwojem.

Zréwnowazony rozwoj spoleczno-gospodarczy w sensie ekonomicznym wy-
maga ksztaltowania warunkéw umozliwiajacych podejmowanie pracy takiej, ktora
przynosi wzrost gospodarczy, a jednocze$nie dba o $rodowisko i spoleczenstwo.
Warunki podejmowania pracy w czasie epidemii koronawirusa ulegly diametral-
nej zmianie, co nakazuje ponownie spojrze¢ (a moze inaczej) na kwesti¢ zdolno-
$ci wykonywania pracy dla osiggniecia zysku oraz w bardziej wyrafinowany spo-
s6b podchodzi¢ do kwestii ekologicznych i spofecznych.

Celem opracowania jest rozpoznanie aktualnej sytuacji w zakresie produk-
tywnosci pracy w polskiej gospodarce. O ile wczesniejsze badania autora nad pro-
duktywnoscia pracy dotyczyly okresu sprzed epidemii koronawirusa, to na pod-
stawie pierwszych dostepnych danych i informacji po ustabilizowaniu si¢ liczby
zachorowan na COVID-19 przedstawiona zostata dynamika produktywnosci pra-
cy w polskiej gospodarce z uwzglednieniem pierwszego poéirocza biezacego roku.
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2. COVID-19 a zréwnowazony rozwéj spoteczno-gospodarczy

W ujeciu encyklopedycznym COVID-19 to ostra choroba zakazna uktadu
oddechowego wywotana zakazeniem wirusem SARS-CoV-2. Zostala rozpoznana
i opisana w grudniu 2019 roku w Chinach'. Przybrata charakter epidemii duzych
rozmiaréw (pandemii).

Konsekwencje epidemii s wielorakie dla zycia i funkcjonowania ludzi.
Z ekonomicznego punktu widzenia intersujace i wazne sg te aspekty, ktére od-
nosza si¢ do stanu i wynikéw gospodarki, dlatego ze funkcjonowanie gospodarki
w zwigzku z COVID-19 znaczaco odbiega od normalnosci. W tym kontekscie
nalezy si¢ zastanowi¢, czy podejécie do koncepcji zréwnowazonego rozwoju spo-
teczno-gospodarczego nie powinno ulec modyfikacjom. Trudno bowiem podda-
wac krytyce intensywne dazenie do osiggania zyskéw przez przedsigbiorstwa, sko-
ro istotnie zwiekszylo si¢ ryzyko strat. Takze nie ma powodéw do zadowolenia
z mniejszego zuzycia energii, skoro wynika z ograniczenia aktywnosci gospodar-
czej. Tego typu paradoksy mozna bytoby wskaza¢ takze w odniesieniu do kwestii
spotecznych.

W zwigzku epidemia COVID-19 skoncentrujmy si¢ na aktywnosci go-
spodarczej. Sciélej rzecz ujmujac, na aktualnej sytuacji dotyczacej zdolnosci do
wykonywania pracy. Od rozmiaréw aktywnosci gospodarczej zalezy bowiem
produktywnos¢ pracy, a w rezultacie rozmiary zyskow i rentownosci w przedsie-
biorstwach oraz poziom dobrobytu spoteczenstwa.

Ograniczenia w aktywnosci gospodarczej w zwigzku z epidemia sprawiaja,
ze na plan pierwszy winna wysuwac si¢ kwestia zdolnosci do istnienia i trwania
podmiotéw gospodarujacych, ktora bedzie zaleze¢ od wielu czynnikéw takich jak:
przebieg epidemii, skala zaburzen w fancuchach dostaw, zachowania konsumen-
ckie, rozmiary inwestycji, sytuacja na rynkach finansowych, sytuacja miedzynaro-
dowa. Kwitujgc jednym zdaniem, wszystko zaleze¢ bedzie od przyszlego potencja-
tu produkcyjnego.

W dalszej czesci opracowania zostata przeprowadzona analiza produktyw-
nosci bezposrednio przed pojawieniem si¢ epidemii oraz w I pétroczu br., czyli
po wystagpieniu COVID-19 w Polsce. Ocena sytuacji bedzie pelniejsza, jesli wczes-
niej przypomniane zostang tendencje zachodzace w polskiej gospodarce w ostat-
nich kilkunastu latach. Temu majg stuzy¢ przywolane dane na Wykresach 1-4%.

! COVID-19 - ang. Coronavirus Disease 2019. Do 20 lipca 2020 roku odnotowano blisko
14,48 mln przypadkéw zachorowan na COVID-19 w 188 panstwach i terytoriach, w tym blisko 606
tys. zgonéw i ponad 8,20 mln przypadkéw wyzdrowien (Wikipedia).

2 Zarysowane tendencje odnoszace si¢ do dynamiki polskiej gospodarki zostaly przedstawione
przez autora w artykule pt. ,Produktywnos$¢ pracy w polskiej gospodarce” na XXI Miedzynaro-
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Rozdziat 1. Zréwnowazony rozwoj spofeczno-gospodarczy: dynamika produktywnosci pracy...

Na Wykresie 1 przedstawiono $redni wzrost realnego PKB w Polsce i w
Unii Europejskiej w latach 2004-2018 oraz w latach 2009-2018°.

4,5
4,0
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3,0
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Unia Europejska (28 panistw) Polska
m2004-2018 = 2009-2018

Wykres 1. Wzrost realnego PKB w Polsce i w Unii Europejskiej w latach 2004-2018 oraz 2009-2018
Zrédto: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

Z danych Wykresu 1 wynika, ze $redni wzrost gospodarczy w Polsce w la-
tach 2004-2018, jak i w latach 2009-2018 - byt szybszy w poréwnaniu z kra-
jami Unii Europejskiej. W latach 2004-2018 polska gospodarka wzrastala $red-
nio w tempie ok. 4%, natomiast cala gospodarka Unii Europejskiej w tempie ok.
1,4%. W latach po globalnym kryzysie finansowym polska gospodarka wzrastata
$rednio w tempie ok. 3,5%, znacznie szybciej anizeli wszystkie gospodarki krajow
Unii Europejskiej.

Wykres 2 przedstawia realny wzrost PKB per capita w Polsce na tle krajow,
ktore przystapily do Unii Europejskiej w 2004 roku.

Z danych Wykresu 2 wynika, ze PKB per capita w Polsce w 2018 roku byto
wyzsze 0 71% w poréwnaniu z rokiem 2004. Byt to drugi najlepszy wynik spo-
$rod krajow, ktore przystapity z Polska do Unii Europejskiej w 2004 roku.

Na Wykresie 3 przedstawiono ksztaltowanie sie wskaznika zatrudnienia
w Polsce oraz krajach OECD w latach 2005-2018".

dowa Konferencje Naukowa Zarzadzanie Finansami organizowang przez Uniwersytet Szczecinski
(18-20 listopada 2020, Kolobrzeg).

> Przedstawione dwa okresy badawcze maja pokazywal, jak przedstawiala sie sytuacja go-
spodarcza w Polsce w ostatnich 15 latach, od momentu przystapienia Polski do Unii Europejskiej
w 2004 roku, z uwzglednieniem globalnego kryzys finansowego w 2008 roku - aby potwierdzi¢
pozytywne tendencje zachodzace w polskiej gospodarce przed wybuchem epidemii koronawirusa
w 2019 roku.

* Wskaznik zatrudnienia oznacza odsetek 0sdb zatrudnionych do populacji 0séb w wieku 15-64.
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Wykres 2. Realny wzrost PKB per capita w latach 2005-2018 w krajach, ktére przystapity do Unii Europejskiej
w 2004 roku

Zrédto: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

80
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Wykres 3. Wskaznik zatrudnienia w Polsce oraz krajach OECD (rok 2005 = 100)
Zrédto: opracowano na podstawie danych OECD.

Dane Wykresu 3 wskazuja, ze w latach 2005-2018 wskaznik zatrudnienia
w Polsce zwigkszyt sie o 14,6 pkt proc. W analogicznym okresie wskaznik zatrud-
nienia w krajach OECD zwigkszy! si¢ o 4,7 pkt proc.

Wykres 4 ilustruje sytuacje w zakresie jako$ci zycia obywateli na podstawie
ksztaltowania si¢ wskaznika Human Development Index w Polsce oraz wybranych
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej’.

> Wskaznik Human Development Index uwzglednia stan zdrowia (mierzony oczekiwang dlu-
goscig zycia), edukacji (mierzony latami edukacji) oraz standard zycia (mierzony produktem krajo-

wym brutto).
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Rozdziat 1. Zréwnowazony rozwoj spofeczno-gospodarczy: dynamika produktywnosci pracy...

"mHDI1990 = HDI 2018

Czechy Polska Stowacja Wegry Rumunia

Wykres 4. Wskaznik HDI dla Polski oraz krajow regionu ESW
Zrédto: opracowano na podstawie danych ONZ.

Jakos¢ zycia w Polsce uleglta wyraznej poprawie w latach 1990-2018
w $wietle danych przedstawionych na Wykresie 4. Na tle innych krajow wzrost
wskaznika HDI nalezy do najwyzszych.

3. Produktywnosci pracy i jej pomiar
3.1. Pojecie produktywnosci pracy

Produktywno$¢ pracy wystepuje na réznych poziomach systeméw gospo-
darczych, zaréwno na poziomie przedsigbiorstw, jak i na poziomie gospodarki
narodowej. Na poziomie przedsigbiorstw produktywno$¢ pracy jest przedmiotem
analizy mikroekonomicznej, za§ w wypadku calej gospodarki stanowi przedmiot
zainteresowania analizy makroekonomiczne;®.

Produktywno$¢ jest zwigzana z produkcjg. Zdolnos¢ produkowania czego$
to produkcyjnos¢. Produktywnos¢ oznacza wielko$¢ efektu produkcyjnego uzy-
skanego z poniesionych naktadéw’. W ujeciu matematycznym produktywnoéé
wyraza utamek:

Wielko$¢ produkcji

Produktywnos = o < nakladow

¢ Skromne ramy opracowania nie pozwalaja przywola¢ dyskusji nad zasadno$cig wydzielania

w ekonomii mikroekonomii i makroekonomii, ale nie zwalniajag od zwrdcenia uwagi, ze podejscie
makroekonomiczne winno stanowi¢ uogdlnienie zjawisk zachodzacych w mikroskali. Na pozio-
mie gospodarki narodowej analiza produktywnosci powinna stuzy¢ ocenie jakosci/standardu Zycia
spoleczenistwa, a jednocze$nie dawaé podstawy do wnioskowania co do skutecznosci realizowanej
polityki gospodarczej panstwa. Analiza produktywnosci w przedsigbiorstwach powinna by¢ z kolei
narzedziem skutecznego zarzadzania (Kosieradzka, 2012, 65-69).

7 ,Wielki stownik jezyka polskiego’, PWN, Warszawa 2018, s. 932 i 933.
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Podnoszenie produktywnosci pracy jest warunkiem bogacenia si¢®. Dlatego
tak wazne znaczenie ma produktywno$¢ pracy w kapitalizmie, ktéry polega na
angazowaniu kapitatu, a $cislej rzecz ujmujac, na wykonywaniu pracy - wszak ka-
pital oznacza wlasnie zdolnos¢ wykonywania pracy. Podpowiada to teoria rachun-
kowosci, jak stusznie podkresla M. Dobija — podstawa nauk ekonomicznych (Do-
bija, 2014, s. 9 i 20). Przez angazowanie kapitalu wykonywana jest praca, ktéra
powinna dawa¢ mozliwosci zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Wykonywanie pracy oznacza wigzanie sily roboczej ze srodkami pracy (ma-
szynami i urzadzeniami) i przedmiotami pracy (materiatami i surowcami). Jest to
powiazanie techniki (innowacji) i ekonomii. W kontekscie rozwoju zréwnowazo-
nego ekonomia powinna poszukiwa¢ takiego powigzania sity roboczej i techniki
produkgji, aby ewentualne szkody ekologiczne i spoleczne byly najmniejsze.

Praca ludzka i technika mogg by¢ wzgledem siebie komplementarne i sub-
stytucyjne. Zastepowanie pracy ludzkiej praca uprzedmiotowiong moze wplywac
na sytuacje¢ na rynku pracy, w tym na wielko$¢ zatrudnienia. Z drugiej strony
moze stanowi¢ narzedzie do poprawy warunkéw pracy i jej wydajnosci, a w kon-
sekwencji dawac uzasadnione podstawy do wzrostu wynagrodzen, co ma znacze-
nie w wymiarze spoleczno-gospodarczym. Wynagrodzenia pozwalaja na zaspoko-
jenie potrzeb czlowieka’.

3.2. Pomiar produktywnosci pracy w przedsiebiorstwie

Na gruncie przedsiebiorstwa produktywnos¢ jest scisle zwigzana z zyskiem
i rentownoscig (Hamrol, 1992, s. 80). Zysk oznacza réznicg pomigdzy przychoda-
mi, za$ rentownos¢ to odniesienie zysku do przyjetej podstawy odniesienia (do:
kapitalu zainwestowanego, przychodéw ze sprzedazy, zuzytego i zaangazowanego
majatku). Przetrwanie i rozwdj wymagaja od przedsigbiorstwa osiaggania zyskow
(przynajmniej) w dlugim okresie, i to takich, aby zapewniony byl oczekiwany
poziom rentownosci. Warunkiem osiggania zysku i rentownosci jest realizowa-
nie produkeji, ktéra wymaga angazowania i zuzywania zasobow. Jesli w zwiazku
z ponoszonymi nakladami pracy osiagane sa wysokie przychody ze sprzedazy, to
mozna uznaé, ze przedsiebiorstwo charakteryzuje wysoka produktywnos¢, ktéra
sprzyja osigganiu zyskéw i rentownosci.

Jezeli przyja¢, ze pomiaru produktywnosci dokonujemy na podstawie
ksztaltowania sie relacji ilosciowych pomiedzy wielkoscia osiagnietej sprzedazy

8 Bogacenie si¢ sprzyja podnoszeniu jakosci zycia. W kontekécie zréwnowazonego rozwoju

spofeczno-gospodarczego jest wazne, w jaki sposéb dochodzi do pomnazania bogactwa oraz jak
jest ono dzielone, czy nie dochodzi do uszczerbku na $rodowisku.

® W badaniach nad produkejg i produktywnoscig niezbedne sg dane i informacje o kosztach
wynagrodzen, zarébwno w kontekécie analizy na poziomie przedsigbiorstw, jak i w kontekscie ra-
chunkéw narodowych - co pokazuje duze znaczenie rachunkowosci.
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a zuzytymi i zaangazowanymi czynnikami produkeji, to produktywnos¢ pracy
wyraza formuta:

Wielko$¢ produkcji sprzedanej

Produktywno$¢ pracy w przedsiebiorstwie = Wielkosé nakladow pracy

Przedsiebiorstwo ponosi naklady pracy nie tylko po to, aby wytworzy¢ do-
bra, ktérymi sg produkty badz ustugi, ale aby te dobra sprzedaé. Nie wystarczy,
ze produktywno$¢ pracy jest na odpowiednim poziomie, wazna jest takze zdol-
nos$¢ do zamiany produkcji wytworzonej na produkeje sprzedang. Produktywnos¢
pracy zalezy zatem od wydajnosci pracy oraz zdolnosci do zamiany produkcji
wytworzonej na sprzedana (Kochalski, 2020):

Wielko$¢ produkcji sprzedanej
Wielko$é naktadéw pracy

_ Wielko$¢ produkcji wytworzonej Wielko$¢ produkcji sprzedanej
Wielkos¢ naktadu pracy Wielko$¢ produkcji wytworzonej

Produktywno$¢ pracy w przedsiebirostwie =

Poprawa sytuacji przedsiebiorstw w zakresie produktywnosci pracy oznacza
nie tylko polepszanie wykorzystania czynnikéw produkcji w sferze wytwarzania,
lecz takze podnoszenie skutecznosci proceséw zwigzanych ze sprzedaza produk-
tow i ustug.

Produktywnos¢ pracy w przedsiebiorstwie nalezy postrzega¢ przez pryzmat
ksztaltowania si¢ wynagrodzen. Z ekonomicznego punktu widzenia wydajnos¢
pracy nie powinna wzrasta¢ wolniej od plac (Kochalski, 2018, s. 12). Zwigkszenie
wydajnosci pracy wymaga najczesciej inwestycji.

3.3. Pomiar produktywnosci pracy w gospodarce narodowej

Analiza produktywnosci w ujeciu makroekonomicznym opiera si¢ na da-
nych o ksztaltowaniu si¢ produktu krajowego brutto, czyli danych o tacznej war-
tosci dobr i ustug wytworzonych na terenie danego kraju w badanym okresie.
W ujeciu makroekonomicznym produktywnos¢ mozna wyrazi¢ jako produktyw-
nos¢ pracy (zywej) oraz produktywno$¢ kapitatu, a takze analizowa¢ laczng pro-
duktywno$¢ czynnikéw produkeji (Koziol, 2019, s. 30 i 34).

Wzér na obliczanie produktywnosci pracy w ujeciu makroekonomicznym
jest nastepujacy:

produkt krajowy brutoo

dukt $¢ ject kroek icz =
produktywno$¢ pracy w ujeciu makroekonomicznym naklad pracy
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w ktérym naklady pracy sa najczesciej rozumiane jako liczba zatrudnionych

w gospodarce'.

4. Analiza produktywnosci pracy przed i po wystapieniu epidemii
coviD-19"

4.1. Analiza produktywnosci w gospodarce narodowej w latach 2015-2020

Wykres 5 przedstawia dynamike produktywnosci pracy w polskiej gospo-
darce w latach 2015-2019.
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Wykres 5. Dynamika produktywnosci pracy w polskiej gospodarce w latach 2015-2019 (w %, r/r)
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych NBP, Raport o inflacji — Lipiec 2020 .

Z danych Wykresu 5 wynika, ze polska gospodarka charakteryzowatla si¢
wzrostem produktywnosci pracy w latach 2015-2019. W badanym okresie pro-
duktywno$¢ pracy wzrastala w kazdym roku. W 2019 roku przecietny wzrost
produktywnosci pracy wynosit 4,3%, natomiast rok wczesniej wynosit 5%.

Na Wykresie 6 przedstawiono dane o dynamice produktywnosci pracy
w kontekscie dynamiki wynagrodzen w polskiej gospodarce w latach 2015-2019.

10" Naklady pracy moga by¢ rozumiane takze jako liczba przepracowanych godzin.

O ile wezesniej w niniejszym opracowaniu w pierwszej kolejnosci rozwazano produktywnos¢
pracy na poziomie przedsiebiorstw, a nastepnie na poziomie makro, to w tej czeéci pracy rozpocze-
to analiz¢ produktywnoéci od gospodarki narodowej. O takim podejsciu zadecydowaly mozliwo-
$ci dostepu do danych, ktére w czasie epidemii sg trudniejsze do pozyskania od przedsiebiorstw.
W wypadku analizy produktywnosci pracy na poziomie mikro ograniczono si¢ do analizy sytuacji
w przedsigbiorstwach przemystowych.
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Wykres 6. Dynamika produktywnosci pracy oraz wynagrodzenn w polskiej gospodarce w latach 2015-2019
(W %, t/r)
Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie danych NBP, Raport o inflacji — Lipiec 2020 r.

Z danych Wykresu 6 wynika, ze dynamika produktywnosci pracy byla niz-
sza od dynamiki przecietnych ptac w polskiej gospodarce w latach 2015-2019.
Wzrost plac wyprzedzal wzrost wydajnosci pracy.

W zwigzku z epidemig COVID-19 sytuacja w gospodarce w odniesieniu do
produktywnosci pracy ulegla diametralnej zmianie. Na Wykresie 7 przedstawiono
dynamike produktywnosci pracy oraz wynagrodzen za okres obejmujacy miesiace
po wystapieniu koronawirusa.
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Wykres 7. Dynamika produktywnosci pracy oraz wynagrodzen w polskiej gospodarce w okresie 2015—
—| potrocze 2020 (w %, r/r)
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych NBP, Raport o inflacji — Lipiec 2020 .
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Z danych Wykresu 7 wynika, Ze ujemna dynamika produktywnos$ci pra-
cy w polskiej gospodarce w I pétroczu biezacego roku wynosita 3,9%. Z kolei
przecigtne wynagrodzenia w tym samym okresie wzrastaly, aczkolwiek dynamika
wzrostu wynoszaca 4,4% byta nizsza od roku 2019, kiedy wynosita 7,2%. Odno-
towany w I potroczu 2020 roku spadek produktywnosci pracy byt spowodowany
malejacym PKB oraz mniejszymi mozliwosciami wykonywania pracy, albo inaczej
- gorszymi mozliwosciami angazowania kapitatu.

4.2. Analiza produktywnosci pracy w przedsiebiorstwach przemystowych

Dane o dynamice produktywnosci pracy oraz wynagrodzen w przemysle od
2015 roku do maja 2020 roku przedstawiono na Wykresie 8.
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Wykres 8. Dynamika produktywnosci pracy oraz wynagrodzen w przemysle ogdétem w okresie 2015—
-V 2020 (W%, 1/r)

Zrédto: opracowano na podstawie danych GUS oraz NBP.

Z Wykresu 8 wynika, ze po wystapieniu epidemii koronawirusa nastgpito
obnizenie produktywnosci pracy w przemysle, w kwietniu o 22,7%, a w maju
0 13,5%. Spadek plac wystapit w maju br.

Dynamike produktywnosci pracy w przemysle w ujeciu branzowym w ba-
danym okresie przedstawiono w Tabeli 1, natomiast na Wykresie 9 - dynamike
produktywnosci pracy w branzach o najwiekszym zatrudnieniu.
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Tabela 1. Dynamika produktywnosci pracy w przemysle w ujeciu branzowym po wystapieniu COVID-19
(w %, r/r)

Wyszczegolnienie kwiecief 2020 maj 2020
przemyst ogétem 22,7 -13,5
gornictwo i wydobywanie 5,1 -5,5
gomictwo wegla kamiennego i brunatnego -17,5 -15,0
przetworstwo przemystowe -25,5 -14,9
produkdja artykutow spozywczych 1.3 -4,9
produkcja napojéw -8,6 22,7
produkcja wyrobdéw tytoniowych 6,3 2,6
produkcja wyrobdw tekstylnych -33,1 13,7
produkdja odziezy -16,7 0,7
produkda skor i wyrobow skérzanych -63,9 24,5
produkcja wyrobéw z drewna, korka, stomy i wikliny -21,0 5,8
produkcja papieru i wyrobéw z papieru -6,5 -12,8
poligrafia i reprodukcja zapisanych no$nikéw informacji -12,1 -16,6
produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej 243 -19,7
produkcja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych -10,6 9,2
produkcja wyrobéw farmaceutycznych 11,9 -7.8
produkcja wyrobéw z gumy 233 -11,9
produkcja wyroboéw z pozostatych mineralnych surowcow niemetalicznych -16,9 -10,9
produkcja metali -17,2 -14,5
produkcja wyrobow z metali -17,9 -14,4
produkcja komputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycznych -18,9 -6,5
produkcja urzadzen elektrycznych 274 5,1
produkda maszyn i urzadzen -309 22,0
produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep 17,7 -53,9
produkcja pozostatego sprzetu transportowego 29,8 173
produkcja mebli -47,1 -11,8
wytwarzanie i zaopatrzenie w energie elektryczng, gaz, pare wodng i goracg wode 0,1 11
dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami; rekultywadja -4,6 -4,1
pobor, uzdatnianie i dostarczanie wody 0,0 2,6
gospodarka odpadami; odzysk surowcow -84 -4,9

Zrédto: opracowano na podstawie danych GUS oraz NBP.

Z danych Tabeli 1 wynika, ze w kwietniu br. nastapil wyrazny spadek
produktywnosci pracy w prawie wszystkich branzach przemystu, wyjatek stano-
wil przemyst farmaceutyczny i w niewielkim stopniu energetyka. Sposréd branz
o najwiekszym zatrudnieniu (Wykres 9), najbardziej spadfa w kwietniu br. pro-
dukcja pojazdéw samochodowych, mebli oraz maszyn i urzadzen. Mniejsze spad-
ki odnotowano w maju br., a w przypadku produkcji urzadzen elektrycznych oraz
wyrobow tytoniowych wystapil wzrost.
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produkgja art. spozywezych [
produkcja wyr. z metdi
produkcja wyr. z gumy
produkgja pgj. samoch.
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Wykres 9. Dynamika produktywnosci pracy w branzach o najwiekszym zatrudnieniu po wystapieniu
COVID-19 (w %, r/r)
Zrédto: opracowano na podstawie danych GUS oraz NBP.

5. Whnioski

Produktywnos¢ polskiej gospodarki charakteryzowala si¢ wysoka dynamika
przed epidemig COVID-19, takze na tle krajow Unii Europejskiej, aczkolwiek na-
dal byla wyraznie nizsza od gospodarek panstw najbardziej rozwinietych. Wysta-
pienie epidemii koronawirusa wyraznie zmniejszyto produktywno$¢ pracy w pol-
skiej gospodarce, zaréwno na poziomie przedsigbiorstw, jak i calej gospodarki
narodowe;j.

Z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju spoleczno-gospodarczego epi-
demia moze mie¢ negatywne konsekwencje w wymiarze spolecznym przez: erozje
kapitalu ludzkiego na skutek przediuzonego okresu braku mozliwosci wykony-
wania pracy, ograniczong mobilnos¢, utrate pracy, a w wymiarze ekologicznym
przez obnizenie wydatkéw inwestycyjnych oraz przykladanie mniejszej uwagi do
kwestii srodowiskowych.

Epidemia COVID-19, jak kazdy kryzys, moze przynies¢ i pozytywne skut-
ki, zwigzane z: automatyzacja i cyfryzacja procesow, lepsza organizacjg pracy, re-
strukturyzacjg fancuchéw dostaw.

Majac na wzgledzie zagrozenia i szanse zwigzane z koronawirusem, nie ulega
watpliwosci, ze dynamika produktywnosci pracy w kolejnych miesigcach i latach
jest silnie uwarunkowana czasem trwania, zakresem oraz intensywnoscia epidemii.
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Rozdziat 2

Zarzadzanie finansami mikroprzedsiebiorcy w stanie epidemii
COVID-19!

Bozena Maria Biolik-Stich

1. Wprowadzenie

Rozw¢j epidemii COVID-19 oraz izolacja spoleczna wprowadzona poprzez
dzialania rzadu RP w krétkim czasie doprowadzily mikroprzedsiebiorcéw do cza-
sowego ograniczenia prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Powyzsze wplynelo
na zmiane¢ zarzadzania finansami mikroprzedsiebiorcy pozwalajaca na utrzyma-
nie firmy oraz zapobiegajaca zwolnieniom zatrudnionych pracownikéw. Celem
artykutu jest wskazanie rozwigzan dla mikroprzedsigbiorcow w aspekcie funkeji
planowania zarzadzania finansami na mocy ustawy z dnia 2 marca 2020 roku
o szczegdlnych rozwigzania zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem
i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytua-
cji kryzysowych z uwzglednieniem pdzniejszych nowelizacji. Artykut ma charakter
przegladowy i zawiera opracowanie mozliwych rozwigzan dla zarzadzania finansa-
mi mikroprzedsiebiorcy w zwiagzku ze stanem epidemii COVID-19. Problematyke
zarzadzania finansami zdefiniowano poprzez analize krytyczng literatury. Nawig-
zano tez do form wparcia przedsigbiorcow okreslanych jako tarcza antykryzysowa.

2. Zarzadzanie finansami

W literaturze przedmiotu autorzy reprezentuja roézne podejscia do celu, za-
kresu czy funkcji zarzadzania finansami (Wiercinska, 2014, s. 6). W. Bien (2011)
twierdzi, ze polega ono na: ,,pozyskiwaniu zrédel finansowania dzialalnosci firmy
(kapitatéw) oraz lokowaniu ich w skladnikach majatkowych w sposéb pozwalaja-
cy na realizacje strategicznego celu, jakim jest maksymalizowanie korzysci przy-
padajacych udzialowcom (wlascicielom) firmy, tj. osobom, ktdre ulokowaly w niej

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw wiasnych.
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swoje kapitaly w sposdb trwaly”. Natomiast J. Szulc (2009, s. 12) uznaje, iz zarza-
dzanie finansami polega na: ,,podejmowaniu decyzji, skad i w jaki sposéb pozy-
skiwa¢ przychody pienigzne oraz na jakie kierunki przeznaczy¢ i w jakich for-
mach wydatkowa¢ nagromadzone zasoby pieniezne, aby w mozliwie najpelniejszy
sposob realizowa¢ cele danego podmiotu” H. Buk (2006) w zarzadzaniu finansa-
mi zwraca szczeg6lna uwage na role planowania i kontroli. Zdaniem M. Nowak
(1996) zarzadzanie finansami to proces: ,ktéry polega na podejmowaniu decyzji
dotyczacych oplacalnosci i sposobu pozyskania i inwestowania kapitalu na pod-
stawie danych finansowych” M. Nowak (1996) poszerza definicje zarzadzania fi-
nansami o aspekty zarzadzania aktywami i pasywami. Na zarzadzanie finansami
mikroprzedsiebiorcy wplywaja cele stawiane przez niego w ujeciu ekonomicznym,
rynkowym i spolecznym. Celem w ujeciu ekonomicznym jest maksymalizacja zy-
sku (Brigham, Daves, 2004, s. 5, za: Brealey, Myers, Allen, 2006, za: Rutkowski,
2007) lub tez poprawa efektywnosci gospodarowania majatkiem (Walczak, 2014,
s. 23-24). Zatem jest nim pokrycie kosztéw dzialalnosci z uzyskiwanych przy-
chodéw przy wykorzystaniu posiadanych zasobéw. Cele rynkowe sa realizowane
m.in. poprzez: ,zwickszenie udzialu w rynku, skali produkcji, poprawe jakosci
oferowanych produktéw i ustug” (Walczak, 2014, s. 23). Kolejng grupa celéw sa
cele spoleczne, ktore obejmuja oczekiwania réznych interesariuszy z dalszego oto-
czenia przedsigbiorstwa (Hass-Symotiuk, 2011). Cele spoleczne odnosza si¢ do:
~caloksztaltu stosunkow i relacji wewnatrz organizacji oraz relacji z grupami inte-
resariuszy danej organizacji, a takze okreslaja pozadany stopien zaspokojenia psy-
chospolecznych i socjalno-bytowych potrzeb pracownikéow (Walczak, 2014, s. 24).
Dazenie do tych celéw: ,,zachgcato cztonkéw zarzadéw do trzymania sie niezalez-
nej linii — niezaleznej od intereséw akcjonariuszy, a korzystnej dla innych grup”
(Ehrbar, 2000).

Reasumujac, zarzadzanie finansami polega na stwierdzeniu, iz dzialalnos¢
gospodarcza stanowi zrodlo zamoznosci spoleczenstwa, nowych miejsc pracy,
generujac nowe zamoéwienia, co jest motorem rozwoju innych przedsiebiorstw
(Janik, Pazdzior, 2011). Dla mikroprzedsiebiorcy zas celem zarzadzania finansa-
mi bedzie warto$¢ przedsigbiorstwa oceniana z perspektywy jego potencjalnego
kontrahenta (Michalski, 2005). Wartos¢ przedsigbiorstwa z perspektywy nabyw-
cy uwarunkowana jest poprzez przeplywy pieni¢zne generowane przez przedsie-
biorstwo (Rinne, Wood, Hill, 1986, s. 44-50), koszt kapitatu (Tarczynski, 2001),
zmiennos$¢ przeplywéw pienieznych (Tarczynski, 2001) i prawdopodobienstwo
wystapienia zakldcen w regularnej splacie zobowigzan oraz upadlosci przedsie-
biorstwa (Debski, 2005, s. 14, za: Pluta, 2004; Michalski, 2005). Obecnie uwaza
sie, ze celem wspolczesnych przedsigbiorstw jest maksymalizacja wartosci przed-
sigbiorstwa, tworzaca rowniez warto$¢ dodang dla spoteczenstwa (Black, Wright,
Bachman, 2000).
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Zarzadzanie finansami w mikroprzedsigbiorstwie okresla si¢ poprzez funkcje

zarzadzania (Poznanska, Schulte-Zurhausen, 1994, s. 26-27, za: Matejun, 2012):

1.

Organizowanie. Przyjmujac kryteria klasyfikacji matych i $rednich przed-

sigbiorstw za K. Poznanska i M. Schulte-Zurhausen, mozna w przypadku

mikroprzedsiebiorcow wskaza¢ na nastgpujace aspekty organizowania:

a. najczesciej wystepuje funkcjonalna struktura organizacyjna,

b. krétka, bezposrednia droga przekazywania informacji,

c. bezposredni kontakt zwigzany z przekazywaniem wskazéwek i kontrola
polecen,

d. brak lub w ograniczonym zakresie przekazywanie uprawnien kierowni-
czych,

e. bardzo niski stopien formalizacji zadan,

f. podejmowanie decyzji jednoosobowo przez wlasciciela (Konstanty, 2016,
s. 79).

Zatem w zakresie organizowania mamy do czynienia z wolg i wiedza wlas-

ciciela, ktory ustala cele, wskazuje na $rodki do ich realizacji, jak réwniez ponosi
ryzyko podjetych dziatan.

2.

Planowanie. W literaturze rozumiane jest jako: ,zesp6t czynnosci zmierza-
jacych do okreslenia przyszlego, w ramach pewnego horyzontu czasowego,
stanu zasobOw pienieznych w przedsiebiorstwie, ktéry umozliwi realiza-
cje celéw i potrzeb rozwojowych oraz zapewni firmie ptynnos¢ finanso-
wg~ (Komorowski, 2001), czyli jako sprawozdawczos$¢ i wynik finansowy.
W szerszym ujeciu zarzadzanie finansami w aspekcie planowania jest: ,,pro-
jekcja zjawisk ekonomicznych w ujeciu pienigznym” (Davis, 1993). Zatem
zarzadzanie finansami poprzez planowanie utozsamia si¢ z planem stano-
wigcym prognoze i ocene zdarzen ukierunkowanych na przysztos¢. Plano-
wanie finansowe rozpatruje si¢ w ujeciu podmiotowym, przedmiotowym,
czasowym i przestrzennym.

W artykule podmiotem badan jest mikroprzedsigbiorca. W polskim sy-
stemie prawnym definicja mikroprzedsiebiorcy okreslona zostala w art. 7
ust. 1 pkt 1 ustawy z 6 marca 2018 roku Prawo przedsigbiorcéw (tj. Dz. U.
z 2019 r, poz. 1292). Jest nim przedsiebiorca, ktéry w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat obrotowych spelnia facznie nastepujace warunki: za-
trudnial $redniorocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz osiagnal roczny
obrdt netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz z operacji finan-
sowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 2 mln euro, lub sumy
aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie prze-
kroczyly réwnowarto$ci w zlotych 2 mln euro. W celu zbadania, czy danego
przedsiebiorce nalezy zakwalifikowaé jako mikro, konieczna jest rozmowa
z wladcicielem, gdyz w polskim systemie prawnym poza definicjg z Prawa
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przedsiebiorcow, wystepuja réwniez definicje w art. 3 ust. la ustawy z 29
wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci (tj.: Dz. U. z 2019 r, poz. 351) oraz
w art. 331 § 1 Kodeksu cywilnego (tj.: Dz. U. z 2019 r., poz. 1145).
Na rynku wiekszos¢ mikroprzedsi¢biorcow stanowia osoby fizyczne pro-
wadzace dziatalnos¢ gospodarcza (Horsz, Antoniuk, 2007). Do czasu epi-
demii wazng role w zyciu gospodarczym w skali calego kraju odgrywaly
mikroprzedsigbiorstwa, ktore swiadczyly specjalistyczne ustugi dla lokalnych
spotecznosci oraz zaopatrywaly miejscowy rynek w towary i ustugi (Czaj-
kowska, 2013). Przedsi¢biorstwa te cechuje zdolnos¢ do wspéldziatania
z samorzadem oraz jednostkami gospodarczymi na tym terenie, znajomos¢
lokalnego rynku, ktéra pozwala na duza elastyczno$¢ i budowanie bliskich
relacji z klientami (Marcinkowska, 2008, s. 209). Przedsiebiorstwa mniejsze
szybciej i latwiej dostosowuja sie¢ do potrzeb rynku, wplywaja na poziom
konkurencyjnosci gospodarki, stymulujg wzrost gospodarczyczy, zatem po-
przez $rodki i programy pomocowe zwigzane ze stanem epidemii mikro-
przedsiebiorstwa beda mogly skutecznie zarzadza¢ finansami. Czy zarzadza-
nie finansami w stanie epidemii oparte na programach pomocowych pozwoli
na rozwoj mikroprzedsiebiorstw? Planowanie w zakresie zarzadzania finan-
sami w aspekcie przedmiotu dziatalnosci w niniejszym artykule dotyczy wy-
korzystania form pomocy w ramach pomocy rzadowej w zwigzku z wysta-
pieniem stanu epidemii na terenie Rzeczypospolitej Polskiej i wptywu ich na
sterowanie plynnoécig finansows, jak réwniez pokryciem ewentualnych nie-
doboréw (Bien, 2011). W ujeciu czasowym planowanie finansowe obejmuje
okres od dnia wprowadzenia na terytorium RP stanu epidemii oraz perspek-
tywy na przyszlo$¢. Zas wymiar przestrzenny obejmuje terytorium Polski.
3. Kontrola. Kolejnym elementem zarzadzania finansami jest kontrola finanso-
wa. Ma ona na celu sprawdzenie, czy: ,rzeczywiste dziatania byly zgodne
z planowanymi” (Wierciniska, 2014, s. 16). Kontrola finansowa polega na
obserwacji i systematycznym wprowadzaniu korekt do biezacych dziatan
w celu realizacji planéw (Griftin, 2002). Rozpatrujac kwestie zarzadzania
finansami mikroprzedsiebiorcy poprzez cele i funkcje wskaza¢ nalezy, iz:
»dzialalnos$¢ kazdej organizacji powinna cechowac celowos¢, gospodarnosé,
racjonalnos¢, oszczednosé i efektywnos¢” (Buk, 2006).

3. Wsparcie panstwa dla mikroprzedsiebiorcéw przewidziane
przez tzw. tarcze antykryzysowa

Tarcza antykryzysowa to pakiet rozwigzan przygotowanych przez rzad, kto-
ry ma ochroni¢ panstwo i obywateli przed kryzysem wywolanym pandemig ko-
ronawirusa. Opiera si¢ na pigciu filarach: ochronie miejsc pracy i bezpieczenstwu
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pracownikow, finansowaniu przedsiebiorcow, ochronie zdrowia, wzmocnieniu
systemu finansowego, inwestycjach publicznych. W zatozeniach projektodawcow
tarcza ma na celu ustabilizowanie gospodarki, a takze dostarczenie jej impul-
su inwestycyjnego. Szacuje sie, ze warto$¢ wsparcia w ramach tarczy wyniesie
212 mld zt - to blisko 10% PKB (Tarcza antykryzysowa dostep: 30.04 2020).

Gléwnym filarem tarczy antykryzysowej jest ustawa z 2 marca 2020 roku
o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem
i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sy-
tuacji kryzysowych, zwana specustawa, zmieniona nowelizacjami z 31 marca
2020 roku i z dnia 16 kwietnia 2020 roku.

3.1 Zwolnienie ze skfadek ZUS

Specustawa wprowadza czasowe zwolnienie mikroprzedsiebiorcéw z obo-
wigzku zaplaty skladek ZUS. Na wniosek platnika zwalnia si¢ z obowigzku opta-
cania skfadek na ubezpieczenia spoleczne, zdrowotne, na Fundusz Pracy, Fundusz
Solidarno$ciowy, FGSP lub Fundusz Emerytur Pomostowych, naleznych za okres
od 1 marca 2020 roku do 31 maja 2020 roku, jezeli byl zgloszony jako platnik
skladek w odpowiednim okresie i dacie i zglosit do ubezpieczen spotecznych
mniej niz 10 ubezpieczonych.

Na swdj wniosek zwolnieniu podlega takze platnik nazywany samozatrud-
nionym, bedacy osobg prowadzacg pozarolnicza dzialalnos¢, oplacajacy skladki
wylgcznie na wlasne ubezpieczenia spoteczne lub zdrowotne. Zwolnienie obejmu-
je obowigzek oplacenia skladek na ubezpieczenia emerytalne, rentowe, wypadko-
we, chorobowe, zdrowotne, Fundusz Pracy i Fundusz Solidarno$ciowy, nalezne za
okres od 1 marca 2020 roku do 31 maja 2020 roku, pod warunkiem prowadzenia
dzialalnosci przed 1 kwietnia 2020 roku i przychodu z tej dziatalnosci uzyskanego
w pierwszym miesigcu, za ktory jest skladany wniosek, nie wyzszego niz 300% pro-
gnozowanego przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto. Wedtug szacun-
kéw rzadu, faczny skutek dla finanséw publicznych za trzy miesigce ma wynies$¢
ok. 15,7 mld zt, w tym 2,6 mld zt za samozatrudnionych, 6,8 mld z} za mikrofirmy.

3.2 Swiadczenie postojowe

Swiadczenie to przewidziano dla osoby: 1) prowadzacej pozarolnicza dzia-
talno$¢ gospodarcza, 2) wykonujacej umowe agencyjna, zlecenia, inng umowe
o $wiadczenie ustug albo umowe o dzielo, jezeli nie podlega ubezpieczeniom spo-
lecznym z innego tytutu. Swiadczenie przystuguje, gdy w nastepstwie COVID-19
doszto do przestoju w prowadzeniu dzialalnosci.

Osobie prowadzacej pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza swiadczenie przy-
stuguje, jezeli rozpoczeta prowadzenie tej dziatalnosci przed 1 lutego 2020 roku
i nie zawiesita prowadzenia dziatalnosci oraz jezeli przychod z prowadzenia
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dziatalnosci uzyskany w miesigcu poprzedzajacym miesigc ztozenia wniosku
o $wiadczenie postojowe byl o co najmniej 15% nizszy od przychodu uzyska-
nego w miesigcu poprzedzajacym ten miesigc, badz zawiesita prowadzenie poza-
rolniczej dziatalnosci gospodarczej po 31 stycznia 2020 roku. Natomiast osobie
wykonujacej umowe cywilnoprawng $wiadczenie postojowe przystuguje jezeli: 1)
umowa zostata zawarta przed 1 kwietnia 2020 roku, 2) przychéd z umowy uzy-
skany w miesigcu poprzedzajagcym miesigc zlozenia wniosku o $wiadczenie nie
byl wyzszy od 300% przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia z poprzedniego
kwartatu. Swiadczenie postojowe przystuguje w wysokosci 80% kwoty minimalne-
go wynagrodzenia za prace w 2020 roku, nie wigcej niz trzykrotnie.

W przypadku gdy suma przychodéw z uméw cywilnoprawnych uzyskana
w miesigcu poprzedzajagcym miesigc, w ktérym zostal zlozony wniosek o $wiad-
czenie, wynosi mniej niz 50% kwoty minimalnego wynagrodzenia za prace
w 2020 roku, $wiadczenie postojowe przystuguje w wysokosci sumy wynagrodzen
z tytulu wykonywania tych uméw cywilnoprawnych.

Osobie prowadzacej pozarolnicza dzialalnos¢, do ktorej majg zastosowanie
przepisy dotyczace zryczaltowanego podatku dochodowego w formie karty po-
datkowej i ktdra korzystata ze zwolnienia sprzedazy od podatku VAT, $wiadcze-
nie przystuguje w wysokosci 50% kwoty minimalnego wynagrodzenia za prace
w 2020 roku nie wiecej niz trzykrotnie. Swiadczenie postojowe ustalane jest na
wniosek skfadany do ZUS.

3.3 Dofinansowanie wynagrodzenia pracownikéw z FGSP

Do ubiegania si¢ o to wsparcie uprawnieni sg dotknieci spadkiem obro-
tow w nastepstwie COVID-19 przedsigbiorcy i inne wymienione w ustawie pod-
mioty. Pracownikowi objetemu przestojem ekonomicznym pracodawca wyplaca
wynagrodzenie obniZzone nie wiecej niz o 50%, nie nizsze jednak niz w wyso-
ko$ci minimalnego wynagrodzenia za prace ustalanego na podstawie przepiséw
o minimalnym wynagrodzeniu za prac¢ z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy.
Wynagrodzenie to jest dofinansowywane z FGSP, w wysokosci 50% minimalnego
wynagrodzenia za prace ustalanego na podstawie przepiséw o minimalnym wy-
nagrodzeniu za prace z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy.

Dofinansowanie nie przystuguje do wynagrodzen pracownikéw, ktorych
wynagrodzenie w miesigcu poprzedzajacym miesiac zlozenia wniosku bylo wyz-
sze niz 300% przecietnego miesigcznego wynagrodzenia z poprzedniego kwartatu.

Pracodawca moze obnizy¢ wymiar czasu pracy pracownika maksymal-
nie o 20%, nie wigcej niz do 0,5 etatu, lecz wynagrodzenie nie moze by¢ nizsze
niz minimalne wynagrodzenie za prace z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy.
Przez spadek obrotow gospodarczych rozumie si¢ spadek sprzedazy towaréw lub
ustug w ujeciu ilosciowym lub wartosciowym:
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1) nie mniej niz o 15%, obliczony jako stosunek tacznych obrotéw w ciagu
dowolnie wskazanych dwoch kolejnych miesiecy kalendarzowych, przy-
padajacych w okresie po 1 stycznia 2020 roku do dnia poprzedzajacego
dzien zlozenia wniosku w poréwnaniu do facznych obrotéw z analogicz-
nych dwoch kolejnych miesiecy kalendarzowych roku poprzedniego; za
miesigc uwaza si¢ takze 30 kolejno po sobie nastepujacych dni kalendarzo-
wych, w przypadku gdy dwumiesieczny okres poréwnawczy rozpoczyna si¢
w trakcie miesigca kalendarzowego, tj. w dniu innym niz pierwszy dzien
danego miesigca kalendarzowego, lub

2) nie mniej niz o 25% obliczony jako stosunek obrotéw z dowolnie wskaza-
nego miesigca kalendarzowego, przypadajacego po 1 stycznia 2020 roku do
dnia poprzedzajacego dzien zlozenia wniosku w poréwnaniu do obrotéw
z miesigca poprzedniego; za miesigc, jak powyzej, uwaza si¢ takze 30 kolej-
no po sobie nastepujacych dni kalendarzowych.

Wynagrodzenie, przy obnizonym wymiarze czasu pracy jest dofinansowy-
wane ze $rodkéw FGSP do polowy wynagrodzenia, jednak nie wiecej niz 40%
przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia z poprzedniego kwartalu. Warunki
i tryb wykonywania pracy w okresie przestoju ekonomicznego lub obnizonego
wymiaru czasu pracy ustala si¢ w porozumieniu, ktére zawiera pracodawca oraz
okreslone w ustawie organizacje zwigzkowe lub przedstawiciele pracownikéw.

3.4 Dofinansowanie wynagrodzen pracownikéw dla mikro-,
matych i $rednich przedsigbiorcéw

W specustawie przewidziano réwniez dofinansowanie wynagrodzen pra-
cownikéow ze $rodkéw przyznawanych przez staroste (PUP). Takie rozwigzanie
przewidziane zostalo wylgcznie w stosunku do mikro-, matych i $rednich przed-
siebiorcow, ktorzy odnotowali spadek obrotéw gospodarczych w nastepstwie pan-
demii. Do beneficjentéw zalicza¢ bedziemy wiec wszystkie podmioty, ktore w jed-
nym z ostatnich dwoch lat obrotowych zatrudnialy mniej niz 250 pracownikéw,
i ich roczny obrot nie przekraczal 50 mln euro lub roczna suma bilansowa nie
przekraczala 43 mln euro (Barszczewska, 2020).

Starosta moze, na podstawie zawartej umowy, przyzna¢ przedsiebiorcy oma-
wiane dofinansowanie czesci kosztdw wynagrodzen pracownikéw oraz naleznych
od tych wynagrodzen skladek na ubezpieczenia spoleczne.

Przez spadek obrotéw gospodarczych specustawa rozumie zmniejszenie
sprzedazy towaréw lub ustug w ujeciu ilosciowym lub wartosciowym obliczone
jako stosunek lacznych obrotéw w ciggu dowolnie wskazanych dwoch kolejnych
miesiecy kalendarzowych, przypadajacych w okresie po dniu 1 stycznia 2020 roku
do dnia poprzedzajacego dzien zlozenia wniosku o przyznanie dofinansowania,

35



Bozena Maria Biolik-Stich

w poréwnaniu do lacznych obrotéw z analogicznych dwoch kolejnych miesiecy
kalendarzowych roku poprzedniego. Za miesigc uwaza si¢ takze 30 kolejno po
sobie nastepujacych dni kalendarzowych, w przypadku gdy dwumiesieczny okres
poréwnawczy rozpoczyna sie¢ w trakcie miesigca kalendarzowego, to jest w dniu
innym niz pierwszy dzienn danego miesigca kalendarzowego. Dofinansowanie
w przypadku spadku obrotéw o:

1) co najmniej 30% - moze by¢ przyznane w wysokosci nieprzekraczajacej
sumy 50% wynagrodzen poszczegdlnych pracownikéow objetych wnioskiem
o dofinansowanie wraz ze sktadkami na ubezpieczenia spofeczne od tych
wynagrodzen, jednak nie wiecej niz 50% minimalnego wynagrodzenia za
prace powigkszonego o skladki na ubezpieczenia spoteczne od pracodawcy
w odniesieniu do kazdego pracownika;

2) co najmniej 50% - moze by¢ przyznane w wysokosci nieprzekraczajgcej
sumy 70% wynagrodzen poszczegdlnych pracownikéow objetych wnioskiem
wraz ze skladkami na ubezpieczenia spofeczne od tych wynagrodzen, jed-
nak nie wiecej niz 70% kwoty minimalnego wynagrodzenia, powiekszone-
go o skladki na ubezpieczenia spoleczne od pracodawcy, w odniesieniu do
kazdego pracownika;

3) co najmniej 80% - moze by¢ przyznane w wysokosci nieprzekraczajgcej
sumy 90% wynagrodzen poszczegdlnych pracownikéw objetych wnioskiem
wraz ze skladkami na ubezpieczenia spoteczne naleznymi od tych wyna-
grodzen, jednak nie wiecej niz 90% kwoty minimalnego wynagrodzenia,
powigkszonego o skfadki na ubezpieczenia spoleczne od pracodawcy, w od-
niesieniu do kazdego pracownika.

Dofinansowanie moze by¢ przyznane na okres nie dluzszy niz trzy mie-
siace, przypadajace od miesigca zlozenia wniosku. Przedsiebiorca ma obowigzek,
pod rygorem zwrotu dofinansowania, utrzymania zatrudnienia pracownikéw ob-
jetych umowa o dofinansowanie przez okres dofinansowania. Wniosek o dofinan-
sowanie przedsiebiorca sktada do wlasciwego powiatowego urzedu pracy.

4. Whnioski

Wykorzystanie mozliwosci minimalizacji kosztéw i zadluzenia mikroprzed-
siebiorcy oraz uwolnienia czesci finanséw, np. na konieczne inwestycje zabloko-
wane przez epidemi¢ COVID-19, pozwala na optymalizacje dzialania przedsie-
biorcy i utrzymanie w krotkim czasie stanu zatrudnienia, jak réwniez wplywa
na zminimalizowanie ewentualnej straty, czyli pozytywnie na wynik finansowy.
W zakresie planowania z uwzglednieniem dluzszego okresu zagrozenie plynie
z probleméw zwigzanych z rosngcymi naleznosciami nie$ciggalnymi. Zatem zysk
poprzez minimalizacje kosztéw w zakresie zarzadzania finansami w zestawieniu
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ze zmniejszeniem lub calkowitym brakiem przychodéw pomimo zastosowania
rozwigzan tzw. tarczy antykryzysowej moze jednak by¢ strata.
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Rozdziat 3

Wspottworzenie wartosci w obliczu buntu
spotecznosci konsumenckiej'

Marcin Wieczerzycki

1. Wprowadzenie

Proces wspoltworzenia wartoéci jest zazwyczaj przedstawiany w literaturze
jako konstruktywny dialog pomiedzy przedsiebiorstwem a konsumentem, od-
bywajacy si¢ w ramach udostepnionych przez firme kanaléw komunikacyjnych
i umozliwiajagcy wspoélne zaprojektowanie unikatowego do$wiadczenia konsump-
cyjnego dla nabywcy (Prahalad, Ramaswamy, 2004). W wielu przypadkach wspot-
praca ta wymaga zaangazowania nie tyle indywidualnych konsumentéw, co calych
ich spolecznosci (Ramaswamy, 2008).

Wysoki stopien zaangazowania spolecznosci konsumenckich w produkt,
woko! ktorego zbudowana zostala tozsamo$¢ konsumentéw - indywidualna
i kolektywna (Elliott, Wattanasuwan, 1998) — wiaze si¢ jednak ze zwickszonymi
wymaganiami wobec przedsigbiorstwa. Podczas gdy zawiedzenie tych oczeki-
wan w innym przypadku oznaczaloby spadek satysfakcji klientéw lub ich utrate,
rozczarowanie spoleczno$ci zaangazowanej we wspottworzenie produktu dopro-
wadzi¢ moze do jej buntu - konfliktu, w ramach ktérego spolecznos¢ pozostaje
emocjonalnie zwigzana z samym produktem, kontestuje jednak jego wizje (np.
dalszego rozwoju, ceny, symbolicznego znaczenia, zastosowania etc.) prezentowa-
ng przez firme¢. Diugotrwaly bunt spolecznosci przybiera¢ moze nawet charak-
ter rytualu umacniajgcego jej kolektywna tozsamos¢. Ostatecznie prowadzi on do
pogorszenia relacji pomiedzy stronami, utrudniajac prowadzenie dialogu i wspot-
tworzenie warto$ci w tradycyjnym tego stowa znaczeniu.

W tym artykule wykazane zostanie jednak, ze nawet w takim ukladzie
mozliwe jest wspoltworzenie wartosci — realizowane jednak wedlug odmiennego

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.
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modelu, noszacego znamiona procesu dialektycznego, w ramach ktdrego $cieraja
sie sprzeczne wizje produktu przedsigbiorstwa i konsumentow.

Celem artykulu jest konceptualizacja tej alternatywnej formy wspottworze-
nia warto$ci. Skonfrontowane zostang dwa przypadki przedsigbiorstw z branzy
gier, wspdttworzacych warto$¢ ze zbuntowanymi spolecznosciami konsumencki-
mi. Branza ta zostala wybrana ze wzgledu na wysoki stopien zaangazowania sku-
pionych wokél niej spotecznosci fanowskich oraz zwigzang z nim wysoka czgsto-
tliwos¢ konfliktow. Na tej podstawie mozliwe bedzie okreslenie, jak (w zaleznosci
od reakeji przedsiebiorstwa) przebiega wspottworzenie wartoéci w sytuacji buntu
spotecznosci.

2. Wspdttworzenie wartosci — model klasyczny a model dialektyczny

Punkt wyjscia dla artykutu stanowi koncepcja wspoéttworzenia wartosci (va-
lue co-creation) prezentowana przez Prahalada i Ramaswamyego. Jej istota jest
zmiana postrzegania procesu tworzenia wartosci z perspektywy przedsiebiorstwa
na perspektywe interakcjonistyczng, w ramach ktdrej zaréwno przedsiebiorstwo,
jak i konsument wspdlnie tworza do$wiadczenia konsumpcyjne. Jednym z kluczo-
wych konstruktéw w tym nurcie jest model DART, wskazujacy cztery elementy
stanowigce fundament wspélpracy pomiedzy przedsigbiorstwem a konsumenta-
mi: dialog (dialogue), dostep (access), ocena ryzyka (risk assessment) i transpa-
rentno$¢ (transparency) (2004). Dialog oznacza wymiang informacji i interakcje
pomiedzy obiema stronami procesu. Dostep dotyczy zapewniania odpowiednich
narzedzi i infrastruktury umozliwiajacych przeprowadzanie tych interakeji — np.
przez wykorzystanie mediéw spotecznosciowych (Deszczynski, 2017). Ocena ry-
zyka postuluje prawo konsumenta do pelnej informacji na temat konsekwencji
jego wyboréw w procesie konsumpcji. Transparentno$¢ oznacza natomiast ko-
nieczno$¢ zniesienia asymetrii informacyjnej pomiedzy konsumentem a przedsie-
biorstwem (Mazur, Zaborek, 2014). Wspodttworzenie wartosci w klasycznym tego
sfowa znaczeniu opiera si¢ na aktywnym ksztaltowaniu tych czterech elementéw
przez przedsigbiorstwo.

Proces wspottworzenia wartosci dotyczy catosci doswiadczenia konsumpcyj-
nego — od poszukiwania informacji, poprzez interakcje ze sprzedawcy i konfigura-
cje produktu, az po konsumpcje. Nie sprowadza si¢ on zatem np. do prosumpgcji
czy masowej kastomizacji (Prahalad, Ramaswamy, 2004). Nie zmienia to jednak
faktu, ze produkt oraz jego dostosowanie do potrzeb nabywcy pelnig istotng role
w ksztaltowaniu doswiadczen konsumpcyjnych. W wielu przypadkach mozliwe
jest dostarczenie kazdemu konsumentowi spersonalizowanej oferty — np. umoz-
liwiajagc mu umieszczenie nadruku na produkcie lub okreslenie jego parametréw
technicznych. Czasem jednak jest to niemozliwe ze wzgledu na charakter samego
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produktu. Takim przypadkiem s3g np. nieinteraktywne dobra oparte na narracji -
filmy, ksigzki, komiksy etc. (gdzie kazda zmiana wymagataby nakrecenia lub napi-
sania nowych scen). Dlatego tez wspoltworzenie wartoéci czgsto dotyczy jedynej,
dostepnej dla wszystkich wersji produktu (cho¢ konsumenci nadal mogg na tej
podstawie doswiadcza¢ unikatowych przezyc).

Taka forma wspoéltworzenia wartosci, skutkujaca powstaniem jednej wersji
produktu, obarczona jest jednak wigkszym ryzykiem wystgpienia konfliktu po-
miedzy uczestnikami procesu. Istnienie jednej wersji dobra oznacza konieczno$¢
kompromisu pomiedzy oczekiwaniami, ktére moga by¢ skrajnie odmienne, a na-
wet wyklucza¢ si¢ nawzajem. Problem ten spotegowany jest w przypadku, gdy
konsumenci, a takze ich spolecznosci, buduja wokdt produktéw swoje indywi-
dualne i kolektywne tozsamosci (Muniz, O’'Guinn, 2001), reinterpretujac przypi-
sane don przez przedsigbiorstwo funkcje i symboliczne znaczenia (Firat, Dhola-
kia, 2015; McAlexander, Schouten, Koenig, 2002). Dzialalno$¢ t¢ mozna réwniez
uzna¢ za forme wspoltworzenia wartosci (chociaz czesto odbywa si¢ ona przy
zerowym lub minimalnym udziale samego przedsiebiorstwa). Jej skutkiem ubocz-
nym jest jednak wysoki stopien zaangazowania emocjonalnego konsumentéw nie
tylko w sam produkt, ale tez w jego subiektywna wizje wykreowang w ramach
spofecznosci. Spotecznosciowe interpretacje produktu moga odbiega¢ tak bardzo
od oficjalnej wizji przedsiebiorstwa, ze staja sie z nig niekompatybilne, co z kolei
zwigksza szanse konfliktu.

W skrajnych przypadkach konflikt ten moze przerodzi¢ si¢ w bunt spo-
tecznosci - sytuacje, w ktérej konsumenci otwarcie odrzucajg rozwigzania ofe-
rowane przez przedsi¢biorstwo. Taki bunt moze oczywiscie przejawiaé sie w za-
chowaniach nabywczych konsumentéw, jednak przede wszystkim manifestowany
jest w dyskursie toczonym w ramach spotecznosci, ktory zostaje zdominowany
przez krytyke przedsigbiorstwa i sceptycyzm wobec jego komunikacji. Innymi sto-
wy, bunt spolecznosci prowadzi do przeksztalcenia pierwszego elementu modelu
DART - dialogu - ktdry zastgpiony zostaje konfrontacja.

Nie oznacza to jednak, ze bunt spolecznosci uniemozliwia wspottworzenie
wartosci. Wptywa on jednak na charakter tego procesu — nie jest on juz wspdl-
nie podejmowanym wysitkiem, w ktérym uczestnicy lacza zasoby, aby osiggnac
dzielony cel. Upodabnia si¢ natomiast do procesu dialektycznego (w rozumieniu
heglowskim), w ktérym dochodzi do $cierania si¢ przeciwienstw — tezy i anty-
tezy. W ramach dialektycznego modelu wspottworzenia wartosci przedsigbior-
stwo i konsumenci zamiast wspélnie poszukiwa¢ rozwigzan satysfakcjonujacych
wszystkich uczestnikéw, angazuja sie w swego rodzaju przeciagnie liny, probujac
w jak najwiekszym stopniu uczyni¢ produkt urzeczywistnieniem wlasnej wizji
(kosztem wizji strony przeciwnej). Podczas gdy w tradycyjnym modelu pomiedzy
uczestnikami osiggany jest konsensus, efektem modelu dialektycznego moze by¢
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co najwyzej kompromis - tak jak w heglowskiej dialektyce wynikiem zderzenia
tezy i antytezy jest synteza obu skrajnosci (Solomon, 1985). Jednak to, czy uda si¢
wspdlnie stworzy¢ jeden syntetyzujacy skrajne wizje produkt, zalezy w znacznej
mierze od reakgji przedsi¢biorstwa na bunt spotecznosci.

Wydawac¢ by si¢ mogto, ze w przypadku réznicy zdan miedzy firmg a kon-
sumentami ci drudzy sg z gory skazani na porazke, poniewaz decyzja o finalnym
charakterze produktu nalezy do producenta, ktéry mogtby po prostu zignorowaé
postulaty konsumentéw. Rzeczywiscie, czes¢ przedsiebiorstw decyduje si¢ na takie
rozwigzanie — nie dochodzi wtedy do syntezy obu wizji i wspdltworzenie wartosci
sprowadza si¢ do samego wytworzenia antytezy przez spofeczno$¢ — reinterpreta-
cji produktu, jego nieoficjalnej modyfikacji czy nawet stworzenia produktu kon-
kurencyjnego (wariant antytetyczny modelu dialektycznego). Istnieja jednak liczne
przyklady sytuacji, w ktérych producent ugiat sie przed zZadaniami konsumentéw
i dokonal modyfikacji swojej oferty — w takiej sytuacji realizowany jest wariant
syntetyczny. Poréwnanie obu wariantéw modelu dialektycznego zaprezentowano
na Rysunku 1.

WARIANT SYNTETYCZNY
Obszar
sporny
. Wizja spotecznosci
Wizja fi
13 trmy konsumenckiej
N J
Y
produkt
(synteza)
WARIANT ANTYTETYCZNY
Obszar
sporny
Wizja firmy Wizja spoiecznp_s’ci
konsumenckie;j
\\ J )
Y
produkt oficjalny produkt spotecznosciowy
(teza) (antyteza)

Rysunek 1. Warianty modelu dialektycznego wspéttworzenia wartosci
Zrédto: opracowanie wiasne.

W dalszej czedci artykulu omdwione zostang przypadki dwdch przedsie-
biorstw — BioWare i Games Workshop - realizujacych oba warianty.
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3. Studia przypadkéw
3.1. BioWare

BioWare jest producentem gier komputerowych. Omawiany w tym artykule
konflikt firmy z konsumentami dotyczyl trzeciej czesci jednej z najpopularniej-
szych serii tej firmy — Mass Effect. Przed buntem spolecznosci BioWare angazo-
walo spoleczno$¢ konsumencka w proces wspottworzenia wartosci wedlug kla-
sycznego modelu, realizujac postulaty DART. Firma nawigzywala dialog z fanami
swoich produktéw, pozwalajac im np. okresli¢ kanoniczng ple¢ i wyglad gléwnej
postaci (wykorzystywane w materialach promocyjnych), organizujac konkursy
prac fanowskich etc. Udostepniona zostala tez infrastruktura w postaci for inter-
netowych oraz profili w mediach spofecznosciowych, za pomoca ktérych konsu-
menci mogli komunikowac si¢ ze sobg oraz z pracownikami firmy. Publikowano
tez informacje o procesach tworzenia kolejnych czgéci gier oraz informowano
o planach dotyczacych przyszlych produktow.

Niestety, trzecia czg$¢ serii Mass Effect spotkata si¢ z negatywnym od-
biorem ze strony konsumentéw. Gléwnym problemem okazala si¢ opowiadana
w grze historia. Mass Effect 3 stanowil zwienczenie trylogii, ktére miato, zgodnie
z obietnicami tworcow, zaprezentowaé final watkéw fabularnych uwzgledniajacy
decyzje indywidualnie podejmowane przez graczy w ramach wszystkich trzech
cze$ci — w taki sposdb, aby kazdy otrzymal unikatowe zakonczenie. Niestety,
w ocenie graczy zakonczenie okazalo si¢ zaréwno niedostatecznie zindywiduali-
zowane (swego rodzaju spoleczno$ciowym rytualem stalo si¢ redukowanie réznic
pomiedzy poszczegdlnymi wersjami do koloru eksplozji widocznej w koncowej
scenie), jak i niesatysfakcjonujace pod wzgledem zastosowanych rozwigzan fa-
bularnych (czes¢ watkéw pozostala nierozwigzana). Ten ostatni problem potego-
wany byl przez fakt, ze spolecznos¢ konsumencka skupiona wokdt marki Mass
Effect przez lata sformutowala szereg wlasnych hipotez i koncepcji dotyczacych
zawartych w fabule gier wydarzen, postaci i ich wzajemnych powigzan - w wielu
przypadkach bardzo obszernych i — w ocenie konsumentéw - lepszych, niz wy-
jasnienia zaproponowane przez BioWare. O ile sam fakt niezadowolenia spolecz-
nosci konsumenckiej z otrzymanego produktu nie jest oczywiscie unikatowym
zjawiskiem, to skala i charakter reakcji, do ktérego to niezadowolenie doprowa-
dzilo, stanowily juz swego rodzaju ewenement (przynajmniej w skali branzy).
Poza typowymi dla takich sytuacji dziataniami, jak wyrazanie negatywnych opinii
na forach dyskusyjnych i w mediach spotecznosciowych czy przyznawanie naj-
nizszych mozliwych ocen w réznych serwisach i agregatorach opinii (tzw. review
bombing), spotecznos¢ konsumencka zorganizowata tez szereg akcji majacych na
celu nie tyle zakomunikowanie braku zadowolenia, co wymuszenie na BioWare
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zmiang zakonczenia Mass Effect 3. W tym celu publikowano petycje internetowe,
zakladano dedykowane strony w mediach spolecznosciowych, a takze organizo-
wano zbidrki pieniezne (a $rodki pozyskane w ten sposéb przekazywano na cele
charytatywne).

Poczatkowo BioWare bronilo swoich decyzji, powolujac sie na status gier
jako dziel sztuki, ktorych twdrca ma prawo do realizacji wlasnej wizji. Ostatecznie
jednak firma postanowila spelni¢ zadania konsumentéw. Wydane zostalo darmo-
we rozszerzenie, dostepne dla wszystkich posiadaczy Mass Effect 3, modyfikujace
poszczegolne wersje zakonczen gry. Nie zdecydowano si¢ co prawda na wyko-
rzystanie gotowych koncepgji fabularnych proponowanych przez konsumentéw,
w znacznym stopniu jednak rozwinigto oryginalne zakorczenia, zmniejszajac licz-
be niedopowiedzen i nierozwigzanych watkéw, spelniajac tym samym ich postulaty.

Chociaz nie wszyscy konsumenci byli usatysfakcjonowani nowymi wersja-
mi zakonczen, w krotkim czasie akcje prowadzone w ramach buntu spofecznosci
ustaly. Decyzja BioWare spotkala si¢ tez z mieszanym odbiorem wsrdéd innych
producentéw oraz dziennikarzy z branzy. Czes$¢ z nich postrzegalo te sytuacje
jako niebezpieczny precedens oraz oddanie zbyt duzej wladzy w rece konsumen-
tow. Ostatecznie wiec kompromis pomiedzy sprzecznymi wizjami przedsigbior-
stwa i spolecznosci nie byl w pelni satysfakcjonujacym rozwigzaniem dla zadnej
ze stron, lecz zakonczyl toczacy sie pomiedzy nimi konflikt.

3.2. Games Workshop

Odmienne podejscie do buntu spolecznosci konsumenckiej zaprezentowato
Games Workshop - producent gier bitewnych rozgrywajacych si¢ w fikcyjnych
uniwersach oraz ksigzek i komiksow opowiadajacych historie w ramach tych
$wiatéw. Podobnie jak BioWare, Games Workshop réwniez aktywnie angazowato
sie we wspottworzenie wartosci ze spolecznoscig konsumencka, pozwalajac np.,
by pojedynki rozgrywane przez graczy ksztaltowaly fabule wydawanych przez
firme opowiesci (np. decydujac o kanonicznym zwyciestwie jednej frakcji nad
drugg). Integralnym elementem doswiadczenia konsumpcyjnego graczy bylo tez
wlasnoreczne malowanie zakupionych figurek.

Bunt spofecznosci nastapit w momencie, gdy Games Workshop postanowito
zastapic¢ jedng ze swoich gier - Warhammer fantasy — nowa marka — Age of Sig-
mar. Zmianom w zasadach gry bitewnej towarzyszyla seria powiesci opisujacych
zniszczenie swiata Warhammera. Obie zmiany okazaly si¢ bardzo kontrowersyjne
w ocenie spolecznoéci. Nowej grze zarzucano zbytnie podobienstwo do drugiej
z marek przedsiebiorstwa — Warhammer 40,000. Od strony narracyjnej krytyko-
wano natomiast sposob, w jaki rozwigzano watki poszczegélnych postaci (ktére
w ocenie konsumentéw zachowywaly sie w sposdb niezgodny z prezentowanymi
dotychczas osobowosciami) oraz catkowite pominiecie w historii cze$ci bohaterow.
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Problemem tez byl fakt, Ze cala opowie$¢ o koncu $wiata uniewazniata wydarze-
nia, o ktorych zadecydowali wcze$niej gracze w ramach wspottworzenia wartosci.

Decyzja ta doprowadzila do pogorszenia i tak juz napietych (ze wzgledu
na dotychczasowa polityke cenowa firmy) relacji pomiedzy Games Workshop
a spolecznoscig. Przedsigbiorstwo zaczglo funkcjonowaé w spolecznosciowej mi-
tologii jako antagonista, ktorego nalezy przezwyciezy¢. W tym celu konsumenci
zaczeli tworzy¢ alternatywne wersje jego produktow - figurek, zasad oraz narracji.
Na przyklad fanowski projekt Endhammer stanowil prébe stworzenia alternatyw-
nej wersji historii §wiata Warhammera, w ktorej do jego zniszczenia ostatecznie
nie doszlo. Jednoczesnie swego rodzaju rytuatem spolecznosciowym stalo si¢ uda-
wanie, ze narracja oficjalna, tzw. End Times, nie istnieje. W tym przypadku re-
alizowany byl zatem wariant antytetyczny wspottworzenia warto$ci. Spolecznosé
sformutowala wlasng wizje produktu, bedaca antyteza dla wizji oficjalnej. Jej do-
$wiadczenia konsumpcyjne koncentrowaly sie na kolektywnym stawianiu oporu
i remiksowaniu produktéw dostarczanych przez producenta.

Wraz z uplywem czasu czg¢$¢ konsumentéw przekonata si¢ do marki Age of
Sigmar, jednak wielu z nich wcigz nastawionych jest do niej negatywnie. Wéréd
obu grup nadal dos¢ powszechna jest tez nieche¢ do Games Workshop. Cho¢
firma zakonczyla produkeje gier marki Warhammer Fantasy oraz narracyjnie za-
mknela historie jej swiata, to samo uniwersum cieszy si¢ nadal znaczng popular-
noscig, o czym $wiadczg wcigz organizowane turnieje wykorzystujace stare zasa-
dy oraz sukcesy serii gier komputerowych zewnetrznych studiéw, opartych na tej
licencji — Total War: Warhammer oraz Warhammer: Vermintide. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze w ramach tej marki wcigz tworzona jest wartos¢, jednak odbywa
sie to gléwnie z inicjatywy konsumentéw oraz zewnetrznych firm, natomiast przy
niewielkim udziale samego Games Workshop, ktdre z kolei koncentruje si¢ na
realizacji wlasnej wizji w ramach Age of Sigmar.

4. Dyskusja

W obu omawianych powyzej przypadkach przedsigbiorstwo i spolecznosci
konsumenckie mialy odmienne i niekompatybilne wizje produktéw, nad ktérymi
do tej pory pracowaly wspdlnie w ramach klasycznego, opartego na dialogu mo-
delu wspottworzenia wartosci. Obie spolecznosci, przyzwyczajone do aktywnego
wplywu na swoje do$wiadczenia konsumpcyjne, zbuntowaly si¢ przeciw przed-
siebiorstwom, odrzucajac oficjalne wizje tych produktéw, w ich miejsce formu-
tujac wlasne, fanowskie. Roznica pomiedzy tymi dwoma przypadkami bierze sie
z odmiennych reakcji ze strony przedsiebiorstw, ostatecznie skutkujacych réznymi
formami wspdttworzenia wartosci (cho¢ oba oparte byly na konfrontacji zamiast
dialogu, w odréznieniu od klasycznego modelu).
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W przypadku BioWare, ktére ugielo sie pod zadaniami spolecznosci konsu-
menckich, wspottworzenie wartosci przyjelo forme kompromisu pomiedzy dwiema
wizjami. Chociaz kazdy konsument indywidualnie przezywat bunt spofecznosci (co
stanowilo zZrédlo unikatowych doswiadczen konsumenckich), to ostateczny produkt
powstaly w wyniku wspottworzenia wartosci miat charakter uniwersalny — byt taki
sam dla wszystkich konsumentéw. Zrealizowany zostal zatem wariant syntetyczny.

Z kolei Games Workshop zdecydowalo si¢ nie rezygnowac z wiasnej wizji
pomimo buntu spofecznosci. Doprowadzito to do sytuacji, w ktérej réwnolegle
rozwijane byly alternatywne warianty tych samych narracji - oficjalna, w ramach
tworzonego przez przedsigbiorstwo kanonu, oraz konsumenckie - indywidualne
modyfikacje, skladajace si¢ na kanon fanowski. Poszczegdlni konsumenci, podob-
nie jak w poprzednim przypadku, przezywali unikatowe doswiadczenia zwigzane
ze stawianiem oporu wobec wizji przedsiebiorstwa i formutowaniem wlasnych
wersji narracji. Poniewaz jednak ostatecznie nie doszlo do kompromisu pomie-
dzy stronami, poszczegdlne warianty nie zostaly poddane syntezie — zamiast tego
rozwijaly si¢ w dalszym ciggu niezaleznie od siebie. Oczywiscie w normalnych
warunkach spoleczno$¢ réwniez reinterpretuje i remiksuje oficjalne narracje oraz
modyfikuje jego produkty, jednak w takim przypadku stanowig one naturalne
rozwiniecie oferty przedsiebiorstwa, podczas gdy w warunkach buntu spoleczno-
$ci staja sie one dla niej konkurencja.

Nalezy zaznaczy¢, ze oba warianty dialektycznego modelu wspottworzenia
warto$ci moga okazac si¢ problematyczne zaréwno z punktu widzenia przedsie-
biorstwa, jak i konsumentéw. Jak juz zostalo wspomniane, wariant syntetyczny
zastosowany przez BioWare, doprowadzit do powstania narracji, ktéra nie byta
w pelni satysfakcjonujaca dla zadnej ze stron. Co wigcej, podjeta przez BioWare
decyzja oznaczala oddanie konsumentom czesci kontroli nad charakterem opo-
wiadanej historii. Jednak, jak zauwazyli Prahalad i Ramaswamy, nawet gdy kon-
sumenci uzyskuja wigkszy stopien kontroli dzigki wspottworzeniu wartosci, od-
powiedzialnos¢ nadal pozostaje po stronie przedsi¢biorstwa (2004). Zatem nawet
jesli to spofecznos¢ jest autorem nieoptymalnych rozwigzan, to ich konsekwencje
ponosi gléwnie firma - realizujac np. mniejszg sprzedaz lub ponoszac straty wi-
zerunkowe. Ponadto poczynione ustgpstwa redefiniujg relacje pomiedzy przedsie-
biorstwem a spotecznoécig — nawet jesli przedsiebiorstwo postrzega je jako jedno-
razowy incydent, to moze on wplyna¢ na oczekiwania konsumentéw, prowadzac
do kolejnych buntéw spolecznodci w przyszlosci.

Realizowany przez Games Workshop wariant antytetyczny doprowadzit na-
tomiast do sytuacji, w ktorej narracje wytwarzane przez spoleczno$¢ konkurowa-
ly z oficjalnymi. Zatem cho¢ nadal wspéttworzono warto$¢ (poniewaz kreowane
przez konsumentéw narracje oparte byly na uniwersum stworzonym przez przed-
siebiorstwo), to znaczna cze$¢ wytworzonej w ten sposob wartosci przechwyty-
wana byla przez spofeczno$¢, co stanowi dla firmy oczywisty problem. Z punktu
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widzenia spoleczno$ci konsumenckiej permanentny stan buntu wobec przedsie-
biorstwa moze postuzy¢ za dodatkowe zrdédio jej tozsamosci, stajac sie czescia
jej rytualdéw i mitologii. Z drugiej strony, taki stan rzeczy moze doprowadzi¢ do
kreatywnego zastoju w spoleczno$ci. Twdrczo$¢ w jej ramach zazwyczaj opiera
si¢ przede wszystkim na rekonfigurowaniu istniejacych juz (dzigki przedsigbior-
stwu) elementéw, rzadko natomiast jest w stanie wprowadzi¢ wlasne, oryginal-
ne elementy. Dlatego np. pomysly fabularne zbuntowanych graczy Warhammera
spotykaly si¢ czgsto z krytyka samej spolecznosci jako pozbawione oryginalnosci.

Oczywiscie oba warianty modelu dialektycznego znajdujg zastosowanie nie
tylko w odniesieniu do narracji zawartych w produktach. Wariant syntetyczny
mozna zaobserwowa¢ w przypadku gry komputerowej Fallout 76, ktdrej produ-
cent po naciskach ze strony konsumentéw (w formie m.in. wspomnianego juz
review bombingu) dokonal daleko idacych zmian w swoim produkcie - m.in.
wprowadzajac do gry ludzkie postaci niesterowane przez graczy (non-player cha-
racters). Wariant antytetyczny zaobserwowa¢ mozna natomiast w przypadku gry
World of Warcraft, ktérej rozwdj odbywa si¢ gléwnie poprzez kolejne platne
dodatki. Czg$¢ spoltecznosci byla rozczarowana kierunkiem zmian w mechanice
gry, uruchamiajac w zwigzku z tym prywatne serwery, na ktorych gracze mogli
kontynuowaé rozgrywke w ramach starszych wersji. Co ciekawe, producent gry
(Blizzard Entertainment) po wielu latach wprowadzil na rynek druga wersje tej
gry — WoW Classic, opartg na pierwotnej wersji tytutu, skierowang wtasnie do
zbuntowanej i nostalgicznie usposobionej czesci spolecznosci.

5. Whnioski

Omoéwione w tym artykule formy wspottworzenia wartosci sa w wiekszosci
przypadkéw mniej korzystne (zwlaszcza dla przedsiebiorstwa) niz klasyczny mo-
del, oparty na dialogu. Nalezy jednak podkredli¢, ze oba warianty stanowig nie
tyle uniwersalne strategie, co rozwigzania warunkowane wystgpieniem okreslonej
sytuacji — konfliktu przedsigbiorstwa ze spolecznoscia konsumencka. Nie majg
one zatem zastgpi¢ klasycznego modelu wspoéltworzenia wartosci opartego na
dialogu, lecz stanowia jego surogat — stosowany wtedy, gdy niemozliwe jest zasto-
sowanie klasycznego modelu. Innymi stowy - stanowig dowdd na to, ze wspot-
tworzenie warto$ci mozliwe jest nawet w sytuacjach konfliktowych.
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Rozdziat 4

Rozwdj ekologiczny a sytuacja finansowa przedsiebiorstw
w Polsce'

Anna Misztal

1. Wprowadzenie

Podstawowym celem artykulu jest ocena wplywu sytuacji finansowej na
rozwdj ekologiczny polskich przedsiebiorstw w latach 2010-2017. Rozwdj ekolo-
giczny przedsiebiorstw, okreslany réwniez mianem ekorozwoju czy tez rozwoju
srodowiskowego, jest procesem zmian ukierunkowanych na zmniejszanie nega-
tywnego wplywu dzialalno$ci gospodarczej na $rodowisko naturalne. W polskiej
literaturze przedmiotu ekorozwdj bardzo czgsto utozsamiany jest ze zréwnowa-
zonym rozwojem, ktéry obejmuje realizacje triady celow ekonomicznych, spo-
fecznych i srodowiskowych. Wydaje sie jednak, ze rozwoj ekologiczny ma wezszy
zakres, gdyz u jego podstaw lezy ochrona srodowiska naturalnego, ktéra powinna
by¢ w centrum wszystkich podejmowanych dziatan i decyzji. Kwestig zasadnicza
jest tu konieczno$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ukierunkowanej na
racjonalne wykorzystywanie zasobow, po to aby zaspokaja¢ potrzeby obecnych
i przyszlych interesariuszy. Poczatkowe rozwazania poswigcono omoéwieniu pod-
stawowych zagadnien teoretycznych zwigzanych z ochrong srodowiska w przed-
siebiorstwach i umiejscowieniu jej w koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Dalsze
rozwazania przedstawiaja wyniki badania dotyczacego wplywu sytuacji finansowej
na rozwdj ekologiczny przedsiebiorstw.

2. Istota rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw

Rozwdj wspdlczesnych przedsigbiorstw determinowany jest przez szereg
czynnikéw o charakterze endo- i egzogenicznym. U jego podstaw leza umiejet-

! Publikacja zostata sfinansowana z Funduszu Mlodych Naukowcéw Wydziatu Ekonomiczno-

-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego.
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nosci kadry zarzadzajacej, posiadane zasoby oraz efektywnos¢ ich wykorzystania,
a takze zdolno$¢ adaptacji do zmieniajgcego sie¢ otoczenia i wymagan rynkowych.
Jednym z dominujacych obecnie paradygmatéw jest zréwnowazony rozwoj, kto-
rego istotg jest podejmowanie dzialan na rzecz realizacji celéw ekonomicznych,
spolecznych i ochrony $rodowiska naturalnego (Liu Ligang, 2000; Dvorakova,
Zborkova, 2013; Grabara, 2015).

Na poziomie przedsiebiorstwa zréwnowazony rozwoj polega na podej-
mowaniu dzialan i inicjatyw na rzecz poprawy sytuacji finansowo-majgtkowej,
wsparcia dla pracownikéw i lokalnych spotecznosci oraz realizacji zadan wspie-
rajacych ochrone srodowiska naturalnego. Kwestig kluczowa jest tu mozliwo$é
zapewnienia potrzeb obecnych i przysztych interesariuszy przedsiebiorstwa (Dyl-
lick, Hockerts, 2002; Boudreau, Ramstad, 2005; Trojanowski, 2015, s. 240). Zréw-
nowazony rozwdj to podejscie holistyczne, ktére oznacza zdolnos¢ korporacji do
przetrwania w czasie, zarowno pod wzgledem rentownosci, wydajnosci, wynikow
finansowych, jak i zarzadzania zasobami srodowiskowymi i spotecznymi (Giovan-
noni, Fabietti, 2013; Ozeliené 2017).

Nalezy podkresli¢, ze w polskiej literaturze przedmiotu zréwnowazony roz-
woj utozsamiany jest bardzo czgsto z rozwojem ekologicznym, okreslanym réw-
niez mianem $rodowiskowego, badz tez ekorozwoju. Wydaje sie jednak, ze stawia-
nie znaku réwnosci pomiedzy tymi terminami jest zbyt duzym uproszczeniem.
Ekorozwdj jest terminem o wezszym kontekscie tematycznym, ktorego istota jest
skupianie si¢ wokot zagadnien zwigzanych z ochrong $rodowiska naturalnego
(Wierzbicka, 2005, s. 33-37; Misztal, 2018, s. 28).

Rozwoj ekologiczny przedsiebiorstwa oznacza zharmonizowanie wszelkich
dzialan z ochrong srodowiska naturalnego (Bojarski, 1988, s. 23; Borys, 1999,
s. 64). Oznacza on: ,taki wybor strategii oraz zbudowanie takich struktur i stwo-
rzenie takiej kultury, aby nastapila integracja ochrony $rodowiska ze wszystkimi
funkcjami i zadaniami przedsigbiorstwa” (Kaczmarek, 2011, s. 508). Kwestia nad-
rzedng jest tu: ,nienaruszenie réwnowagi ekonomiczno-spoleczno-ekologicznej”
(Marszatek, Kuna-Marszatek, 2011, s. 296).

W praktyce gospodarczej ekorozwdj zwigzany jest z wdrazaniem ekoinno-
wagji i technologii przyjaznych srodowisku naturalnemu oraz z racjonalnym wy-
korzystaniem zasoboéw naturalnych, aby ogranicza¢ koszty ekologiczne przedsie-
biorstwa (Liu Ligang, 2000; Grabara, 2015; Wielewska, 2016, s. 199). Duza role
odgrywa tu $wiadomos$¢ ekologiczna, ktéra ma zasadnicze znaczenie dla efektyw-
nego zarzadzania rozwojem srodowiskowym (Penc, 2003, s. 105; Niziotek, 2004,
s. 186).

Rozwoj ekologiczny przedsiebiorstwa moze by¢ osiggniety, wykorzystu-
jac podejscie reaktywne badz tez prewencyjne. Pierwsze z nich odnosi sie do
eliminacji badz tez minimalizacji zanieczyszczen i odpadéw, drugie natomiast
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dotyczy podejmowania aktywnych dzialan majgcych na celu wprowadzanie
ekoinnowacji, niskoemisyjnej produkcji, wytwarzania produktéw przyjaznych sro-
dowisku naturalnemu (Carley, Spapens, 2000, s. 157; Kaczmarek, 2011, s. 508;
Wegrzyn, 2013, s. 140). Realizacja zadan proekologicznych ma charakter etapo-
wy. Przykladem moze by¢ tu wyrdznienie nastepujacych faz (Kozlowski, 2002,
Embros, 2010):

m fazy pierwszej, obejmujacej procesy programowania celéw (podstawa roz-
woju spotecznego jest koniecznos¢ uwzglednienia ograniczonych zasobdw
naturalnych);

m fazy drugiej, ktdrej istota sprowadza si¢ do prowadzenia badan poswigco-
nych $rodowisku naturalnemu;

m fazy trzeciej, zwigzanej z prognozowaniem zmian w $rodowisku natural-
nym, realizacja inwestycji wymaga oceny ich wplywu na otoczenie;

m fazy czwartej, podejmowanie okreslonych dzialan urzeczywistniajacych kon-
cepcje rozwoju zgodnego z dbaniem o zasoby przyrody.

Poziom rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw uzalezniony jest od szeregu
czynnikéw, do ktérych mozna zaliczy¢ (Urbaniec 2009; Zuzek 2015, s. 241):

m czynniki wewnetrzne zwigzane z samym przedsigbiorstwem, w tym jego sy-
tuacja finansowo-majatkowa, wielko$¢ przedsigbiorstwa, dostepnos¢ do zro-
del finansowania, kultura i styl zarzadzania, $wiadomo$¢ kadry;

m czynniki zewnetrzne, branze, w ktérej dziala przedsigbiorstwo (np. ekoin-
nowacje s3 domeng sektora papierniczego i poligraficznego oraz chemicz-
nego), uwarunkowania makroekonomiczne, w tym poziom rozwoju gospo-
darczego i perspektywe jego wzrostu, regulacje prawne w zakresie norm
i polityki srodowiskowej, edukacje ekologiczna.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze jednym z kluczowych czynnikow
dla realizacji inwestycji ekologicznych jest dobra sytuacja finansowo-majatkowa.
Oznacza ona zachowanie odpowiedniego poziomu majatku, relacji bilansowych,
plynnosci, rentownosci oraz zadluzenia (Trojanowski, 2015, s. 239-244; Lato-
szek, Proczek, Krukowska, 2016, s. 7-11; Eslami, Dassisti, Lezoche, Panetto, 2018,
5. 5194-5214).

Jedng z podstawowych informacji odno$nie do rezultatéw zwigzanych
z wprowadzaniem proekologicznych postaw w przedsiebiorstwach sg rachunki
ekonomiczne srodowiska dotyczace emisji szkodliwych substancji do srodowiska
naturalnego. Przedsi¢biorstwa powinny prowadzi¢ polityke ukierunkowang na ich
zmniejszenie. Jedng z kluczowych kwestii jest podnoszenie nakladéw na ochrone
srodowiska naturalnego, ktére stanowig fundament dla zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw.
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3. Sytuacja finansowa a ekorozwoj
— badanie

3.1. Metodyka badania

Podstawowym celem badania jest okreslenie wplywu sytuacji finansowej

przedsigbiorstw na ich ekorozwéj w latach 2010-2017. Badaniem objeto polskie

przedsiebiorstwa niefinansowe klasyfikowane wg sekcji PKD 2007. Postawio-

no nastgpujaca hipoteze badawcza: ,sytuacja finansowa ma istotny statystycznie

wplyw na ekorozwdj przedsiebiorstw” W celu jej weryfikacji opracowano syn-
tetyczne wskazniki rozwoju ekologicznego przedsi¢biorstwa oraz wskazniki sy-

tuacji finansowo-majatkowej. Dane do badania zaczerpnieto z zasobow GUS,
w tym rachunkéw ekonomicznych $rodowiska oraz bilansowych wynikéw finan-

sowych podmiotéw gospodarczych. Analize przeprowadzono w nastepujacych

etapach:

1.

Stworzono syntetyczny wskaznik rozwoju ekologicznego (zastosowano po-
dejscie redukcjonistyczne) obejmujacy nastepujace wskazniki analityczne:
emisja CO,, emisja podtlenku azotu, emisja metanu, emisja wodorofluoro-
weglowodordw, emisja tlenku azotu, emisja dwutlenku siarki, emisja amo-
niaku, emisja pylu. Wskazniki te s destymulantami a ich normalizacji do-
konano w oparciu o wzor:

_ mink;;
i x;
gdzie:
X, — warto$¢ i-tego miernika dla j-tego roku,
min x; - warto$¢ minimalna i-tego miernika dla j-tego roku.

Syntetyczny wskaznik sytuacji finansowej opracowano z wykorzystaniem
nastepujacych stymulant: przychody netto z caloksztaltu dzialalnosci (tys.
PLN), wyniku finansowego brutto (tys. PLN), wskaznika rentownosci brutto
(%), wartosci produkgji (tys. PLN) oraz wartosci dodanej (tys. PLN) oraz
jednej destymulanty: wskaznika poziomu kosztéw z caloksztaltu dzialtalno-
$ci (%). Normalizacji stymulant dokonano w oparciu o nastepujacy wzor:

XU'
i maxX;
gdzie:

max X, — warto$¢ maksymalna i-tego miernika dla j-tego roku.
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3. Wskaznik syntetyczny wyznaczono przy zalozeniu jednakowego udzialu
wskaznikéw analitycznych w oparciu o wzdr:

1
s=1yn s

Foon t

gdzie:
S, - zagregowany miernik dla j-tego roku,
n - liczba wskaznikéw wykorzystanych w modelu.

4. Dokonano oceny zaleznoéci pomigdzy wyznaczonym wskaznikiem rozwoju
ekologicznego przedsigbiorstw a ich sytuacja finansowg za pomoca wskazni-
ka korelacji liniowej Pearsona oraz Klasycznej Metody Najmniejszych Kwa-
dratow.

3.2. Wyniki badania

Wskazniki rozwoju ekologicznego (W) w polskich przedsigbiorstwach
w wiekszosci sekeji wykazujg tendencje wzrostowg. Najwyzsza wartos¢ wskaznika
odnotowana zostata w sekcjach: Dzialalnos¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekre-
acja (1,07 w 2017 r.), Budownictwo (1,06 w 2017 r.) oraz Dziatalno$¢ zwigzana
z obstuga rynku nieruchomosci (1,04 w 2017 r.). Najnizszy poziom wskaznika
odnotowano réwniez w Budownictwie (0,62 w 2011 r.), Dzialalnos¢ zwigzana
z kulturg, rozrywka i rekreacja (0,73 w 2011 r.). Najwyzsza przecigtna wartos¢
wskaznika wyniosta 0,93 w sekcji Transport i gospodarka magazynowa, najnizsza
za$ 0,8 w sekcji Dostawa wody [...].

Najwyzszy wskaznik sytuacji finansowej przedsiebiorstw (W) odnotowano
w sekcji Opieka zdrowotna i pomoc spoleczna (1,09 w 2017 r.), najnizszy za$
w sekcji Gornictwo i wydobycie (0,24 w 2017 r.) oraz Wytwarzanie i zaopatrywa-
nie w energie [...] (0,59 w 2017 r.). Najwyzsza przecietna warto$¢ wskaznika W,
wyniosta 0,93 i zostala odnotowana w sekcji Przetwdrstwo przemystowe. Najniz-
sza warto$¢ odnotowano w sekcji Gornictwo i wydobycie (0,58).

W wiekszosci sekcji PKD wskaznik rozwoju ekologicznego wykazuje ten-
dencje dodatnia. Najwyzszy wspdlczynnik przed zmienng czas (t) wystepuje
w sekcji Budownictwo (o, = 0,07). Jedynie w przypadku sekcji Pozostata dziatal-
nos$¢ ustugowa odnotowano niewielki trend ujemny (o, = -0,008) (Tabela 2).

W przypadku wskaznika sytuacji finansowej przedsigbiorstw trend ujem-
ny widoczny jest w sekcjach Gérnictwo i wydobycie (o, = -0,097), Wytwarza-
nie i zaopatrywanie w energie elektryczng (o, = -0,049), Dzialalno$¢ zwigzana
z obstugg rynku nieruchomosci (o, = -0,027). Najwigkszy dodatni trend rozwo-
jowy wskaznika R, odnotowano w sekcji Opieka zdrowotna i pomoc spoleczna
(0, = 0,056).
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Tabela 1. Wskaznik rozwoju ekologicznego (W) i sytuadji finansowej (W,) w latach 2010-2017 w polskich
przedsiebiorstwach niefinansowych wg sekcji PKD

Sekcja PKD2007 Wskaznik | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
o ) ) W, 0,74 | 100 | 078 | 063 | 054 | 037 | 034 | 024
Gornictwo i wydobywanie
W, 087 | 080 | 089 | 093 | 097 | 087 | 094 | 096
) W, 084 | 088 | 0838 | 091 0,91 1,00 1,00 | 1,03
Przetworstwo przemystowe
W, 089 | 08 | 085 | 087 | 087 | 088 | 087 | 087
o ) W, 098 | 082 | 079 | 081 085 | 062 | 064 | 059
Wytwarzanie i zaopatrywanie 085
[...] W, 0,82 085 083 | 08 | 093 | 093 | 096 | 098
W, 083 | 084 | 083 | 09 | 093 | 099 1,02 1,05
Dostawa wody [...]
W, 0,79 0,77 0,77 0,74 0,80 0,84 0,82 0,83
) W, 085 | 087 | 074 | 089 | 086 | 096 | 093 | 095
Budownictwo
W, 064 | 062 | 066 | 074 | 089 | 094 | 099 1,06
Handel hurtowy W, 086 | 086 | 085 | 090 | 094 | 1,00 1,00 | 1,03
i detaliczny [...] W, 074 | 0,78 | 083 | 091 | 095 | 092 | 1,00 | 1,04
Transport W, 077 | 085 | 082 | 085 | 092 1,00 1,01 1,05
i gospodarka magazynowa W, 0,86 0,87 0,89 0,94 0,97 0,94 0,98 1,01
Dzialalno$¢ zwigzana W, 0,72 | 080 | 081 0,77 | 0,89 1,00 | 0,99 1,04
z zakwaterowaniem |[.. ] W, 080 | 081 | 08 | 091 | 09 | 094 | 099 | 1,03
. G W, 0,90 | 091 087 | 08 | 086 | 096 | 091 0,91
Informacja i komunikacja
W, 083 | 089 | 089 | 094 | 094 | 086 | 092 | 093
Dziafalnos¢ zwigzana z obstuga WF 0,91 0,75 0,69 0,70 0,75 0,72 0,66 0,63
rynku nieruchomosci Wi, 078 | 0,79 | 0,84 | 091 0,95 | 0,94 1,00 1,04
. . ) W, 085 | 0,71 089 | 087 | 093 | 099 1,01 1,05
Dziatalnos¢ profesjonalna |[...]
W, 089 | 084 | 088 | 092 | 092 | 088 | 091 0,92
Dziatalnos¢ w zakresie ustug WF 0,70 0,81 0,83 0,87 0,94 0,87 0,96 1,00
administrowania [...] W, 082 | 084 | 085 | 090 | 092 | 086 | 091 0,93
. W, 0,75 0,93 0,94 0,83 0,87 0,97 0,97 0,99
Edukacja
W, 079 | 080 | 083 | 091 095 | 093 1,00 | 1,03
Opieka zdrowotna W, 0,70 0,77 0,82 0,85 0,95 0,97 1,04 1,09
i pomoc spofeczna W, 082 | 083 | 094 | 091 095 | 093 | 099 1,01
Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, W, 0,77 | 080 | 088 | 069 | 087 | 096 | 092 | 0,95
rozrywkq i rekreacjg W, 074 | 073 | 080 | 092 | 095 | 094 1,02 1,07
) » W, 072 | 079 | 08 | 079 | 087 | 097 | 097 1,01
Pozostata dziafalnos¢ ustugowa
W, 093 | 089 | 093 | 087 | 092 | 087 | 087 | 087

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

Wskazniki korelacji liniowej Pearsona pomiedzy wskaznikiem rozwoju eko-
logicznego a wskaznikiem sytuacji finansowej przedsiebiorstw zebrano na Wykre-
sie 1. Silna dodatnia zaleznos¢ wystepuje w sekcjach Opieka zdrowotna i pomoc
spoleczna (0,98), Handel hurtowy i detaliczny (0,9), Dzialalnos¢ profesjonalna,
naukowa i techniczna (0,88), Transport i gospodarka magazynowa (0,88), Dziatal-
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nos$¢ zwigzana z zakwaterowaniem (0,87), Pozostala dzialalno$¢ ustugowa (0,87)
oraz Budownictwo (0,71).

Tabela 2. Parametry do réwnania linii trendu dla wskaznika ekorozwoju oraz wskaznika sytuacji finansowej:
}r = 0(1 t+ 0(0

Sekcja PKD2007 Wskaznik 2 ®p R?
. ) ) W, -0,097 1,016 0,849
Gornictwo i wydobywanie .
W, 0,016 0,834 0,453
W, 0,027 0,809 0,934
Przetworstwo przemystowe f
W, 0,000 0,867 0,000
L . ) W, -0,049 0,982 0,785
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie |...]
W, 0,024 0,792 0,934
Dost d W, 0,034 0,776 0,896
ostawa wo
/ W, 0,009 0,751 0,457
Budownict W, 0,019 0,794 0,424
udownictwo
We, 0,070 0,504 0,948
. ) W, 0,029 0,802 0,905
Handel hurtowy i detaliczny [...]
W, 0,042 0,707 0,950
. W, 0,040 0,727 0,931
Transport i gospodarka magazynowa
We, 0,021 0,839 0,929
' . . W, 0,047 0,665 0,894
Dziatalnos¢ zwigzana z zakwaterowaniem |...]
W, 0,035 0,750 0,936
L o W, 0,005 0,873 0,125
Informadja i komunikadja
We, 0,010 0,857 0,322
' R . L W, -0,027 0,848 0,595
Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci
We, 0,038 0,736 0,962
' » ) ) ) R 0,038 0,738 0,762
Dziafalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna
R 0,007 0,865 0,358
' ” ) . ) W, 0,037 0,708 0,867
Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania [...]
W, 0,014 0,814 0,649
Edukaci W, 0,024 0,796 0,511
ukacja
: W, 0,036 0,740 0,958
) ) W 0,056 0,646 0,993
Opieka zdrowotna i pomoc spofeczna .
W, 0,027 0,801 0,860
i ) ) ) W, 0,027 0,734 0,503
Dziatalnos¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja .
W, 0,051 0,668 0,937
) W 0,041 0,682 0,927
Pozostata dziatalnos¢ ustugowa .
W, -0,008 0,929 0,451

Zrédfo: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.
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Opieka zdrowotn;

ozostata diialalnos¢
IDzialalno$f zwiazanalz kulturg, fozrywka i
ipomoc spoteczna |
Edukacja |s—— 0,36
Dzialalng$¢ w zakrepie ustugadministrowpnia [...] |

Dziata|nos¢ profesjonalna, nqukowa i téchniczma |
ziatalno$q zw ARG Ry AHerICHoRTose | (0,73

Informacja i kon

islugowa :
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0,87

ekreacjg |

0,68

[0.5]

0,64

uﬂikacja _——- 0)44

Dzialalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem [...] | 0,87
Transport i gospedarka magazynowa | 0.88
Handel hurtowy i dgtaliczny | 0,9
Budqwnictwo | 0,7Z|
Dostawa wody | 0,60
-0,79 FeReFaic—,
Przetworstwo przemystowe B -0,02
Lol ] —m e

-1,00 -0,80 -0,60 -0,40 -0,

Wykres 1. Korelacje pomiedzy wskaznikami R iR,, (0znaczone wsp. korelagji sg istotne z p < 0,05)

20 0,00 0,20

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

0,40

0,60 0,80 1,00

1,20

Zalezno$¢ ujemna wystepuje w sekcjach Wytwarzanie i zaopatrywanie

w energie elektryczng (-0,79), Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nierucho-

mosci (-0,73), Gornictwo i wydobycie (-0,71).

Wyniki estymacji metoda KMNK zebrano w Tabeli 3. W odznaczonych
sekcjach wystepuje istotna statystycznie zaleznos¢ wskazujaca na fakt, ze sytuacja
finansowa ma wplyw na rozwdj ekologiczny przedsi¢biorstw (Tabela 3).

Tabela 3. Wyniki estymacji KMNK (zmienna zalezna = R,)

) ) ) Bfad >
Zmienna | Wspdtczynnik standardowy Wartos¢ P R2
o ) ) const 0,99 0,04 2,58e-07 ™
Gormnictwo i wydobywanie - 0,51
Re —0,16 0,06 0,0466
) const 0,87 0,08 4,01e-05 ™
Przetworstwo przemystowe 0,00
Re 0 0,09 0,9593
o ) const 1,16 0,09 9,72e-06 ™
Wytwarzanie i zaopatrywanie |[...] — 0,62
Re -035 0,11 0,0199
const 0,58 0,12 0,0024 **
Dostawa wody [...] 0,36
R. 0,23 0,12 0,1187
. const —0,71 0,62 0,2954
Budownictwo - 0,50
R 1,74 0,71 0,0487
Handel hurtowy const -03 0,24 0,2589 081
i detaliczny [...] R, 128 0,26 0,0024 ** '
Transport const 0,51 0,09 0,0014 ** 078
i gospodarka magazynowa R 0,46 0,10 0,0037 ** !
Dziatalnos¢ zwiazana z zakwatero- | const 035 013 0,0331 ™ 076
waniem |[...] R 0,63 0,15 0,0050 ** '
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) ) . Bad ”
Zmienna | Wspotczynnik iAo Wartos¢ P R2
o o const 0,73 0,14 0,0017 **
Informacja i komunikadja 0,19
R. 0,18 0,15 0,2795
Dzialalno$¢ zwigzana z obstuga const 2,11 0,53 0,0072 ™ 053
rynku nieruchomosci R, —1,54 0,59 0,0394 ** ’
. » ) const —0,01 0,20 0,9813
Dziatalnos¢ profesjonalna [...] — 0,77
R, 1,01 0,22 0,0040
Dzialalno$¢ w zakresie ustug const —1,15 0,98 0.2853 0.41
administrowania |...] R. 2,26 1,10 0,0849 * '
) const 0,30 0,64 0,6541
Edukacja 0,13
R. 0,69 0,73 0,3794
Opieka zdrowotna const -0,43 0,12 0,0094 = 0.96
i pomoc spofeczna R, 1,47 0,13 2,49e-05 !
Dziatalnos¢ zwiazana z kultura, const 0,03 036 0,9458 0.46
rozrywka i rekreacja R, 0,90 0,40 0,0632 * '
o const 023 0,15 0,1741
Pozostala dziatalnos¢ ustugowa - 0,75
R 0,71 0,17 0,0053

Zrédfo: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

Silna dodatnia zaleznos¢ wystepuje w sekcjach Opieka zdrowotna i pomoc
spoleczna (B = 1,47, przy R* = 0,96), Handel hurtowy i detaliczny (f = 1,28,
przy R*= 0,81), Dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna ( = 1,01, przy
R* = 0,77), Transport i gospodarka magazynowa (p = 0,46, przy R*= 0,78),
Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem (p = 0,63, przy R*= 0,76), Pozostata
dzialalno$¢ ustugowa (B = 0,71, przy R*= 0,75) oraz Budownictwo (B = 1,74,
przy R*= 0,5). Ujemna zalezno$¢ wystepuje w sekcji Gdrnictwo i wydobycie
(B = -0,16, przy R*= 0,51) oraz Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna
(B = -0,35, przy R?= 0,62).

4. Whnioski

Rozwdj ekologiczny jest jednym z najwazniejszych elementéw skladowych
zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Oznacza on podejmowanie dzialan
w celu niwelowania negatywnego wptywu funkcjonowania podmiotéw gospo-
darczych na $rodowisko naturalne. Wyznaczony wskaznik rozwoju ekologiczne-
go w wiekszosci wyznaczonych sekcji wykazal trend dodatni, najwyzszy w sekcji
Budownictwo (0,007). Wyznaczone wskazniki korelacji liniowej Pearsona wskazu-
ja, ze w wigkszosci analizowanych sekcji odnotowano dodatnig istotng zalezno$¢
statystyczng pomiedzy wskaznikiem rozwoju ekologicznego a sytuacja finansowa
przedsiebiorstw. Najwyzsze wskazniki korelacji liniowej Pearsona oraz najsilniejszy
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wplyw wspoltczynnikéw zgodnie z estymacja KMNK wystepuje w sekcjach Opie-
ka zdrowotna i pomoc spoleczna (wsp. korelacji liniowej = 0,98 oraz wspdlczyn-
nik B = 1,47, przy R*= 0,96), Handel hurtowy i detaliczny (wsp. Korelacji = 0,9,
B = 1,28, przy R?= 0,81), Dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (wsp.
Korelacji = 0,88, B = 1,01, przy R?*= 0,77). W dziesieciu na szesnascie sekcjach
odnotowano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy analizowanymi wskaznika-
mi. Mozna zatem, cho¢ niejednoznacznie, potwierdzi¢ postawiong na poczatku
badania hipoteze badawcza. Nalezy jednakze zauwazy¢, ze rozwoj ekologiczny
przedsigbiorstw zalezy réwniez od szeregu czynnikéw wewnetrznych o charakte-
rze jako$ciowym, jak i zewnetrznych, w tym sytuacji makroekonomicznej, nakla-
dow i programéw wsparcia dla dzialan proekologicznych.
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Rozdziat 5

Kodeks etyki
jako czynnik ksztattujacy tozsamos¢ przedsiebiorstwa

Edyta Bielifska-Dusza, Dorota Dziedzic, Agnieszka Zak

1. Wprowadzenie

We wspolczesnym $wiecie biznesu podstawa dziatan kazdej organizacji,
najlepsza wizytdwka w relacjach z klientami, dostawcami i wszystkimi innymi
podmiotami tworzacymi otoczenie przedsigbiorstwa powinna by¢ etyka. Etyka
i spolecznie odpowiedzialne praktyki to nie tylko decyzje menedzerskie i polity-
ka organizacji. Obie koncepcje maja kluczowe znaczenie dla zrozumienia roli bi-
znesu w zyciu codziennym, wptywu praktyk biznesowych na spoleczenstwo oraz
sposobu, w jaki biznes wspiera lub hamuje dobro wspdlne lub spoleczne.

Formalne pisemne zestawienie wartosci i norm etycznych, ktérymi kieruje
sie dana organizacja, to kodeks etyki, ktéry pomaga kadrze zarzadzajacej w pro-
wadzeniu przedsigbiorstwa i staje si¢ swoistym drogowskazem postgpowania nie
tylko wobec pracownikéw, ale i dla nich samych. Kodeks etyki stanowiac ramy
odniesienia prowadzace do osiggania wspdlnych celéw, wzmacnia wéréd pracow-
nikéw poczucie tozsamosci, przy jednoczesnym budowaniu tozsamosci przedsie-
biorstwa. Jest on swoistego rodzaju fundamentem, na ktérym tworzona jest uni-
katowa tozsamos¢ firmy.

Celem niniejszego artykutu jest préba ukazania kodeksu etyki jako czyn-
nika ksztaltujgcego tozsamos¢ przedsiebiorstwa i pracownikow. Cel ten zreali-
zowano na podstawie analizy literatury przedmiotu i wynikéw badan wlasnych,
pozyskanych dzigki badaniom ankietowym. Artykut ma charakter przyczynkowy.
Respondenci bedacy przedstawicielami kadry zarzadzajacej zatrudnionej prze-
waznie w $rednich i duzych spdtkach akcyjnych oraz spétkach z o.0., na tere-
nie Polski Poludniowej zwracaja uwage na to, ze kazda organizacja jest forma
spoteczna oparta na relacjach miedzyludzkich i te relacje powinny opierac sie na
warto$ciach etycznych. Wedlug ankietowanych, szkieletem tych relacji jest wtas-
nie kodeks etyczny. Ankietowani podkreslali réwniez, ze organizacja posiadaja-
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ca i kierujgca si¢ w swej dziatalnosci kodeksem etycznym, staje si¢ pozadanym
partnerem biznesowym. Podjete badania, w opinii autorek, powinny by¢ konty-
nuowane w przyszlosci, zwlaszcza z uwagi na nadchodzaca nieuchronng zmiane
warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw spowodowang $wiatowa pandemia
wirusa SARS-CoV-2.

2. Etyka w kontekscie organizacyjnym

Etyke zdefiniowa¢ mozna jako osobiste przekonanie jednostki o tym, czy
jakie$ zachowanie, dzialanie czy decyzje sa stuszne, czy niestuszne lub dobre
i zle. Subiektywizm osobistych przekonan powoduje, iz z punktu widzenia roz-
nych oséb pewne zachowania beda ocenione jako etyczne, inne jako nieetyczne.
Zazwyczaj jednak zachowanie etyczne miesci si¢ w granicach ogélnie przyjetych
norm spotecznych i dotyczy podstawowych wartosci, takich jak: poszanowanie
zycia, wolnos¢, sprawiedliwo$¢ i rowno$¢, wzajemny szacunek, troska o innych
i uczciwo$¢ (Griffin, 2004, s. 109).

Etyka odnosi si¢ do norm, zasad i standardéw postepowania, ktére dotycza
zachowan zaréwno osob, jak i organizacji. W sposoéb nieformalny etyka regulu-
je relacje spoleczne, ale normy moralne znajduja odbicie w formalnych prawach
i obowigzkach. W odniesieniu do biznesu etyka bada moralnos$¢ zachowan i de-
cyzji oraz okresla pozadane sposoby zachowania (Jonker, Rudnicka, Reichel, 2011,
s. 115-116).

Jak twierdzi R-W. Griffin (2004), etyka moze by¢ definiowana tylko w od-
niesieniu do jednostek ludzkich. To ludzie maja etyke, organizacje jej nie maja.
Ludzie pracujacy w danej organizacji — dzialajacy w okreslony sposéb, dokonu-
jacy takich a nie innych dzialan i podejmujacy okreslone decyzje - postepujac
etycznie, powodujg, iz przedsigbiorstwo jako organizacja, calos¢ bedzie postrze-
gana jako etyczna. Na etyczny kontekst organizacji sktada si¢ indywidualna ety-
ka poszczegdlnych menedzeréw wszystkich szczebli oraz przekazy, jakie wynikaja
z procedur postepowania organizacji.

Etyka jest zjawiskiem indywidualnym, ale etyczne badz nieetyczne dzia-
fania menedzeréw nalezy rozpatrywa¢ w pewnym kontekscie organizacyjnym.
Dla menedzeréw waznymi dziedzinami wymagajacymi szczegélnego starania
o etyke s3: stosunek firmy do pracownikéw, stosunek pracownikéw do organizacji
oraz relacje organizacji z innymi podmiotami gospodarczymi. Przekonania, aktu-
alne normy, wartosci i sposoby postepowania, ktérymi kieruja si¢ poszczegdlni
menedzerowie w ich pracy, to etyka zarzadzania.

Definiujac etyke, nalezy uwzgledni¢ réznorodne konteksty, w jakim to po-
jecie sie pojawia. I tak w kontekscie polityczno-prawnym termin ten odnosi si¢
gléwnie do legalnych regul postepowania urzednikéw, ktére podkreslaja prze-
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de wszystkim koniecznos¢ unikania szeroko rozumianego konfliktu intereséw,
w $wiecie gospodarczym oznacza stosowanie si¢ (compliance) do istniejacych
przepisow prawnych i wymogdw, a w nauce jest rozwazany jako odrebny dzial
filozofii lub tez rozpatrywany jest jako etyka stosowana (obszar, w jakim etyka
odpowiada na etyczne pytania w danej dziedzinie), w odniesieniu branzowym
(np. jako etyka kliniczna, etyka w administracji publicznej czy tez etyka biznesu)
(Stachowicz-Stanusch, 2016, s. 81-99).

Etyka biznesu poprzez analize krytyczng dostarcza wiedzy teoretycznej
i rozwigzan praktycznych w postaci m.in. programéw czy kodekséw etycznych,
przyczyniajacych sie do instytucjonalizacji etyki oraz powstania i rozwoju spo-
tecznej odpowiedzialnoéci biznesu (Gasparski, 2012, s. 79-88). Z kolei pofaczenie
etyki biznesu ze spolecznie odpowiedzialnymi praktykami stanowi wazne oswiad-
czenie na temat moralnego postepowania organizacji biznesowych wobec spote-
czenstwa (Laczniak, Murphy, 2014, s. 68-87).

Jedna z form zarzadzania sferg etyczng w przedsiebiorstwie s programy
etyczne. Maja one wymiar strategiczny w organizacji. Wedtug definicji W. Ga-
sparskiego (2004, s. 258), programy etyczne to calosciowe przedsiewzigcia skiero-
wane na uczynienie z etyki biznesu najwyzszego standardu o randze strategiczne;.
Wsréd programoéw etycznych mozna wyrézni¢ programy oparte na wartosciach
(values-oriented) oraz programy zgodnosci (compliance-oriented). Te pierwsze sku-
piaja si¢ na standaryzacji zachowan dzigki wprowadzeniu spéjnego, wyznawanego
przez wszystkich czlonkéw organizacji systemu wartosci. W przypadku tych dru-
gich wazniejsze jest dzialanie zgodne z obowiazujacymi zasadami i kontrolowaniu
pracownikow. Jest to tzw. motywacja negatywna, skupiona na karaniu za dziatania
nieetyczne.

Programy etyczne w przedsiebiorstwach mogg stanowi¢ rzeczywisty funda-
ment ich dzialalnosci, czasem moga by¢ jednak tylko pieknie malowang fasada.
Weaver, Trevino i Cochran (1999) rozrézniaja strategie polaczone (integrated)
i strategie niepolaczone (decoupled), by odrdzni¢ programy etyczne zintegrowa-
ne z podstawowy dziatalnoscig firmy poprzez: efektywno$¢ pracy, empowerment,
tworzenie stanowisk pracy i system nagradzania (strategie polaczone), od tych
programow etycznych, ktdre sg nie tylko powierzchownie artykutowane przez
kadre kierowniczg, ale w sposéb dorazny i nieskoordynowany dodawane sa do
istniejacych systemow i strategii (strategie niepolaczone).

Do elementdéw, ktére najczesciej pojawiaja sie w programach etycznych, za-
liczy¢ mozna kodeksy etyczne, wyodrebnienie komoérki organizacyjnej zajmujacej
sie problemami etycznymi, oraz system komunikacji z pracownikami. Kodeksy
etyczne sg deklaracja kierownictwa przedsigbiorstwa, ktdra naklada na wszystkich
pracownikéw obowiazek dziatania w zgodzie z przyjetymi przez kierownictwo
warto$ciami. Uswiadomienie pracownikéw o roli obowiazujacych zasad sprzyja
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wigkszemu zaangazowaniu pracownikow, gdyz postrzegaja oni organizacje jako
miejsce, w ktérym wyznawane sg silne wartosci etyczne. Kodeks powinien by¢
zgodny z kulturg organizacyjna przedsiebiorstwa i pelni¢ funkcje przewodnika,
zawierajacego wytyczne dla jego etycznej orientacji.

Innymi narzedziami, ktére doskonalg klimat etyczny w przedsigbiorstwach,
s3 audyt etyczny, szkolenia etyczne oraz wprowadzenie zespolu do spraw etyki.
Audyt etyczny umozliwia kierownictwu poznanie sposobu zachowania pracow-
nikéw na kazdym poziomie organizacji i sprawdzenie, czy realizacja programu
etycznego jest zgodna z zalozeniami. Celem szkolen etycznych moze by¢ wyjas-
nienie kwestii zwigzanych z nielegalnym i nieetycznym zachowaniami czy spre-
cyzowanie pozadanych zachowan w organizacji. Zespdt ds. etyki zajmuje si¢ nad-
zorowaniem przebiegu procesu wdrazania elementéw etycznych w organizacji.
Integralng czescig systemu etyki powinien by¢ réwniez wewnetrzny system ujaw-
niania naduzy¢ w firmie. Firma, ktdra umozliwia i ulatwia zglaszanie przypadkow
naruszen, pokazuje w ten sposob, ze zalezy jej na eliminacji i wykrywaniu tego
typu zachowan (Bielifiska-Dusza, Zak, 2018).

Z kolei do narzedzi pozwalajacych firmom zwiekszy¢ swoje zaangazowanie
na rzecz spoleczenstwa mozna zaliczy¢ m.in. koncepcje CCI (Corporate Com-
munity Involvement), dotyczaca tych dzialan jednostek gospodarczych, ktore sa
zwigzane z ich udzialem w zyciu spotecznym. Do narzedzi doskonalenia relacji
spotecznych w przedsiebiorstwie zaliczy¢ mozna takze kodeksy dobrych praktyk
oraz inne metody okazywania swojego zaangazowania spolecznego takie jak: mar-
keting zaangazowany spolecznie, wolontariat pracowniczy, programy spofecznego
raportowania czy programy szkolen z zakresu CSR.

3. Kodeksy etyczne

Kodeksy etyczne sg spisanym zespotem standardéw dziatania, ktorych prze-
strzegania przedsi¢biorstwo wymaga od swojego kierownictwa i pracownikow.
Moga by¢ definiowane jako usystematyzowany zestaw norm i regul moralnych,
ktéry tworzy pewien uklad wartodci, okreslajacy zasady odnoszenia sie jed-
nostki do siebie samej, innych oséb, grup oraz calej spotecznosci (Poganowska,
2004, s. 268). Kodeksy zawieraja zestaw zasad, regul obowigzujacych w danym
srodowisku i zbiér ograniczen (czgsto zwigzanych z sankcjami) (Polok, 2005,
s. 131-148). Istota kodeksu firmy w kazdym konkretnym przypadku zalezy od
jej programu etycznego, a takze od sytuacji, jakie wystepuja w danej organizacji.
Normy znajdujace si¢ w kodeksach obowigzuja wszystkich pracownikéw, niezalez-
nie od zajmowanego przez nich stanowiska w hierarchii stuzbowej. Nie stanowig
one dekalogu, ktérego wszystkie zasady s ponadczasowe i nienaruszalne. Podsta-
wowe wartosci i ogélne zasady w nich zawarte powinny pozosta¢ niezmienne, zas
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zasady bardziej szczegélowe muszag by¢ aktualne i uaktualniane (Gasparski i in.,
2002, s. 26-34).

Kodeksy stanowig oparcie w sytuacjach konfliktowych zaréwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz niego. Dajg pracownikom wszystkich szczebli
podstawy wrazliwosci etycznej w samodzielnie podejmowanych decyzjach. Przy
samodzielnej interpretacji zasad moralnych rozwijaja $wiadomos¢ etyczng pra-
cownikéw, pozwalaja na traktowanie kultury przedsiebiorstwa jako waznej cze-
$ci dobrego zarzadzania. Dlatego wskazane jest, aby zasady te byly zakorzenione
w systemach wartosci pracownikéw i w kulturze organizacyjnej firmy (Zbiegien-
-Maciag, 1996, s. 105).

Formalne pisemne zestawienie wartosci i norm etycznych, ktérymi kieru-
je sie dana organizacja, pomaga kadrze zarzadzajacej w prowadzeniu przedsie-
biorstwa i staje si¢ swoistym drogowskazem postepowania wobec pracownikéw.
Pomaga w podejmowaniu decyzji etycznych oraz stuzy za podstawe przy roz-
wigzywaniu konfliktéw etycznych. Z kolei pracownicy dzigki wprowadzeniu jas-
no okreslonych zasad i standardéw moga w nim szuka¢ rozwigzan dylematéw
etycznych. Kodeks etyczny stuzy réwniez jako ochrona dla tych, ktérzy dziatajac
etycznie, narazajg si¢ przelozonym i kolegom (Rybak, 2004, s. 140). Dobrze za-
projektowany kodeks (jesli jest przestrzegany) zmniejsza przypadki korupcji, de-
fraudacji i innych ztych praktyk, ogranicza liczbe sytuacji, w ktorych wystepuje
konflikt intereséw, buduje zaufanie klientéw, kontrahentéw i partneréw, zwigksza
wiarygodno$¢ personelu, umacnia lojalno$¢ pracownikéw i reputacje firmy (Ga-
sparski, 2013, s. 238).

Skuteczno$¢ kodeksu jako regulatora zachowan w organizacji uzalezniona
jest od spelnienia nastepujacych warunkow (Kitson, Campbell, 1996, s. 130):

1. Opracowanie kodeksu musi by¢ poprzedzone dlugim okresem badan, kon-
sultacji i dyskusji prowadzonych przez wszystkich, ktorych kodeks dotyczy;

2. W konsekwengji kodeks nie moze by¢ narzucony przez zarzad, lecz trakto-
wany jako wilasnos$¢ tych, ktérzy mieli na niego jakikolwiek wplyw;

3. Jego wprowadzenie musi by¢ poparte programem szkolenia i rozwoju zalogi.

Badania wykazaly, ze przedsigbiorstwa moga osiagna¢ przewage konkuren-
cyjna oraz lepsza produktywnos¢ i wydajno$¢, przyciagajac i rozwijajac wyjatko-
wych pracownikéw, dbajac o interesariuszy i stuchajac ich, a takze unikajac szkéd
finansowych i utraty reputacji z powodu nieetycznych i nielegalnych zachowan
(Thorne, Quinn, 2016, s. 11-21). Z praktycznego punktu widzenia zaczyna si¢ to
od docenienia i podkreslenia znaczenia wartosci etycznych. Niezwykle wazne jest,
aby przeslanie to bylo przekazywane przez najwyzsze kierownictwo. Zamiast kon-
centrowac sie tylko na wynikach finansowych, trzeba mie¢ §wiadomos¢ i uznanie
dla znaczenia i wartosci kapitalu intelektualnego, ktéry moze ostatecznie wplyna¢
na diugoterminowy zréwnowazony rozwdj. Perspektywa ta moze taczy¢ obywatel-
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stwo korporacyjne, profesjonalizm, uczciwos¢ i zgodno$¢ z formulowaniem silnej
kultury biznesowej, ktéra sprzyja wspdlpracy, partnerstwu, wspdlnemu uczeniu
sig, otwartej komunikacji, budowaniu zespotu i innowacji w dziataniu oraz ulep-
szaniu towardéw i ustug (Su, 2013, s. 87-98).

W wymiarze zewnetrznym kodeksy przedsigbiorstw okreslaja zakres od-
powiedzialnodci zarzadu oraz rady nadzorczej, wynikajacy z przyjetych przez
przedsiebiorstwo zobowigzan wobec spoleczenstwa. Zobowigzania te polegaja
zazwyczaj na promocji dobra, praw ludzkich, korzysci i dobrobytu spotecznego,
a zakazywaniu dzialan i zachowan uwazanych za zagrazajace wymienionym war-
tosciom. Mozna zatem w nim jednoznacznie okresli¢, co jest do przyjecia, a co
nie miesci si¢ w kategoriach uczciwego postepowania danej organizacji (Rybak,
2004, s. 139). Polem, na ktérym moga realizowac si¢ etyczne aspiracje wlasci-
cieli, kierownictwa czy pozostalych pracownikéw, jest spoleczne zaangazowanie
biznesu. Przedsiebiorstwa dzialajag w spotecznosci lokalnej, ktéra wyznaje okreslo-
ne zasady, ma okreslone normy zaréwno prawne, jak i zwyczajowe, w tym repre-
zentuje okreslony poziom etyki. Jednoczesnie kierownicy i pracownicy organizacji
wystepuja w podwojnej roli — sg zardwno czescig firmy, jak i owej spolecznosci,
dlatego pomiedzy ich przekonaniami etycznymi a dzialaniami przedsi¢biorstwa
nie powinno by¢ wigkszego rozdzwigku (Gotaszewska-Kaczan, 2009, s. 124). Roz-
bieznosci w tym zakresie moga skutkowa¢ pogorszeniem pozytywnego wizerunku
firmy wséréd pracownikow i otoczenia i pogorszeniem dobrych relacji ze spofe-
czenstwem.

Potrzeba tworzenia i realizacji kodekséw etycznych wigze si¢ réwniez z ob-
serwowang zmiang oczekiwan interesariuszy wobec przedsiebiorstw. Obecnie wy-
maga si¢ od przedsigbiorstw autentycznego zaangazowania si¢ w realizacje warto-
$ci wybranych i uznanych przez interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych.
W organizacji ,zachowujacej si¢” etycznie wzgledem pracownikéw i innych in-
teresariuszy ujawnia si¢ maksimum dobrej woli réwniez w sytuacjach kryzyso-
wych wymagajacych szczegdlnego zaangazowania, a ponadto klienci, dostawcy
oraz spoteczno$¢ lokalna darzg takie przedsiebiorstwo zaufaniem (Gasparski i in.,
2002, s. 47-48).

Aspekt ten warto podkresli¢ zwlaszcza teraz, w okresie globalnej epidemii
koronawirusa SARS-CoV-2, wywotujacego chorobe COVID-19. Z uwagi na to, ze
analizowane badania byly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2019, autorki
nie odnosza si¢ w zadnym fragmencie do tej kwestii, maja jednak $wiadomos¢
tego, ze w sytuacji nieuchronnego kryzysu ekonomicznego etyczne postgpowanie
wzgledem interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych jest bezcenne. Etyka po-
winna bowiem stanowic istote biznesu, bez wzgledu na okolicznosci. Jak twierdzi
K. Oblj (2007, s. 13), zasady etyczne stanowig w dobrym biznesie jasno wyzna-
czone ograniczenia, ktére sg niczym brzegi rzeki - jesli brzegi s stabe i ruchome,
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to rzeka szeroko sie rozlewa, w bezmierng powddz. Kodeksy etyczne stanowig zas
znaczace wsparcie przedsiebiorstw i ich pracownikow.

4. Konstrukt tozsamosci

ZauwazyliSmy powyzej, ze kodeks etyki powinien wyznacza¢ pewne granice
okreslajace standardy zachowania, pozadane postawy, nadajac firmie unikatowy
charakter, jak rowniez powinien dawa¢ zatrudnionym pracownikom poczucie toz-
samosci, przy jednoczesnym budowaniu tozsamosci przedsigbiorstwa. Stanowi on
niejako ramy odniesienia prowadzace do osiggania wspolnych celow.

Pojecie tozsamodci przedsiebiorstwa cieszy sie zainteresowaniem zaréwno
teoretykow, jak i praktykéw. Powoduje to réznorodnos¢ definicyjng samego okre-
Slenia tozsamos¢, jak i poje¢ pokrewnych. W literaturze przedmiotu zauwazamy,
ze liczni autorzy zamiennie uzywaja okreslen: tozsamos¢, wizerunek, reputacja,
osobowo$¢, pomimo Ze nie s3 one nawet synonimami. Nie wnikajac jednakze
w szczegdlowe rozwazania tych pojec, skupimy si¢ na zaprezentowaniu charakte-
rystyki pojecia tozsamosci przedsiebiorstwa, ktdry jest terminem wieloznacznym,
cechujgcym sie interdyscyplinarnodcig. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze stanowi on
zbiér wartosci wyrazanych w strategii przedsiebiorstwa (misji, wizji), kulturze or-
ganizacyjnej, sposobie komunikacji, zachowaniach majacych na celu budowanie
rynkowej przewagi konkurencyjnej. Ponadto pelni wazng koncepcje w badaniu
relacji miedzyludzkich, a wedlug E. Ackermana jest wyrazem unikalnych zdol-
nosci przedsigbiorstwa (Zargbska, 2009, s. 54-55), jak réwniez wyraza sposob,
w jaki przedsigbiorstwo prezentuje si¢ wewnetrznym i zewnetrznym partnerom,
zakorzeniony i utrwalony w zachowaniach czlonkéw organizacji. To takze wyra-
zanie cech organizacji, ktore sg trwale, unikatowe i podstawowe (Van Riel, Bal-
mer, 1997, s. 25).

Koncepcja ta zrodzila si¢ w latach 20. XX wieku, zyskujac na popularnosci
dopiero w latach 80. ub. wieku. Poczatkowo oparta byta na identyfikacji wizual-
nej organizacji, zestawie symboli, sposobow identyfikacji wzgledem interesariuszy.
Wspdlczesnie natomiast dominuje poglad, ze tozsamo$¢ organizacyjna to wigcej
niz tylko tworzenie systemow identyfikacji wizualnej, to takze kwestie zwigzane
z tym, czym jest organizacja, w jakim celu istnieje oraz jakie dziatania realizu-
je (Rzemieniak, 2014, s. 308). To swoistego rodzaju korelat strategii, zachowania
i komunikacji, powstajacy w wyniku ujednoliconej filozofii przedsiebiorstwa, obej-
mujacy trzy wymiary: ,umyslt” (bedacy produktem $wiadomych decyzji, obejmu-
jacy wizje, misje oraz strategie), ,dusze” (wynikajacy z subiektywnych wartosci)
oraz ,,glos organizacji” (dotyczacy wszelkich sposobéw komunikacji) (Balmer, So-
enen, 1999, s. 2). Mozemy ja rozumie¢ w ujeciu spoteczno-kulturowym jako zbidr
pewnych cech odroézniajacych ja od innych organizacji.
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Tozsamos¢ przedsiebiorstwa rozpatrujemy na roznych poziomach: indywi-
dualnej jednostki (cztowieka, pracownika), grupy (tworzacych przedsiebiorstwo)
czy wreszcie calej organizacji (Brown, 2001, s. 113). Odgrywa kluczowa role dla
naszego zrozumienia, w jaki sposéb osoby odnoszg sie do grup i organizacji, kto-
rych s3 czescig. Jest silnie uzalezniona od sposobu definiowania i postrzegania
przez organizacje, ale takze przez innych. Niezmiernie wazng role odgrywa tak-
ze deklarowana tozsamo$¢ menedzeréw oraz jej przestrzeganie przez wszystkich
czlonkéw organizacji.

Co wazne, pojecie to cechuje dynamika i moze ulega¢ zmianom w czasie
pod wplywem czynnikéw zaréwno endogennych, jak i egzogennych. Nalezy za-
uwazy¢, ze zmiany tozsamosci przedsiebiorstw sg zjawiskiem stosunkowo rzad-
kim, a proces jest zazwyczaj diugotrwaly i trudny (Cummings, Staw i in., 1998,
s. 263-295).

Jak stusznie zauwaza M. Rzemieniak, pomimo braku zgodnosci co do jed-
noznacznosci jej definiowania, wiekszo$¢ autoréw podkresla istotne znaczenie kil-
ku waznych obszaréw przy jej tworzeniu i funkcjonowaniu. Wsréd nich wyrdz-
niajg: kulture organizacyjng', strategie, strukture, historie, prowadzong dziatalnos¢
i obszar rynku, na ktérym dziata organizacja.

Jesli zatem pojecie tozsamosci obejmuje tak wiele obszaréw, nie mamy wat-
pliwosci, ze aby stanowilo ono atrybut i czynnik przewagi konkurencyjnej, na-
lezy wdrozy¢ zasady zarzadzania tymi obszarami. Pozwoli to przedsiebiorstwu
na skuteczne budowanie, wykorzystywanie, a takze kontrolowanie tozsamosci
przedsiebiorstwa.

Koncepcje zarzadzania tozsamoscig firmy w literaturze przedmiotu sg opisa-
ne poprzez konstruowanie réznorodnych modeli. Badaczami, ktérzy uwzgledniali
ja w swoich badaniach, s3 miedzy innymi: R. Abratt, H. Stuart, ] M.T. Balmera,
E.R. Gray, N. Markwick, C. Fill, a takze J. Suvatjis, L. Chernatony, L. Halikias.
Ponizej przedstawimy ich krétki przeglad. R. Abratt w swoim modelu pokazuje
wzajemne relacje migedzy osobowoscig organizacyjng, tozsamoscig organizacyjna
i wizerunkiem organizacyjnym, bez uwzglednienia wplywu uwarunkowan ze-

' W literaturze przedmiotu odnajdziemy badaczy, ktérzy omawiajac problematyke tozsamo$ci

organizacyjnej, zwracaja takze uwage na element kultury organizacyjnej. Z uwagi jednak na ogra-
niczone mozliwosci publikacyjne, zainteresowanych tg tematyka odsytamy do pozycji takich jak na
przyklad: A. Wiatrak, Przedsigbiorczos¢ korporacyjna - istota, uwarunkowania, podstawowe obszary,
»Problemy Zarzadzania’, 2, 2008, s. 39-50; T.C. Melewar, T. Storrie, Corporate Identity in the Service
Sector, ,,Public Relations Quarterly”, 46 (2), 2001, pp. 23; W.A. Wines, ].B. Hamilton, On Chan-
ging Organizational Cultures by Injecting New Ideologies: The Power of Stories, ,Journal of Business
Ethics”, 89, 2008, pp. 433-447; S.W. Alessandri, Modeling corporate identity: a concept explication and
theoretical explanation, ,,Corporate Communications: An International Journal’, 6 (4), 2001, pp. 175;
H. Gorska-Warsewicz, Strategie przedsigbiorstw w kontekscie integrowanej komunikacji rynkowej,
Wyd. SGGW, Warszawa 2010.
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wnetrznych organizacji (Abratt, 1989, s. 63-76). Z kolei model H. Stuarta bedacy
rozwinieciem modelu R. Abratta, uwzglednia osobowo$¢, tozsamos¢ oraz wizeru-
nek organizacji wraz z celami i informacja zwrotng (Stuart, 1999, s. 204). Model
ACID, opracowany przez J.M.T. Balmera, obejmuje pig¢ typéw tozsamosci orga-
nizacyjnej: tozsamos$¢ rzeczywista, przekazywana, postrzegana, doskonaly i poza-
dang oraz charakteryzuje zaleznosci miedzy filozofia, misja, osobowoscia, tozsa-
moscig, wizerunkiem. W pdzniejszym okresie model ten doczekal si¢ kolejnych
modyfikacji (Balmer, 2001, s. 11-22).

Z kolei model zaproponowany przez ].M.T. Balmera i E.R. Graya bazuje na
systemowym podejsciu przy uwzglednieniu tozsamosci, interesariuszy, wizerunku
i reputacji, przewagi konkurencyjnej, otoczenia zewnetrznego, a takze trzech ro-
dzajow komunikacji (Balmer, Gray, 1999, s. 171-175). Ciekawa propozycja ostat-
niego juz modelu, bazujaca na przywotanych powyzej, jest polimorficzny model
tozsamosci przedsiebiorstwa opracowany przez badaczy . Suvatjis, L. Chernatony,
L. Halikias. Autorzy przyjeli zalozenie, Ze zarzadzanie tozsamoscig przedsigbior-
stwa jest cyklicznym procesem, obejmujacym kulture organizacyjng oraz sktadajg-
cym si¢ z szedciu elementéw: gtéwnego obejmujacego misje, wizje i wartosci oraz
przywddztwo, a takze kolejnych: strategii, kreatywnosci, komunikacji, zasobow
ludzkich oraz krytycznej trojki wizerunku, reputacji, osobowosci. Gléwnym kom-
ponentem pozostaje tozsamo$¢ przedsiebiorstwa. Model ten wydaje si¢ najpelniej-
sz3 i najciekawsza propozycja wskazujaca obszary, majace wplyw na zarzadzanie
tozsamoscig organizacyjna. Prezentowane przez nas modele s narzedziami diag-
nozy i oceny badanego zjawiska, wskazujacymi kluczowe elementy wazne w pro-
cesie zarzadzania tozsamoscia, z jednej strony oraz uwzgledniajace aspekt kultury
organizacyjnej wraz z kodeksem etyki, ktory stanowi jej integralng cze¢s¢. Nato-
miast zrozumienie integralnosci i wzajemnego oddzialywania na siebie umoz-
liwia w sposéb $wiadomy skutecznie ksztaltowaé tozsamosci przedsigbiorstwa
i nig zarzadzac.

Reasumujgc, mozemy zaryzykowadl, ze tozsamos$¢ przedsiebiorstwa moze
wykorzysta¢ kodeks etyki jako czynnik ksztaltujacy oraz poprzedzajacy istnie-
nie tozsamosci przedsigbiorstwa. Jest on swoistego rodzaju szkieletem, w obre-
bie ktdrego tworzona jest unikatowa tozsamo$¢ firmy. Nie mamy przeciez wat-
pliwosci, ze zaréwno podstawowe wartosci, normy oraz powstate na ich gruncie
obowiazujace zasady, sa ze soba $cisle powigzane i wskazujg korzenie, z ktorych
czerpie organizacja, jak rowniez to, do czego dazy w swoich dziataniach. Dlate-
go tak wazne jest zwrécenie uwagi nie tylko na znaczenie kodeksu etyki, toz-
samosci organizacyjnej, ale przede wszystkim na role zarzadzania tozsamoscig
przedsiebiorstwa.
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5. Wyniki badan

Autorki artykutu wykorzystaly jako metode badawczg ankiete internetows.
Respondenci odpowiadali na 36 pytan merytorycznych?® oraz pytania metryczko-
we. Badania zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2019 roku na gru-
pie 51 polskich respondentéw’. Badani pracujg przewaznie w $rednich i duzych
spotkach akcyjnych oraz spétkach z o.0. na terenie Polski Potudniowej. Gléwnym
profilem dziafalnosci tych przedsigbiorstw sa ustugi (53%), produkcja (39%) oraz
handel (8%). Wsr6d badanych bylo 57% mezczyzn i 43% kobiet. Status prawny
organizacji, w ktorych pracuja respondenci oraz liczba zatrudnionych w tych or-
ganizacjach, zostaly zaprezentowane w Tabelach 1 i 2.

Tabela 1. Statut prawnych organizagji

Status prawny organizacji
spotka cywilna 13,7%
spétka z o.0. 45,1%
spotka akcyjna 27,5%
przedsiebiorstwo panstwowe 11,8%
stowarzyszenie 2,0%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Liczba zatrudnionych oséb w badanych organizacjach

Liczba zatrudnionych oséb
1-9 7,8%
10-49 15,7%
50-249 35,3%
<250 41,2%

Zrédto: opracowanie wiasne.

5.1. Kodeks etyczny w przedsiebiorstwach

Z przeprowadzonego badania wynika, ze w opinii respondentéw organi-
zacje powinny mie¢ kodeks etyczny - tego zdania jest az 86% ankietowanych.

*  Pytania byly gtéwnie zamkniete (jedno- i wielokrotnego wyboru). Wykorzystano réwniez
pytania pototwarte oraz otwarte.

> W artykule przedstawiono jedynie wyniki dotyczace kodeksu etyki. Pozostale wyniki badan
zostaly zaprezentowane w artykule: D. Dziedzic, A. Zak, Systems for Reporting Irregularities in Enter-
prises, [w:] Knowledge, Economy, Society: Challenges for Contemporary Economies — Global, Regional,
Network and Organizational Perspective, ed. by Jacek Kope¢, Bogusz Mikuta, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Dom Organizatora, Torun 2019, s. 269-279.
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Niestety kodeks etyczny w formie oficjalnego dokumentu jest tylko w 35% przed-
sigbiorstw, natomiast w wersji nieformalnej wystepuje on w 16% przedsiebiorstw.
41% przedsiebiorstw nie ma takiego kodeksu w ogole, a w 8% respondenci nie
wiedzieli, czy taki kodeks w ich przedsigbiorstwie istnieje. 10% respondentéw
uwaza, ze taki kodeks nie jest potrzebny, a 4% nie ma na ten temat zdania.
Szczegotowe wyniki badan zostaly przedstawione na Wykresie 1 oraz w Tabeli 3.

0,0392

0,098
= tak

= nie
= nie mam zdania

Wykres 1. Czy organizacje powinny mie¢ kodeks etyczny?
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.

Tabela 3. Kodeks etyczny w organizacjach

Czy organizacja, w ktérej Pan/i pracuje, ma kodeks etyczny?
Tak, w formie oficjalnego dokumentu 35%
Tak, w wersji nieformalnej 16%
Nie ma 41%
Nie wiem 8%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.

Najczestszymi argumentami, wedlug respondentéw (na podstawie pytania
otwartego), przemawiajacymi za posiadaniem kodeksu etycznego sa:

m porzadkowanie kwestii dotyczacych transparentno$ci dziatan (aby nie bylo
watpliwosci, co jest akceptowane, a co nie jest akceptowane w przedsie-
biorstwie; ponadto kodeks nie zostawia pola do samodzielnej oceny, co jest
etyczne, a co nie),

m okredlenie wartosci, ktére sa wazne dla danej organizacji, co pomocne jest
w budowie odpowiedniej kultury organizacyjnej,

m zarysowanie granic etycznych, ktdre zacierane sa poprzez che¢ zyskoéw -
efektem czego s nieetyczne zachowania wzgledem kontrahentéw oraz wlas-
nych pracownikéw,
odpowiedzialne zachowanie nowoczesnych organizacji opartych o zasady CSR,
pomoc we wprowadzaniu nowych pracownikéw,

= mozliwo$¢ odwolania sie do niego w sytuacjach niejednoznacznych czy tez
sporadycznych,
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ochrona $rodowiska,

poszanowanie wielokulturowosci pracownikéw i kontrahentéw,

okreslenie jasnych zasad pozwala na redukcje potencjalnych konfliktow,
unikanie naduzy¢ przez osoby na najwyzszych stanowiskach,

ulatwianie prowadzenia przedsiebiorstwa.

Ponadto respondenci zwracaja uwage na to, ze kazda organizacja jest for-

ma spoleczng opartg na relacjach miedzyludzkich i te relacje powinny opierac si¢
na wartosciach etycznych - kodeks etyczny jest wg nich szkieletem tych relacji.
Dlatego powinien on ,,by¢ dostepny w szerszej $wiadomosci pracowniczej”. Mo-
tywowane jest to tym, ze pracownicy pochodzg z réznych regionéw, z réznych
rodzin, a co za tym idzie §wiadomos$¢ postrzegania zasad etyki nie jest jedna-
kowa. Dla jednego pracownika jaka$ rzecz jest nieetyczna, a dla drugiego jest
powszechng norma, dlatego wazne jest, aby przedstawi¢ wlasciwy profil etyczny
akceptowany w danym przedsigbiorstwie w jasny i dostepny dla kazdego pracow-
nika sposéb. Mocnym budulcem tej §wiadomosci wlasciwego postgpowania etycz-
nego bedzie dzielenie si¢ w $rodowisku zakladowym nieprawidlowosciami, jakie
zaistnialy, aby budzi¢ czujnos¢ i budowa¢ wrazliwo$¢ poczucia etyki w kazdym
pracowniku. Konsekwencja tak postawionego problemu moze by¢ szerszy wymiar
oddzialywania np. na wspoélpracujace organizacje (kooperantdw).

Respondenci podkreslaja, Ze organizacja majaca i kierujgca sie w swej
dzialalnosci kodeksem etycznym staje si¢ pozadanym partnerem biznesowym.
Zwracajg réwniez uwage na to, ze potencjalni partnerzy biznesowi powinni mie¢
wglad do tego dokumentu i na tej podstawie zadecydowa¢, czy chcag wspdtpraco-
wac z danym przedsiebiorstwem.

Osoby, ktore sprzeciwiaja si¢ kodeksowi etycznemu w organizacji, twierdza,
ze nie jest on potrzebny poniewaz:

®  to, czy ktos$ jest etyczny w pracy, zalezy od niego, a nie od kodeksu,
m kilka zdan na kartce papieru nie wplynie na postawe innych, jesli brak

w codziennej pracy wzorcéw etycznych,

to, czy organizacja ma kodeks, zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa,

istnienie kodeksu zalezy od celéw organizacji, nie w kazdej jest on po-

trzebny,
m przedsiebiorstwa maja rézne kodeksy, statuty i regulaminy - etyka powinna
wynika¢ z tego, jakimi ludzie sg, a nie z kodeksu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze osoby niemajace zdania na temat
potrzeby wprowadzenia kodeksu etycznego do organizacji lub bedace temu prze-
ciwne, w prawie 3/4 naleza do $redniej lub wyzszej kadry zarzadzajacej i s3 oso-
bami mlodymi, tj. ponizej 35. roku zycia (57%). 71% z nich pracuje w organi-
zacjach zatrudniajacych ponizej 50 pracownikéw. Ple¢ respondentéw oraz forma
dziatalnosci organizacji, jak i jej profil nie maja tu znaczenia.
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5.2. Udziat w szkoleniach dotyczacych etyki

41% wszystkich pytanych bralo udzial w szkoleniach, kursach badz trenin-
gach zwigzanych z etyka. Jednorazowo przeszkolonych zostalo 22% responden-
tow, 4% przechodzito takie szkolenie w trakcie przyjmowania do pracy, 16% bralo
udziat kilkakrotnie w takim szkoleniu. Osoby biorace kilkakrotnie udzial w szko-
leniach dotyczacych etyki, pracuja w przedsiebiorstwach zatrudniajacych powyzej
50 i 250 osdb. Naleza one do wyzszej kadry zarzadzajacej, a ich staz pracy jest
zrdznicowany: 38% z nich pracuje tylko 2 lata, 62% to osoby majace staz pracy
w obecnym przedsigbiorstwie powyzej 10 lat. Profil dzialalnosci organizacji oraz
jej status prawny nie majg tu znaczenia. Warto jednak zauwazy¢, ze w szkole-
niach tych brali udziat gléwnie mezczyzni (75%).

53% wszystkich respondentéw nie brato udzialu w szkoleniach, ale chcialo-
by z nich skorzysta¢. 6% respondentéw nigdy nie brato udzialu w takich szkole-
niach i nie s3 oni nimi zainteresowani. Wykres 2 przedstawia procentowy udzial
respondentéw w szkoleniach.

| 0,0392

= Tak, jednorazowo
Tak, w chwili przyjmowania do pracy
m Tak, kilkukrotnie
m Nie, ale gdyby byta taka mozliwos$¢ wzigbym/wzigtabym udziat
= Nie, 1 nie zamierzam w nich uczestniczy¢

0,5294 §

Wykres 2. Udziat procentowy wszystkich respondentéw w szkoleniach
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.

Z badan wynika, ze tylko 14% przedsiebiorstw, w ktérych pracujg badani,
organizuje takie szkolenia. 82% przedsiebiorstw ich nie organizuje (przy czym 4%
respondentdéw nie wie, czy ich przedsiebiorstwo organizuje takie szkolenia).

W organizacjach oséb, w ktérych pracujg osoby sprzeciwiajace sie posiada-
niu kodeksu etycznego lub tez nie majg na temat takiego kodeksu zdania, zupel-
nie nie przeprowadza si¢ szkolen dotyczacych etyki (100%). Niemniej jednak 57%
z tych respondentéw brato udzial w szkoleniach na ten temat. Prawie 30% z nich
wyrazito mimo to cheé wzigcia udziatu w szkoleniach z etyki, a tylko 14% zdecy-
dowanie im si¢ sprzeciwilo (Wykres 3).
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14%

43%

m Tak, jednorazowo

m Tak, kilkukrotnie

m Nie, ale gdyby byta taka mozliwo$¢ wzigtbym/wzietabym udziat
m Nie 1 nie zamierzam w nich uczestniczy¢

14%

Wykres 3. Udziat procentowy w szkoleniach respondentdw, ktdrzy sg przeciwni kodeksowi etycznemu
w miejscu pracy lub nie majg zdania na ten temat

Zrédfo; opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.

5.3. Postawa przetozonych wobec zagadnien dotyczacych etyki

Niezaleznie od tego, czy w danej organizacji jest kodeks etyczny, czy tez
go nie ma, przelozeni starajg si¢ tworzy¢ wérod pracownikéw atmosfere partner-
skiej wspdlpracy bez wykorzystania pozycji sily. Tam, gdzie brak jest kodeksu,
przelozeni w wiekszym stopniu uwazajg, Zze pracownicy sami powinni wiedzie¢,
jak nalezy si¢ zachowywac (33%), ale 1/5 z nich nie dostrzega koniecznosci zaj-
mowania si¢ tym, czy pracownicy postepuja etycznie, czy tez nie. Co ciekawe,
prawie taki sam odsetek (17%) przelozonych uwaza tak samo w organizacjach,
w ktorych przyjety jest sformalizowany kodeks etyczny. Znaczenie praktykowa-
nia etyki w organizacji dostrzegaja przelozeni w organizacjach z nieformalnym
kodeksem etycznym, jednak 1/4 z nich nie podejmuje Zadnych dziatan w tym
obszarze. 28% respondentdw, w ktorych organizacjach jest sformalizowany kodeks
etyczny, uwaza, ze ich pracodawcy sadza, iz czlowiek jest najcenniejszym kapita-
fem przedsiebiorstwa (i jest to najwyzszy odsetek wsrdéd badanych), niemniej jed-
nak jednoczesnie 64% z nich nie uwaza, ze przelozeni tworzg relacje partnerskiej
wspdlpracy i nie wykorzystuja pozycji sity w tych relacjach. Szczegétowe wyniki
dotyczace tego zagadnienia zostaly przedstawione w Tabeli 4.

Tabela 4. Postawa przetozonych wobec etyki biznesu

Brak Kodeks Kodeks

. - . A
Jaka postawe wobec etyki biznesu przyjmuje Pana/Pani przetozony? kodeksu || formalny. [nieformalny

Uwaza, e etyka jest wazna, ale to pracownicy sami powinni wiedzie¢, jak sie zachowa¢ |  33% 17% 13%
Tworzy sytuacje partnerskiej wspofpracy, nie wykorzystuje pozydji sity 48% 44% 50%
Uwaza, ze cztowiek jest najcenniejszym kapitafem przedsiebiorstwa 19% 28% 13%
Nie dostrzega koniecznosci zajmowania sie tym, czy pracownicy postepuig etycznie, czy nie 19% 17% 0%
Uwaza, ze co nie jest zakazane prawem, jest dozwolone 5% 0% 0%

Dostrzega znaczenie praktykowania etyki w firmie, jednak Swiadomie nie podejmuje

0, 0, 0,
zadnych dziafah w tym obszarze 0% 1% 25%

* Respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.
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5.4. Problemy etyczne w miejscu pracy

W jednym z pytan otwartych respondenci byli proszeni o wymienienie

probleméw natury etycznej, z ktérymi spotykaja sie w swoich miejscach pracy.
Najczestszymi odpowiedziami byly:

W organizacjach bez kodeksu etyki:

brak poszanowania w relacjach pracowniczych: nepotyzm, kolesiostwo, nie-
réwne traktowanie, uprzywilejowanie oséb gotowych tama¢ konwenanse
i zasady etyczne, nieetyczne traktowanie pracownikéw przez przelozonych,
mobbing,

biznes stawiany ponad wszystko,

naduzycia zwigzane z zajmowanym stanowiskiem,

brak odpowiedzialnosci kadry kierowniczej za generowane przez nig koszty,
proby nacisku w celu podjecia dzialan majacych skutkowaé korzysciami dla
organizacji (wlasciciela), ale z nacigganiem przepiséw i naruszaniem regula-
minu pracy,

proby nacisku z zewnatrz przez organ nadrzedny, przy podziale srodkéw
wbrew przyjetym zarzadzeniom i praktykom,

zaangazowanie pracownikow uzaleznione od ,wdziecznosci” zewnetrznych
partnerdw,

wypozyczanie infrastruktury przedsigbiorstwa bez wiedzy i zgody przelozo-
nego,

zanizanie kosztoryséw wykonania ustug obcych,

zatajanie wobec kontrahentéw waznych informacji,

korupcja.

W organizacjach z nieformalnym kodeksem etyki:

brak poszanowania w relacjach pracowniczych: brak kolezenstwa, nieréwne
traktowanie,

proby przekupstwa,

dzialania na niekorzy$¢ przedsigbiorstwa (,wszedzie tam, gdzie mozna zaro-
bi¢, predzej czy pdzniej pojawi si¢ kto$ nieuczciwy”),

problem z poufnoscig pracownikéw: pracownicy majacy poufng wiedze s3
atrakcyjni na rynku pracy.

W organizacjach z formalnym kodeksem etyki:

brak poszanowania w relacjach pracowniczych: nepotyzm, obgadywanie,
donoszenie do przelozonych na wspotpracownikéw, lobbing, nieetyczne
zachowania kadry zarzadzajacej miedzy soba oraz wzgledem kobiet, pra-
cownicy, ktorzy nie osiagaja zakladanych wynikow, zarzucaja wymagajacym
przelozonym brak szacunku,

dumping cen,
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korupcja,

nieetyczna walka pomiedzy poszczegdlnymi departamentami, poniewaz

kazdy z nich ma swoje priorytety i kazdy chce przeforsowa¢ swoje zdanie

kosztem innych,
®  proby wprowadzania nowych dostawcédw poza procedurami.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze niezaleznie od posiadania kodek-
su etycznego czy tez nie, we wszystkich organizacjach pracownicy spotykaja sie
z brakiem poszanowania w relacjach pracowniczych, a ich rodzaj jest podobny.
W organizacjach bez kodeksu problemy z nieetycznymi zachowaniami sg wigksze
i bardziej zlozone.

5.5. Komu oraz w jaki sposob
zgtaszane sq nieprawidtowosci?

Respondenci odpowiadali réwniez na pytanie, komu oraz w jaki sposéb
zglaszaja zauwazone nieprawidlowosci. W wigkszoéci przypadkéw pracownicy
zglaszajg nieetyczne zachowania/zdarzenia bezposrednio, tj. osobiscie swoim prze-
fozonym (72%-88%). W organizacjach z kodeksem etycznym zglasza si¢ je row-
niez dedykowanym do tego stuzbom (61%). Sposéb zglaszania nieprawidiowosci
jest w tych organizacjach réznorodny. W organizacjach bez formalnego kodeksu
przewazaja zgloszenia osobiste — 86%-88%, natomiast tam, gdzie taki kodeks jest,
takich zgloszen jest mniej - 61%. Pracownicy tych organizacji maja jednak wiecej
réznorodnych mozliwos¢ zgtaszania nieprawidtowosci, np. poprzez dedykowane
do tego skrzynki na terenie firmy, specjalne (wewnetrzne lub zewnetrzne) linie
telefoniczne albo droge e-mailowa (Tabele 5 i 6).

Tabela 5. Osoby, ktérym zgfasza sie nieprawidtowosci w organizacjach

Komu w organizadji zgfaszane sa nieprawidiowosci?* Brak 50 .KOdEkS
kodeksu formalny nieformalny
Bezposredniemu przefozonemu 81% 2% 88%
Dedykowanym stuzbom w organizadji 14% 61% 13%
HR 0% 6% 0%
Prezesowi 5% 0% 0%
Brak jasnej informadji na ten temat 5% 0% 0%
Nikomu 5% 0% 0%
Nie zaobserwowano nieetycznych zdarzen 24% 17% 25%

* Respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedZ lub dopisa¢ swojg wiasna.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 6. Sposoby zgtaszania nieetycznych zdarzen

Sposoby zgfaszania nieetycznych zdarzen Brak Kodeks .KOdEkS
kodeksu formalny | nieformalny

Osobiscie do odpowiedniej osoby 86% 61% 88%
Poprzez skrzynki umieszczone na terenie firmy 0% 17% 0%
Poprzez specjalne skrzynki e-mailowe 10% 6% 13%
Poprzez kwestionariusze na stronie internetowej 0% 1% 0%
Korzystajac z infolinii zewnetrznej obstugiwanej przez specjalistyczng firme 0% 6% 0%
Korzystajgc z wewnetrznej infolinii 5% 17% 0%
Wymiana informacji w grupie 5% 0% 0%
Poczta pantoflowa 5% 0% 0%
Osobie, ktérej to dotyczy, gdy to nie poskutkuje — przefozonemu 5% 0% 0%

1/4 respondentéw, u ktérych brak jest formalnego kodeksu etycznego nie
zauwazylo w swojej organizacji nieetycznych zdarzen (Tabela 5). W organizac-
jach z formalnym kodeksem pracownicy sg bardziej wyczuleni na takie zdarze-
nia i dlatego prawdopodobnie tylko 17% z nich twierdzi, Ze nie zauwazylo ich
w swoim otoczeniu.

6. Whioski

Rozwazajac problem znaczenia kodeksu etyki w budowaniu tozsamosci
przedsiebiorstwa, mozemy zauwazy¢ istnienie bezpo$redniej relacji pomiedzy
wyznawanymi przez czlonkéw przedsigbiorstwa wartosciami, normami, okresla-
jacymi kierunek dzialania i zachowania a tozsamoscig przedsiebiorstwa. To przy-
jety i podzielany w organizacji zbior zasad etycznych wyznaczajacych standardy
postepowania, rozumiany jako kodeks etyki, stanowi jej spoiwo, z jednej strony,
jak réwniez jest podstawa jej budowania, z drugiej strony. Powinien on takze de-
terminowac sposob zachowania wszystkich cztonkéw organizacji, poprzez ktdre
bedzie postrzegana tozsamo$¢ przedsigbiorstwa zaréwno wewnetrznie, jak i na
zewnatrz. Pozwoli to organizacji zarysowaé granice etycznych i transparentnych
sposobow dziatania, unikalnych cech, ktére stang si¢ podwalinami trwalosci, spoj-
nosci oraz odmiennosci w stosunku do konkurencji. Jednakze przeprowadzone
badania wskazuja jednoznacznie, ze w badanych przedsigbiorstwach:

m  kodeks etyki powinien by¢ obowigzkowym dokumentem w przedsiebior-
stwie, a mimo to 41% badanych firm nie ma takiego formalnego dokumentu,

® ponad polowa badanych uczestniczy w szkoleniach z zakresu etyki, co po-
kazuje na niska $wiadomo$¢ badanych przedsigbiorstw w kwestii znaczenia
etyki i jego wplywie na budowe tozsamosci,

m  Kkodeks etyki powinien by¢ szkieletem budowania tozsamosci organizacyjnej,
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® niemal w polowie badanych przedsiebiorstw przelozeni tworza sytuacje
partnerskiej wspdlpracy, bez wykorzystywania pozycji sily. Dziwi natomiast
fakt, ze w firmach, gdzie nie ma przyjetego formalnie kodeksu etyki, prze-
lozeni uwazajg, Zze pracownicy sami powinni wiedzie¢, ktore zachowania
sa pozadane i etyczne. Sytuacja taka moze rodzi¢ patologie organizacyjne
i utrudnia¢ budowanie tozsamosci organizacyjnej. Na szczg$cie odsetek
przyzwolenia na zachowanie niezgodne z prawem wsrod badanych jest ak-
ceptowalny zaledwie w 5%,

® bez wzgledu na posiadanie lub brak formalnego dokumentu kodeksu ety-
ki, pracownicy w badanych firmach spotykaja sie z brakiem poszanowania
w relacjach pracowniczych w takim samym stopniu,

m przyjecie formalnego kodeksu etycznego zwigksza swiadomos¢ i wrazliwosé
pracownikéw odnosnie do nieetycznych zachowan. Informacja ta jest nie-
zwykle wazna, gdyz powinna by¢ uwzgledniona w zarzadzaniu tozsamoscia
organizacyjna.

Reasumujgc, mozemy stwierdzi¢, ze kodeks etyki, bedacy elementem kul-
tury organizacyjnej, stanowi kluczowy czynnik sukcesu organizacji i moze by¢
traktowany jako podstawowy czynnik w ksztaltowaniu i zarzadzaniu tozsamoscia
przedsiebiorstwa. Jednakze mamy $wiadomos¢, ze podjete przez nas rozwazania
nie wyczerpuja w pelni badanego problemu a powinny stanowi¢ inspiracje do
dalszych poglebionych badan w tym obszarze.
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Warunki mieszkaniowe os6b starszych
jako determinanta rozwoju opieki srodowiskowej
w Polsce

Marcin Boruta, Piotr Bartkowiak

1. Wprowadzenie

Starzenie si¢ ludnodci jest procesem o charakterze globalnym. Przemiany
demograficzne cechujg si¢ jednak ciggloscia, co oznacza, ze wspolczesna trans-
formacja w strukturze ludnosci jest wynikiem zmian i proceséw zachodzacych
w przeszlosci. Dzigki temu z duzym prawdopodobienstwem mozna oszacowaé
skale przyszlych zmian. Problematyka dynamicznego starzenia si¢ mieszkancow
Europy, w tym Polski, nie jest zatem niczym zaskakujacym, a majac $wiadomos¢
licznych konsekwencji spoteczno-gospodarczych tego procesu, mozna z wyprze-
dzeniem wdraza¢ odpowiednie dziatania, w tym wykorzysta¢ narzedzia polityki
senioralnej. Waga i szacowana skala zjawiska starzenia si¢ spoleczenstw zatem juz
teraz indukuje potrzebe aktywnosci naukowej na tym polu, wlaczajac problema-
tyke mieszkalnictwa. Coraz czgéciej zarowno w nauce, jak i w praktyce podejmuje
si¢ dyskusje na tematy zwigzane z zapewnieniem seniorom odpowiedniej jako-
$ci dlugoterminowej opieki stacjonarnej i srodowiskowej, czy tez dopasowanych
do ich potrzeb warunkéw mieszkaniowych. Opracowanie wpisuje si¢ w nurt tej
dyskusji. Jego celem jest prezentacja wybranych aspektéw sytuacji mieszkaniowej
polskich senioréw oraz wyjasnienie ich wplywu na mozliwo$¢ rozwoju opieki
$rodowiskowej. Celem badania empirycznego bylo poznanie wystepujacych barier
mieszkaniowych i przyczyn migracji do form instytucjonalnych.

Nastepstwa proceséw starzenia si¢ populacji obejmuja szerokie spek-
trum zagadnien z zakresu: ekonomii, zarzadzania, kultury, medycyny, aksjo-
logii, psychologii, zabezpieczenia socjalnego czy innych. Starzenie si¢ ludno-
$ci moze hamowa¢ badz ostabia¢ tempo wzrostu gospodarczego, wywolywaé
lub poglebia¢ deficyt wydatkéw publicznych, a takze stwarzaé ryzyko przyszlej
niewyplacalnodci instytucji ubezpieczen spolecznych. Wzrost kosztéw zwigza-
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nych z wyplatg wiekszej liczby $wiadczen emerytalnych, rosnace wydatki na
ochrone zdrowia (opieke medyczng, rehabilitacje, profilaktyke), rosnace kosz-
ty opieki $rodowiskowej oraz instytucjonalnej to tylko niektdre obszary duzych
wydatkéw publicznych charakteryzujacych spoteczenstwa starzejace sie. Prowa-
dzenie kompleksowej polityki senioralnej wymaga zatem zaangazowania w po-
wigzanych ze sobg obszarach, takich jak: rynek pracy, stuzba zdrowia, pomoc
socjalna, opieka dlugoterminowa, polityka edukacyjna, mieszkalnictwo, trans-
port, poradnictwo prawne i inne. Wlasciwe przygotowanie si¢ i dostosowanie
do obecnej sytuacji i nadchodzacych zmian jest warunkiem koniecznym kon-
tynuacji rozwoju spoleczno-gospodarczego krajow. Warto podkresli¢, ze proble-
matyka starzenia si¢ ludnosci i konsekwencji tego procesu w réznych aspektach,
jest szeroko podejmowana w licznych krajowych publikacjach (Abramowska-
-Kmon, 2011; Iwanski, 2016; Jurek, 2012; Krdl, 2014; Lange, 2011; Leszczynska-
-Rejchelt, 2008; Okdlski, 2005; Rysz-Kowalczyk i Szatur-Jaworska, 2004; Szarota,
2004; Szatur-Jaworska, Bledowski, Dziegielewska, 2006; Szukalski, 2009a, 2009b).

Rosngca liczba 0séb starszych wigze si¢ z konieczno$cia modernizacji rynku
mieszkaniowego (Trafialek, 2016, s. 52-56). Zagadnienia dotyczace sytuacji miesz-
kaniowej senioréw sg jednak w polskim dyskursie naukowym podejmowane re-
latywnie rzadko. Problematyka ta stanowita przedmiot opracowan (Skibniewska,
Schneider, 1976; Ungerowa, Marwege, 1964) Instytutu Budownictwa Mieszkanio-
wego — pozniejszy Instytut Gospodarki Mieszkaniowej, Instytutu Ksztaltowania
Srodowiska oraz o$rodkéw badawczych spétdzielczosci mieszkaniowej. W kolej-
nych latach powstaly publikacje (Jarzabek, Sieminski, 1971; Skibniewska, 1994;
Zaniewska, 2001) podejmujace zagadnienia architektoniczne i urbanistyczne, pre-
zentujgce potrzeby mieszkaniowe osob starszych oraz perspektywy zmian. Wska-
zane opracowania nie zawierajg jednak wynikéw analiz i szczegélowych danych
dotyczacych motywdéw migracji osob starszych do placéwek opieki dtugotermino-
wej, ktdre moga przyczynic¢ si¢ do wzrostu jakoéci §wiadczonej opieki stacjonar-
nej, a takze rozwoju opieki srodowiskowe;.

Zdecydowanie szerzej zagadnienia zwigzane z mieszkalnictwem senioral-
nym podejmuja autorzy zagraniczni, wérdd ktérych wyrézni¢ mozna nazwiska
takie jak: RL Anderson, M. Ball, W. Bang, Z. Bien, A. Denton, A. Edstrom,
P. Eichholtz, J.L. Graham, S. Graham-Niederhaus, E. Litwak, C.E. Longino Jr,
D. Lynn, X. Mao, A. Nanda, O. Ozer-Kemppainen, V. Regnier. Prace autordw
zagranicznych obejmuja wiele aspektéw mieszkalnictwa senioralnego, m.in. ter-
minologie, typologie, badania motywacji migracyjnej, badania innowacyjnych i al-
ternatywnych mozliwosci zaspokajania potrzeb mieszkaniowych senioréw, ksztal-
towania §rodowisk zycia przyjaznych seniorom, prowadzenia wilasciwej polityki
senioralnej, rozwoju gerontechnologii, rozwoju opieki srodowiskowej i inne.
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Poddajac analizie wystepujace w Polsce formy mieszkalnictwa senioralne-
go, nalezy stwierdzi¢, ze komercyjng strone rynku reprezentujg niemal wylacznie
prywatne domy opieki. Z kolei na stacjonarny system opieki i wsparcia senio-
réw w ramach sektora pomocy spolecznej skladaja sie przede wszystkim domy
pomocy spolecznej (DPS). Poza rozwojem oferty instytucjonalnej, w literaturze
przedmiotu postuluje si¢ koniecznos¢ rozwoju opieki srodowiskowej jako tanszej
alternatywy zaspokajania potrzeb mieszkaniowych senioréw. Dodatkowo mozna
przypuszczaé, ze $wiadczenie ustug opiekunczych w miejscu zamieszkania moze
mie¢ duze pozytywne odzwierciedlenie w kondycji psychicznej senioréw, bowiem
przeprowadzka czesto wiaze si¢ z traumg. Co wiecej, to wlasnie ten typ opieki
jest przez osoby starsze preferowany (Boruta, Straczkowski, 2018; CBOS, 2012).
Nalezy jednak podkresli¢, ze wszystkie wymienione elementy systemu wsparcia
i opieki oséb starszych sg ze sobg powigzane, a w kraju konieczny jest rozwdj
i wsparcie kazdego z nich. Jak twierdzi A. Zubrzycka-Czarnecka (2012), rozwdj
opieki $rodowiskowej bedzie mozliwy, gdy warunki mieszkaniowe oséb starszych
ulegng poprawie. Dlatego tez diagnoza przyczyn migracji do form stacjonarnych,
barier i probleméw wystepujacych w miejscu zamieszkania ma w tym kontekscie
istotne znaczenie.

2. Warunki mieszkaniowe polskich senioréw

Wspolczesne warunki mieszkaniowe w Polsce uformowaly sie w XX wie-
ku, a zachodzace przemiany ustrojowe, gospodarcze i demograficzne znajduja od-
zwierciedlenie w sytuacji mieszkaniowej senioréw. W warunkach mieszkaniowych
0s6b starszych niemalze jak w lustrze odbijajg si¢ cechy i zmiany polityki miesz-
kaniowej w Polsce (Kulesza, 2001, s. 41). Sam termin warunki mieszkaniowe we-
diug J. Dzieciuchowicza (2011) rozumie¢ nalezy jako stan, wyposazenie i zalud-
nienie substancji mieszkaniowej (za: Klima, 2015, s. 93). Warunki mieszkaniowe
w znaczacym stopniu determinujg jako$¢ zycia seniordéw, chociazby majac na
wzgledzie fakt, ze wraz z wiekiem wydluza si¢ znaczaco czas spedzany w domu -
nawet do 21-24 godzin na dobe.

Najgorsze warunki mieszkaniowe majg seniorzy zaliczani do grupy najstar-
szych, tj. w wieku powyzej 70 lat. W duzej mierze zajmujg oni mieszkania wybu-
dowane w okresie miedzywojennym, ktére w naturalny sposob przejeli po swoich
przodkach lub zasiedlili w mlodosci. Sg to czgsto mieszkania duze, bez central-
nego ogrzewania, niekiedy bez centralnej cieptej wody, a nawet tazienki. Mlodsze
grupy senioréw uzyskiwaly mieszkania w okresie wzglednie wzmozonego budow-
nictwa mieszkaniowego. Sa to czesto mieszkania kompletnie wyposazone, cho¢
o mniejszej powierzchni. Warto jednak podkresli¢, ze sytuacja ta ulega ciggtym
zmianom, chociazby przez wzglad na zmiane skfadu grupy oséb w starszym wie-
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ku (Kulesza, 2001, s. 42; Magdziak-Grabowska, 2014, s. 75). Statystyki publiczne
stanowia, ze sytuacja mieszkaniowa senioréw w Polsce jest zréznicowana i odbie-
ga od przecietnej sytuacji mieszkaniowej w kraju.

Publikacja Gléwnego Urzedu Statystycznego pt. ,,Sytuacja demograficzna
oso6b starszych i konsekwencje starzenia si¢ ludnosci Polski w $wietle prognozy
na lata 2014-2050”, bazujaca m.in. na wynikach spiséw powszechnych 2002 oraz
2011, stanowi, ze w 2011 roku w Polsce odnotowano 13,6 mln gospodarstw do-
mowych, w tym ponad 4,1 mln gospodarstw domowych, ktérych cztonkami byty
osoby w wieku 65 lat i wiecej (Tabela 1). W latach 2002-2011 wzrosta liczba go-
spodarstw domowych z osobami starszymi, zaréwno w wartosciach bezwzgled-
nych, jak i wzglednych, jako udzial w ogdle gospodarstw domowych w kraju.
Wozrost liczby gospodarstw domowych z osobami w wieku 65 lat i wiecej od-
notowano przede wszystkim w miastach. W wigkszosci przypadkéw osoby star-
sze s3 cztonkami gospodarstw wieloosobowych - 70% przypadkéw. Niemal 80%
jednoosobowych gospodarstw prowadzonych przez osobe starsza tworza kobie-
ty (GUS, 2014a, s. 13-14). Niestety, nie wszystkie aspekty sytuacji mieszkaniowej
osOb starszych da si¢ w precyzyjny sposéb opisa¢. Wynika to z faktu, ze wiele
z dostepnych danych nie zawiera klasyfikacji wedtug grup wiekowych, znaczna
cze$¢ osob starszych zamieszkuje wspdlnie z osobami nalezacymi do innych po-
kolen, a wsrdd zyjacych w Polsce emerytdw i rencistéw znaczacy odsetek stano-
wig osoby w wieku ponizej 65 lat, a czesto ponizej 60 lat.

Tabela 1. Gospodarstwa domowe w Polsce w latach 2002 i 2011

Ogotem Miasto Wie$
Gospodarstwa domowe
2002 2011 2002 2011 2002 2011
Ogdtem (w tys.) 13337,0 | 13568,0 8964,5 9146,9 4372,6 44211
z osobami w wieku 65 lat i wiecej (w tys.) | 3786,8 4132,5 22679 2594,8 1518,9 1537,7
w % ogdtu gospodarstw domowych 28,4 30,5 253 28,4 34,7 34,8
w tym jednoosobowe (w tys.) 1268,3 1242,7 861,4 908,2 406,9 334,5
o -

W % ogélu gospodarstw domowych | 335 30,1 38,0 35,0 26,3 218
z osobami w wieku 65 lat i wiecej

Zrodito:  opracowanie wiasne na podstawie (GUS, 2014a, s. 13).

Poddajac analizie sytuacj¢ mieszkaniowa oséb starszych, warto zwro-
ci¢ uwage na sklad zamieszkiwanych przez nie gospodarstw domowych. Otdz,
ponad polowe z nich stanowily gospodarstwa jednorodzinne - 56% ogoétu.
Oznacza to, Ze osoba starsza zamieszkuje ze wspolmalzonkiem lub dzieckiem
(dzie¢mi). Gospodarstwa dwurodzinne zamieszkiwalo w 2011 roku 10,2% senio-
réw, za$ gospodarstwa trzy- i wiecej rodzinne - zaledwie 0,9% oséb starszych
(GUS, 2014a, s. 14).
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Wykres 1. Udziat gospodarstw jednoosobowych zamieszkujgcych samodzielnie w ogéle gospodarstw domowych
w Polsce w 2011 r.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych (GUS, 2014b, tabl. 8).

Jak wskazuja dane uzyskane w Narodowym Spisie Powszechnym w 2011 roku,
ponad 590 tys. oséb w wieku 70-79 lat oraz 409,5 tys. osob w wieku 80 lat i wie-
cej prowadzilo jednoosobowe gospodarstwa domowe — Wykres 1 (GUS, 2014b,
tab. 8). Odnoszac te dane do danych charakteryzujacych ogoét gospodarstw do-
mowych, mozna stwierdzi¢, ze wraz z wiekiem wzrasta liczba gospodarstw jedno-
osobowych. Zblizony obraz przedstawiaja wyniki badan przeprowadzonych przez
Centrum Badania Opinii Spolecznej w 2007 roku (2010, s. 2). Ich wyniki wska-
zujg, ze odsetek osob w wieku 60 lat i wiecej oraz emerytéw samodzielnie pro-
wadzacych gospodarstwa domowe wynosi 38%, za$ 36% stanowig gospodarstwa
domowe ztozone wylacznie z pary oséb starszych.

Z punktu widzenia przyszlego ksztaltowania oferty mieszkaniowej dedy-
kowanej seniorom, istotne sg plany i preferencje senioréw w tym zakresie. Jak
twierdza H. Zaniewska oraz M. Thiel (2004, s. 4), osoby starsze cenig sobie sa-
modzielno$¢, cheg zamieszkiwaé we wlasnym mieszkaniu - blisko dzieci, rodzi-
ny i znajomych. Zamieszkiwanie w domu opieki postrzegane jest jako rozwig-
zanie wyjatkowe'. W przypadku wystapienia takiej koniecznosci chcg, aby dom
ten polozony byl jak najblizej dawnego miejsca zamieszkania, aby mozliwe bylo
utrzymywanie kontaktu z dotychczasowym $rodowiskiem mieszkaniowym (Bart-
kowiak, Boruta, 2018, s. 451). Potwierdzenie prezentowanych tez stanowig wy-
niki badan przeprowadzonych przez CBOS w 2012 roku (2012, s. 8). Badanie
wykazalo, ze niezaleznie od reprezentowanej grupy wiekowej, respondenci prefe-

' Jak wskazuja wyniki badan, polskie spoleczenstwo charakteryzuje sie relatywnie niskim po-
ziomem akceptacji i preferencji w kierunku opieki formalnej - w przeciwienstwie do mieszkancéw
wielu krajéow Unii Europejskiej (European Commission, 2007). Jednakze zachodzace w polskim
spoleczenstwie przemiany kulturowe moga przyczyni¢ si¢ do wzrostu zainteresowania tego rodzaju
opieka.
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rujg ,na stare lata” zamieszkiwanie we wlasnym mieszkaniu i korzystanie z do-
raznej pomocy bliskich - rodziny, przyjaciél oraz sgsiadéw. W ogoéle respon-
dentéw takie preferencje wskazywalo 64% oséb. W 15% ankietowani chcieliby
na staro$¢ dzieli¢ mieszkanie z dzie¢mi, wnukami lub dalsza rodzing, zas 8%
chcialoby mieszka¢ we wlasnym mieszkaniu, majac zapewniong oplacong przez
siebie pomoc 0séb zajmujacych sie opieka nad ludzmi starymi. Kazde z pozo-
statych rozwigzan wskazywalo 3% lub mniej ankietowanych. Zblizone wyniki
uzyskano w badaniach przeprowadzonych przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Domoéw i Ustug dla Senioréw, w ktérym wykazano, ze 90% ludzi w wieku 60 lat
i wiecej woli zosta¢ w domu, anizeli przeprowadzaé si¢ do miejsc zamieszkania
zbiorowego. Dowiedziono réwniez, ze mieszkajace wspdlnie pary senioréw Ia-
cza swoje kompetencje, mogac dluzej zachowaé niezalezno$¢. Kiedy jednak jed-
na z os6b umiera, mozliwo$¢ pozostania niezaleznym znaczaco maleje (Regnier,
Denton, 2009, s. 170). Podobne rezultaty uzyskano w toku innego badania (Bo-
ruta, Straczkowski, 2018, s. 78-79). Najwiekszy odsetek respondentéw senioréw
deklaruje, ze w przypadku pojawienia si¢ hipotetycznej sytuacji, w ktorej beda
potrzebowa¢ pomocy, chcialoby dalej mieszka¢ w swoim mieszkaniu i korzy-
sta¢ z pomocy bliskich badz dzieli¢ mieszkanie z dzie¢mi/wnukami. Co ciekawe,
wsérdd oséb zamieszkujacych samodzielnie zanotowano relatywnie wysoki (ponad
6%) odsetek deklaracji checi zamieszkania w takiej sytuacji w prywatnym domu
spokojnej starosci.

Mimo ze gospodarstwa domowe emerytdw i rencistow zajmuja wzglednie
starsze mieszkania, to dysponujg oni przecietnie wigksza powierzchnig, w tym
powierzchnig przypadajaca na jednego mieszkanca. Powierzchnia mieszkania jest
jednym z nielicznych elementéw korzystnie wyrdzniajacych gospodarstwa domo-
we seniorow, cho¢ warto zwrdci¢ uwage, ze wskaznik ten mozna interpretowac
takze negatywnie. Wieksza powierzchnia mieszkania oznacza z reguly koniecz-
no$¢ ponoszenia wigkszych wydatkéw finansowych i wysitku fizycznego (sprzata-
nie, konserwacja) na jego utrzymanie.

3. Motywy migracji mieszkaniowej osdb starszych

Rezultaty badan przeprowadzonych przez Centrum Badania Opinii Spotecz-
nej (2010) dowodzg, ze polscy seniorzy oceniajg swoje warunki mieszkaniowe re-
latywnie wysoko. Subiektywnej oceny warunkéw mieszkaniowych nie nalezy jed-
nak bezpos$rednio utozsamiaé z faktyczng sytuacja mieszkaniowa oraz checig do
zmiany obecnego miejsca zamieszkania. Jak bowiem twierdzg M. Ball i A. Nanda
(2013), decyzje o zmianie obecnego miejsca zamieszkania czesto podejmowane
sg relatywnie szybko, wskutek pojawienia si¢ niekorzystnych zjawisk, a niekiedy
wrecz nagle. W opinii E. Calvo, K. Haverstick oraz N.A. Zhivan (2009) mozna
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wyrdzni¢ grupe seniordw, ktorzy z wyprzedzeniem planujg przeprowadzke oraz
tych, ktdrzy reaguja na okolicznosci zmuszajace ich do relokacji. Z kolei E. Li-
twak i C.E Longino Jr (1987) wyrdznili trzy kategorie ruchéw migracyjnych se-
nioréw. Nalezg do nich ruchy zwigzane z faktem przejscia na emeryture, zwia-
zane z doswiadczeniem umiarkowanych form niepelnosprawnosci i te zwigzane
z doswiadczeniem powaznych form niepelnosprawnosci.

Dominujgce motywy migracyjne senioréw moga rézni¢ si¢ w zaleznosci od
wybranej przez nich formy mieszkalnictwa senioralnego. Kazda z nich cechuje sie
bowiem innym profilem mieszkanca. Z uwagi na niewielkie zréznicowanie do-
stepnych w Polsce form, a takze dostep do danych empirycznych na potrzeby
opracowania zdecydowano si¢ podda¢ badaniu rezydentéw prywatnych domoéw
seniora. Ich mieszkancy to w wiekszosci osoby w wieku 75 lat i wiecej, wymaga-
jace statej opieki (Bartkowiak, Boruta, 2018). Dlatego tez to stan zdrowia wydaje
sie kluczowym czynnikiem warunkujagcym migracje oséb starszych do komercyj-
nych doméw seniora. Jednakze dobre warunki mieszkaniowe senioréw moga wy-
dtuza¢ mozliwos¢ zamieszkiwania ,,u siebie” i korzystania z opieki srodowiskowej,
ktorej rozwdj stanowi jeden z wazniejszych postulatow wlasciwie ksztattowanej
polityki senioralnej (Bledowski, 2016; Mossakowska, Wiecek, Bledowski, 2012;
Zapedowska-Kling, 2016), relatywnie tanszej niz formy instytucjonalne.

Niedostosowanie mieszkania i budynku do potrzeb oséb starszych stanowia
jedne z najwazniejszych motywdéw migracyjnych do prywatnych doméw senio-
ra w Polsce (Boruta, 2018). Do zblizonych wnioskéw prowadzi analiza wynikéw
badan zagranicznych (Litwak, Longino, 1987; Gibler, Lumpkin, Moschis, 1998),
gdzie wérod istotnych motywéw migracyjnych senioréw wymienia si¢ m.in.: kwe-
stie bezpieczenstwa, brak mozliwosci utrzymania obecnego miejsca zamieszkania,
wiek, stopien technicznego zuzycia oraz standard budynkéw. Podobne wyniki
uzyskano w toku innych badan empirycznych, w ktérych druga najbardziej po-
pularng wéréd badanych przestanka migracji bylto ,,zbyt duze mieszkanie/ogroéd”
- wskazalo ja 17% badanych (Bernard, Bartlam, Sim, Biggs, 2007, s. 560-561).
Rezultaty innych badan $wiadcza natomiast, Ze osoby starsze, ktére decyduja sie
na przeprowadzke, to osoby samotne lub zyjace tylko z malzonkiem (Coe,Wu,
2016). Stanowity one 90% przypadkow.

4. Postepowanie badawcze

W celu prezentacji wybranych aspektéw sytuacji mieszkaniowej polskich
seniorow wykorzystano metode analizy wtornych danych publikowanych przede
wszystkim przez Gléwny Urzad Statystyczny i Centrum Badania Opinii Spofecz-
nej. Z kolei w celu wyjasnienia ich wptywu na mozliwo$¢ rozwoju opieki $ro-
dowiskowej wykorzystano metode bezposredniego, standaryzowanego wywiadu
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kwestionariuszowego (w formie rozmowy) wsréd mieszkancow komercyjnych
domoéw opieki zlokalizowanych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego. Bada-
nie zostalo przeprowadzone w listopadzie 2015 roku. Ze wzgledu na charakter
badania oraz istniejace ograniczenia, probe do badania dobrano w sposéb nie-
losowy, celowy (n = 45). Warto podkredli¢, ze czastkowe wyniki badania byty
juz wczesniej publikowane w innych opracowaniach (Boruta, 2018; Boruta,
Bartkowiak, 2019).
Hipotezy badawcze sformulowane na podstawie obszernych studiéw litera-
turowych uzyskaly nastepujace brzmienie:
® HI. Warunki mieszkaniowe determinujg migracje senioréw do stacjonar-
nych form opieki dtugoterminowe;.
m  H2. Poprawa warunkéw mieszkaniowych determinuje rozwoj opieki $rodo-
wiskowej.
Dominujacg grupe respondentdéw stanowily osoby w wieku 75 lat i wiecej
- 85% ogotu badanych. W probie badawczej dominowaly kobiety, ktére stano-
wily niemal 75% ogétu. Warto podkresli¢, ze dane dotyczace struktury respon-
dentéw przypominajg sytuacje panujaca w ogole populacji oséb starszych w kraju
- wskaznik feminizacji 228 dla oséb w wieku co najmniej 80 lat (GUS, 2014).

5. Wyniki badari empirycznych

Przedstawione rezultaty badania odnosza si¢ do dwdch podstawowych
aspektow:
®  warunkow mieszkaniowych rezydentéw prywatnych doméw seniora bezpo-
srednio przed przeprowadzka do tej formy mieszkalnictwa,
®  wystepujacych w poprzednim miejscu zamieszkania ograniczen i barier
utrudniajacych samodzielne wykonywanie czynnos$ci zycia codziennego

i czynnosci z zakresu samoobstugi.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (88% ogdtu) zajmowala przed
przeprowadzka budynki wybudowane przed 1980 rokiem, a wielu - te powstale
przed 1960 rokiem (Wykres 2). W konsekwencji ankietowani wskazywali na ta-
kie ograniczenia jak: brak dzwigéw osobowych (przy zajmowaniu lokali powyzej
pierwszego pietra), brak odpowiednich poreczy, podjazdow dla wozkow inwalidz-
kich czy zbyt wysokie stopnie schodéw. Dodatkowo wybrani respondenci zazna-
czali brak centralnego ogrzewania, a nawet brak tazienki bezposrednio w lokalu
mieszkalnym. W odniesieniu do standardu i stanu technicznego zajmowanych
lokali, wskaza¢ nalezy, ze w 48% przypadkéw mieszkanie przeszlo remont
w okresie powyzej 21 lat przed przeprowadzka. W tym aspekcie interesujacy jest
fakt, ze w okresie do 5 lat przed zmiang miejsca zamieszkania remont zrealizo-
wano az w 35% przypadkéw. Jednakze zakres przeprowadzonych prac byl czesto
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ograniczony i nie obejmowal przystosowania lokalu do potrzeb oséb niepelno-
sprawnych i wdrozenia zalozen koncepcji srodowisk zycia przyjaznych seniorom.

Tradycyjnie interpretowang jako pozytywna cecha lokali mieszkalnych, kto-
rymi dysponowali seniorzy, jest powierzchnia zajmowanej nieruchomosci, w tym
w przeliczeniu na 1 osobe. Wskaznik ten wynidst w badanej prébie $rednio
46,2 m?, przy przecietnej w kraju w 2013 roku 26,52 m? (GUS, 2014b). Jednak-
ze, z jednej strony wigkszy metraz mieszkania moze wplywaé na warto$¢ nieru-
chomosci, ktéra sprzyja korzystniejszej monetyzacji majatku. Osoba starsza moze
wowczas wykorzysta¢ uzyskany kapital i naby¢ przystosowang nieruchomos¢ lub
oplaci¢ pobyt w jednej z form mieszkalnictwa senioralnego — pod warunkiem jej
istnienia w regionie. Z drugiej za$ strony wieksze mieszkanie wymaga zwigkszo-
nych wydatkéw na jego utrzymanie.

Yy

= Przed 1946r. = Wlatach 1946-1960 = W latach 1961-1980 = W latach 1981-1995

Wykres 2. Lata powstania budynkéw zamieszkanych przez mieszkancéw prywatnych doméw seniora przed
przeprowadzkg

Zrodto:  opracowanie wiasne.

Strukture zajmowanych przez senioréw lokali mieszkalnych pod wzgledem
ich wielkosci zaprezentowano na Wykresie 3. Ponad polowa oséb poddanych
badaniu zamieszkiwala lokale o powierzchni przekraczajacej 60 m? a 26% an-
kietowanych - te o powierzchni przekraczajacej 70 m?. Co ciekawe, zaden z re-
spondentéw nie zajmowal mieszkania ponizej 30 m? ktére w przypadku oséb
prowadzacych samodzielnie swoje gospodarstwo domowe stanowi potencjalnie
korzystne rozwigzanie.

Waznym elementem badania byly pytania, ktére mialy na celu dostarczenie
informacji na temat rodzaju i czgsto$ci wystepowania wybranych problemoéw przy
wykonywaniu czynnosci zycia codziennego i tych z zakresu samoobstugi. Odpowie-
dzi wskazywane przez respondentdw zestawiono w sposob graficzny na Wykresie 4.
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#30-40m2 =41-50 m2 51-60m2  =61-70m2 = Powyzej 70 m2

Wykres. 3. Wielkos¢ zajmowanych przez senioréw mieszkan przed przeprowadzka do prywatnego domu
opieki
Zrodto:  opracowanie wiasne.

W badaniu wyrézniono czynnosci, ktérych wykonywanie moze mie¢ poten-
cjalny zwigzek z warunkami mieszkaniowymi, tj. robienie i dostarczanie zakupdw,
sprzatanie, zatatwianie spraw administracyjnych i finansowych, przygotowywanie
positkéw, kladzenie sie i wstawanie z 16zka lub krzesta, stosowanie/zazywanie le-
koéw, korzystanie z fazienki, korzystanie z telefonu oraz spozywanie positkow. Wy-
daje sie, ze kazdy z tych probleméw mozna rozwigza¢ dzigki poprawie warunkéw
mieszkaniowych (przystosowanie architektoniczne, nowe technologie) i rozwojowi
opieki srodowiskowej.
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Wykres 4. Rodzaj i czestos¢ wystepowania probleméw w poprzednich miejscach zamieszkania respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak wskazuja wyniki badania, najwigcej ankietowanych mialo problemy
z robieniem i dostarczaniem zakupow. Taki stan rzeczy zwigzany byl przede
wszystkim z odlegloscig do punktéw handlowych, trudnosciami w pokonywaniu
niedostosowanych architektonicznie przestrzeni zewnetrznych i wewnetrznych,
a takze problemami z wnoszeniem zakupéw do lokali polozonych powyzej 1. pie-
tra (w budynkach bez windy). Kolejng czesto wskazywang przez ankietowanych
barierg byla koniecznos¢ sprzatania - zwlaszcza mieszkan o duzym metrazu.
Regularne problemy wskazywalo w tej kategorii 63% respondentdw, a sporadyczne
- 11%. W dalszej kolejnoéci w toku badania zidentyfikowano problemy zwiazane
z przygotowywaniem positkéw i zalatwianiem spraw finansowych oraz admini-
stracyjnych. Ponadto 31% respondentéw stwierdzilo wystepowanie trudnosci ze
stosowaniem i zazywaniem lekéw. Chodzi tu gléwnie o pomijanie dawek, a takze
problemy z zapamietaniem czestosci i pory przyjmowania poszczegolnych lekow.

6. Whnioski

Z pewnoscig sytuacja mieszkaniowa duzej czesci polskich senioréw nie
jest dopasowana do potrzeb zwigzanych z ich wiekiem i wymaga modernizacji.
W toku studiéw literaturowych zidentyfikowano, ze warunki mieszkaniowe moga
stanowi¢ determinante rozwoju opieki srodowiskowej. Na podstawie wynikow
przeprowadzonego badania empirycznego mozna stwierdzié, ze istnieja przestanki
do pozytywnej weryfikacji sformutowanych na jego potrzeby hipotez badawczych.
Wysoki odsetek respondentéw badania wskazywal bowiem na niedostosowanie
mieszkania i budynku do potrzeb jako jedne z gléwnych motywdéw migracyjnych.
Wydaje sie takze, ze istniejg przestanki do stwierdzenia, ze poprawa warunkow
mieszkaniowych moze w pewnym zakresie determinowac rozwdj opieki $rodo-
wiskowej. Brak mozliwosci zaspokajania potrzeb w dotychczasowym miejscu za-
mieszkania moze bowiem stanowi¢ impuls do korzystania z opieki stacjonarnej.
Tym samym poprawa warunkéw mieszkaniowych moze warunkowaé mozliwoé¢
pozostania ,,u siebie” i korzystania z opieki srodowiskowe;.

Wsrdd najczesciej wymienianych probleméw zwigzanych z miejscem za-
mieszkania ankietowani wskazywali: robienie i dostarczanie zakupoéw (potencjalne
przyczyny: niedostosowanie architektoniczne budynku i okolicy, potozenie na pie-
trze, brak wind), sprzatanie (potencjalne przyczyny: zbyt duze mieszkanie), przy-
gotowywanie positkéw (przykladowe przyczyny: niedostosowane kuchnie, zbyt
wysoko zawieszone szafki, problemy z uruchomieniem okapu) oraz zalatwianie
spraw administracyjnych i finansowych. Istotne znaczenie majg réwniez koszty
eksploatacyjne duzych mieszkan, a takze brak dostepnosci przestrzeni zewnetrz-
nej. Z pewnoscia modernizacja warunkéw mieszkaniowych moze przyczynic sie
do rozwigzania czgéci ze wskazanych probleméw, wspomdc mozliwos¢ pozostania

91



Marcin Boruta, Piotr Bartkowiak

przez seniora w dotychczasowym miejscu zamieszkania i da¢ impuls do skorzy-
stania z opieki srodowiskowej, wptywajac na jej rozwdj.

Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze mieszkanicy doméw seniora to w gtéwnej
mierze osoby w wieku 75 lat i wiecej, posiadajace relatywnie niski poziom nieza-
leznosci, czgsto obarczone rozmaitymi dysfunkcjami fizycznymi i psychicznymi.
Warto podkresli¢, ze w pierwszej kolejnosci to wlasnie stan zdrowia determinuje
konieczno$¢ migracji senioréw do placéwek opiekunczych. Wydaje si¢ zatem, ze
osoby, u ktérych wystepuja regularnie problemy z kfadzeniem si¢ i wstawaniem
z 16zka, korzystaniem z lazienki czy tez spozywaniem positkéw, powinny mieé
zapewniong calodobowa opieke stacjonarng, a opieka $rodowiskowa jest w tym
przypadku niewystarczajaca, a niekiedy bardziej kosztowna.

Podsumowujac rozwazania podjete w opracowaniu, nie sposéb nie wskaza¢
na istniejgce ograniczenia. Po pierwsze, z uwagi na brak mozliwosci realizacji ba-
dania wéréd mieszkanicow publicznych form stacjonarnych, zdecydowano si¢ prze-
prowadzi¢ wywiad kwestionariuszowy wylacznie wéréd mieszkancow placowek
komercyjnych. Po drugie, badania i rozwazania zawarte w opracowaniu z pew-
noscig nie wyczerpujg caloksztattu problematyki zwigzanej z warunkami miesz-
kaniowymi os6b starszych i ich znaczeniem dla mozliwosci rozwoju opieki $ro-
dowiskowej w kraju. Z poznawczego punktu widzenia cenne byloby powtdrzenie
badania w kolejnych latach na wigkszej probie i poréwnanie otrzymanych rezul-
tatow, a w konsekwencji zastosowanie bardziej zaawansowanych metod statystycz-
nych. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze na rozwdj opieki $rodowiskowej wplyw
ma wiele rozmaitych czynnikéw, a warunki mieszkaniowe s3 tylko jednym z nich.
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Rozdziat 7

Uwarunkowania dyfuzji wiedzy profesjonalnej
— teoria i praktyka'

Anna Pietruszka-Ortyl

1. Wprowadzenie

Wspdlczesnie obowigzuja warunki nowej ekonomii jako skutek przeobrazen
zwigzanych z kolejng rewolucjg technologiczna, w wyniku ktérej stworzono prze-
fomowe technologie (mikroelektronika, telekomunikacja, biotechnologia, nano-
technologia), powstaly nowe galezie przemystu (przemyst farmaceutyczny, opro-
gramowania komputerowego, biotechnologiczny, laserowy, polprzewodnikow),
a dotychczasowe dominujace sektory musialy ulec przedefiniowaniu (Lev, 2003;
Thurow, 2006). Obecnie wszystkim przyszto funkcjonowaé w erze przemystow
wytworzonych przez czlowieka, opartych na wiedzy i sile jego umystu. Wiedza
zyskala atrybut dominacji (Gou 1i in., 2019), co tworzy nowy wymiar gospodar-
ki, nowego spoleczenstwa i nowego pracownika. Jest to spoleczenstwo informacji,
organizacji i nowych relacji (Zajac, 2013). Wylania si¢ stereotyp czlowieka jako
jednostki uczacej sie i dzielacej wiedza (Rosinski, 2013), ktérego praca w coraz
wigkszym zakresie jest zorganizowana wokol operowania abstraktami i ideami.
Spowodowalo to znaczace przesuniecia w strukturze zatrudnienia - liczbowe kur-
czenie si¢ klasy robotniczej i wzrost liczebnosci zatrudnionych w sektorze ustug
(Solarczyk-Abrozik, 2018).

Nastala wiec ,druga’ la belle epoque, w ktorej pojawily sie ogromne nie-
réwnosci ekonomiczno-spoteczne i nastgpila koncentracja majatku w rekach nie-
wielkiej grupy najbogatszych ludzi (Gwiazda, 2015). Zmienil si¢ jedynie charakter
majatku - jest to wiedza i mozliwoéci sprawowania nad nig kontroli. Wskazuje

' Prace wykonano w ramach inicjatywy badawczej pt. ,Uwarunkowania przebiegu procesu
dyfuzji wiedzy profesjonalistéw w sektorze IT” finansowanej w ramach programu Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,Regionalna Inicjatywa Doskonatoéci” w latach 2019-2022
nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota dofinasowania: 11 897 131,40 zl.
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sie na nowy wymiar nieréwnosci spolecznych - nieréwnosci cyfrowe — wynikajg-
cy z roznic w dostepie do wiedzy (Krot, Lewicka, 2016).

Prawidlowosci te dotycza zwlaszcza pracownikow. Nastgpita ewolucja
w metaforycznych okresleniach ich kategorii. Od klasy ,,niebieskich” i ,,biatych”
kotnierzykéw po populacje ,,ztotych” kolnierzykow, ktérych praca bazuje na kre-
acji produktow opartych na wiedzy. Wylonili si¢ pracownicy wiedzy. Wiekszo$¢
z nich jest i nadal bedzie wynagradzana znacznie lepiej, niz pracownicy fizyczni
kiedykolwiek byli, a ich praca oferowa¢ bedzie duzo wigksze mozliwosci rozwo-
ju. Tworzg si¢ istotne bariery wejscia do tej klasy pracownikéw intelektualnych
- oprocz formalnej edukacji, jest to takze wykluczenie cyfrowe.

Obserwuje si¢ wiec dwa fundamentalne wyzwania — polaryzacj¢ rynku pra-
cy i przezwyciezanie niecheci do dzielenia si¢ wiedza, a naczelnym podsystemem
efektywnego systemu zarzadzania wiedzg jest przeciez sie¢ powigzan miedzy po-
szczegélnymi elementami organizacji i jej otoczeniem umozliwiajgca tworzenie
kanatéw przeplywu wiedzy. Miedzy innymi z tego punktu widzenia jeszcze bar-
dziej wzrasta rola procesu dyfuzji wiedzy (Secundo i in., 2019), ktéry nie dos¢, ze
jest uznawany za podstawowy i niezbedny do osiagniecia sukcesu na polu zarza-
dzania nig w organizacjach (Purgal-Popiela, 2017; Sinell i in., 2017; Tworek i in.,
2016; Luo i in., 2017; Michalak, Zagérowski 2017; Gou i in., 2019), to szczegol-
nego znaczenia nabiera w kontekscie zréznicowania istniejgcego na wspdlczesnym
rynku pracy (Ren i in., 2019). Warunkuje on bowiem pelni¢ wykorzystania po-
tencjalu wiedzy profesjonalistow, udostepnianie jej innym pracownikom oraz jej
dobrowolne rozpowszechnianie i dzielenie sie nig.

Waga i specyfika dyfuzji wiedzy specjalistow wymaga podjecia szczegélowej
analizy tego procesu (Butler, 2016; Kianto i in., 2019). Koncentruje si¢ na niej
niniejsze opracowanie o teoretyczno-empirycznym charakterze, a jego gtéwnym
celem badawczym jest okreslenie uwarunkowan - stymulanty, infrastruktura, me-
tody - przebiegu procesu dyfuzji wiedzy profesjonalistow w sektorze IT.

2. Dyfuzja wiedzy w warunkach nowej ekonomii

Juz od poczatkéw rozwoju koncepcji zarzadzania wiedza procesy jej trans-
feru mialy zasadnicze znaczenie, koncentrujac uwage badaczy. W przypadku
rozwazan dedykowanych przeptywowi wiedzy zaczg¢to synonimicznie postugi-
wac si¢ okresleniami: transfer wiedzy, wymiana, transmisja czy dyfuzja wiedzy
(Intezari i in., 2017). Obecnie podjeto proby doprecyzowania terminéw, cho¢
stanowiska s3 podzielone i w czgsci opracowan nadal sa one traktowane jako
tozsame. W opinii zespolu pracujacego pod kierownictwem Zhang, dyfuzje wie-
dzy nalezy traktowac jako najszersza kategorie, obejmujaca réwniez kreacje no-
wej wiedzy jako rezultat jej transferu, ktorej sednem jest samopowielanie wiedzy
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(Zhang i in., 2016)> To proces wprost zwigzany z kontekstem spotecznym
(Allameh, 2018) - zalezy od ludzi, jakosci ich wiedzy, przyjecia postawy gotowo-
$ci do wspolpracy, otwartosci i elastycznosci — wymaga wiec wzajemnych inter-
akeji miedzy jego uczestnikami (agentami wymiany wiedzy) i jest uwarunkowany
cechami samej wiedzy - jej lepkoscig i wieloznacznoscig (Klarl, 2014; Leszczyn-
ska, Pruchnicki, 2017). Dyfuzja wiedzy uwzglednia zatem efekty jej transferu
wraz z kontekstem i uwarunkowaniami cyrkulacji. W wigkszym zakresie doty-
czy wiedzy cichej i jest skorelowana z kulturg organizacyjng jednostek, w ktorych
przebiega (Paliszkiewicz i in., 2017; Yasir, Maijd, 2017; Zhang, 2018).

Transfer wiedzy najczesciej przedstawiany jest jako proces z jej udziatem (Se-
cundo i in., 2019; De Luca, Cano Rubio, 2019), bedacy kanwa organizacyjnego ucze-
nia sie. Dlatego, obok kreacji wiedzy, uznawany jest za kluczowy z punktu widze-
nia efektywnosci zarzadzania wiedzg (De Luca, Cano Rubio, 2019). Wspodlczesnie
niezbedne dla tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej jest przeciez
generowanie wiedzy i rozmyslne sterowanie jej cyrkulacja, co ma skutkowaé pod-
niesieniem poziomu innowacyjnosci agentéw wiedzy i zwigkszeniem dynamiki ich
rozwoju. Celem tego procesu przeplywu wiedzy cichej badz jawnej miedzy miej-
scami, osobami lub formami wlasnosci jest wymiana wiedzy i zastosowanie jej
w organizacji (Liyanage i in., 2009), skutkujaca kreacja nowej wiedzy, wynikajaca
ze zmian pierwotnego stanu wiedzy uczestnikdow tych interakcji (Purgat-Popiela,
2017; Ramadan i in., 2017). Jego sednem jest wiec przekazanie wiedzy o wlasciwej
tresci, osadzonej w odpowiednim kontekscie (Kim i in., 2016; Gou i in. 2019).
Konstytuuja go cztery kluczowe subprocesy — pozyskiwanie wiedzy (zdobywanie
z réznorodnych zrédel, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych), udostepnia-
nie wiedzy (ukierunkowane przekazywanie), rozpowszechnianie wiedzy (powodo-
wanie, ze konkretna wiedza staje si¢ zasobem ogdlnie dostepnym) oraz dzielenie
si¢ nig’ (wzajemne przekazywanie sobie wiedzy w procesie komunikacji - takze
z udzialem maszyn) (Mikula, 2017), a jego efektywno$¢ w najwiekszym zakresie
zalezy od (Luo i in., 2017; Dee, Leisythe, 2017): zdolnosci absorpcyjnych agenta
wiedzy, sily relacji miedzy nadawcg i adresatem wiedzy, specyfiki wiedzy jako szcze-
gdlnego zasobu (lepkos¢, wieloznaczno$¢) oraz poziomu rozwoju spolecznej i tech-
nologicznej infrastruktury srodowiska wiedzy (De Luca, Cano Rubio, 2019, s. 14).

2

Inne stanowisko prezentuja K. Perechuda (2013) czy J. Purgal-Popiela (2017), ktorzy w ter-
minie transfer wiedzy akcentujg intencjonalnos¢ i $wiadomie zaplanowany kierunek jej cyrkulacji,
a w okresleniu dyfuzja wiedzy podkredlajg samorzutno$¢ tego procesu i brak mozliwosci sprawowa-
nia nad nim pelnej kontroli, na réwni traktujac go ze sformulowaniem dyspersja wiedzy.

> Drzielenie si¢ wiedzg traktowane jest jako najistotniejszy z komponentéw dyfuzji wiedzy (Arif
iin., 2017; Ali i in., 2019; Rudawska, 2020; Zhao i in., 2020), gdyz jest subprocesem warunkujacym
przeksztalcanie wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng (Kozuch, Lenart-Gansiniec, 2016;
Ramadan i in., 2017).
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3. Profesjonalizm
w gospodarce opartej na wiedzy

Trzon zalogi wspodlczesnej efektywnej organizacji tworza pracownicy in-
telektualni (Sveiby, 1997), inaczej okreslani jako pracownicy wiedzy (Drucker,
1967; Hejduk, 2003). Ich praca w duzej mierze polega na konwersji informacji
w wiedze. Charakteryzuja si¢ oni swoistymi atrybutami (Dahooie i in., 2017;
Tammelin i in., 2017) - cechuje ich miedzy innymi: posiadanie szerokich kom-
petencji specjalistycznych, jak i interpersonalnych, samodzielnos¢ i niezaleznos¢
w aktywnosci zawodowej, mobilnos¢, nastawienie innowacyjne, koncentracja na
budowaniu zasobéw wiedzy unikatowej, orientacja na budowe relacji i rozle-
glych kontaktéw zawodowych oraz dzielenie si¢ wiedza w hermetycznych kre-
gach zaufania, funkcjonujacych zaréwno w $wiecie realnym, jak i wirtualnym,
a takze swoisty etos profesjonalisty, potrafiacego efektywnie wykorzysta¢ swo-
je kompetencje zgodnie z zasadami obowiazujacymi w okreslonej wspdlnocie
pracownikow wiedzy.

Z owych charakterystyk wynika wyjatkowa pozycja, jaka zajmuja specjalisci
(Olsen, 2016) - skoro wspodlczesna organizacja opiera si¢ na pewnej sumie wie-
dzy, jaka dysponuja poszczegdlni pracownicy wiedzy, ktora jest ciagle wzbogaca-
na i udostepniana przedsiebiorstwu (Zimniewicz, 2003) - jednostki te, w pelni
swiadome wlasnej wartosci, sg bardziej wymagajace, co szczegélnie komplikuje
budowe systemu motywacyjnego (Morawski, 2010; Lee, Lim, 2015) i stanowi wy-
zwanie dla zarzadzajacych nimi. Pracownicy intelektualni sg przeciez zazwyczaj
w posiadaniu najcenniejszej z punktu widzenia ksztaltowania trwalej przewagi
konkurencyjnej organizacji, wiedzy cichej. Ich szerokie, wykraczajace poza granice
przedsigbiorstwa, relacje wspotdzialania réwniez stanowig nieoceniony, z punktu
widzenia usieciowienia i uwiktania, atut. Stymulowanie procesu dyfuzji ich wiedzy
oraz zapewnienie im optymalnych warunkéw do rozwoju, wyzwalajacych postawy
otwartosci i dobrowolnej kooperacji ze wszystkimi interesariuszami organizacji to
gléwne zadania stojace przed realizatorami koncepcji zarzadzania wiedzg w kon-
kretnych przedsiebiorstwach.

W odwolaniu do transferu wiedzy miedzy specjalistami kluczowym czynni-
kiem jego efektywnosci jest koncentracja na subprocesie dzielenia si¢ wiedza. Jest
on najistotniejszy w przypadku tej grupy pracownikéw jako jednostek wybitnych,
gdyz dysponujg oni zasobami wiedzy kluczowej, ktorg bardzo trudno przekazac.
W kontekscie profesjonalistow zawiera w sobie zaréwno absorpcje, jak i desorpcje
wiedzy (Kianto i in., 2019), czyli jego istota jest wzajemna, interaktywna jej wy-
miana. W ich przypadku najistotniejsze sg zwiazki interpersonalne i osobiste kon-
takty tworzace kontekst zaufania i wzajemnosci (Ensign, Hébert, 2010; Du, Wang,
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2019). Poszukujg specyficznych, hermetycznych gron podobnych im jednostek,
zawigzujac wspolnoty praktykéow (Butler, 2016). Poziom zaufania i nieufnosci
wplywa bowiem na postawy i zachowania takie jak: zachowania przedsigbiorcze,
zachowania na rynku pracy, zachowania relacyjne, akceptacje ryzyka i zachowania
kontrolne (Krot, Lewicka, 2016; Tsai, 2018). Indywidualna motywacja profesjona-
listow do czynnego udzialu w procesie transferu wiedzy ksztattowana jest poprzez
reputacje, czyli uznany przez otoczenie zestaw cech lub zdolnosci oraz altruizm,
wynikajacy z checi zaspokojenia takich potrzeb, jak akceptacja i prestiz oraz iden-
tyfikacja, status i uznanie a zmierzajacy do czerpania satysfakeji ze $wiadczenia po-
mocy. Wzajemnos¢ z kolei przejawia si¢ przyjeciem postawy, ze kazdy z czlonkéw
spofecznosci powinien pomaga¢ innym i w odpowiedzi moze oczekiwa¢ rewanzu
czy wy$wiadczenia przystugi (Taylor, Murthy, 2009; Al.-Busaidi, Olfman, 2016).

4. Dyfuzja wiedzy profesjonalistow
— doniesienia z badan wstepnych

W kontekscie nowej ekonomii na pierwszoplanowa pozycje wysuwaja sie
galezie przemystu stanowiace lokomotywe gospodarki opartej na wiedzy. Jedng
z nich jest sektor IT jako $cisle zwigzany z dzialalno$cig opartg na informacjach
i wiedzy (Lev, 2003), zdominowany przez rynek ustug (Raport PAIIZ Sektor tech-
nologii informatycznych w Polsce 2018). W Polsce rynek pracy w ustugach IT
jest rynkiem pracownika (Kmiotek, Kopertynska, 2018) — permanentny brak wy-
kwalifikowanej kadry oraz wysoki potencjal rozwojowy (Jakubowski, Masiukie-
wicz, 2018) powoduja specyficzne dzialania i postawy funkcjonujacych na nim
profesjonalistow. Czesto przedsiebiorstwa, z powodu braku odpowiednich spe-
cjalistow, przejmuja pracownikéw z innych organizacji i nie sg zainteresowane
budowaniem wtasnej kadry od podstaw, co wiaze si¢ z konieczno$cig wyzszych
zarobkéw i powoduje w konsekwencji wzrost poziomu zarobkéw na catym rynku
(Rasinska, 2016) oraz spadek skfonnosci do dyfuzji wiedzy. Wskazane tendencje
obowigzujace w czwartym sektorze gospodarki w Polsce stanowily przyczynek do
podjecia badan empirycznych wlasnie wsrod profesjonalistow IT.

Przed przystgpieniem do pilotazowych badan empirycznych, ktérych ce-
lem byta wstepna analiza i diagnoza uwarunkowan dyfuzji wiedzy specjalistow
w sektorze IT, sformulowano gléwne wyzwanie badawcze w postaci pytania, czy
przebieg cyrkulacji wiedzy uzalezniony jest od tego, jakich grup agentéw wiedzy
dotyczy. Réwnocze$nie wyznaczono wymiary, poddanej praktycznej weryfikacji,
dyfuzji wiedzy - wskazujac na przeplywy wewnetrzne miedzy profesjonalistami
(a), miedzy specjalistami a innymi pracownikami wewnatrz organizacji (b), mie-
dzy pracownikami wiedzy a innymi zewnetrznymi interesariuszami przedsiebior-
stwa (c) oraz miedzy specjalistami w ramach relacji zewnetrznych (d).
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Ogolne pytanie badawcze zostalo uzupelnione o nastepujace pytania szcze-
gbtowe:

m  Czy rodzaj wiedzy bedacej przedmiotem dyfuzji determinuje dominujacy
w dyspersji subproces?

m  Czy wymiar dyfuzji (a, b, ¢, d) wiedzy wplywa na dobdr instrumentéw jego
realizacji?

m  Czy plaszczyzna realizacji dyfuzji wiedzy (a, b, ¢, d) okresla najwazniejsze
komponenty jego infrastruktury?

Tak postawione pytania badawcze spowodowaly wylonienie konkretnych
zadan badawczych w postaci identyfikacji:

m subprocesu transferu wiedzy dominujacego dla danego wymiaru (a, b, ¢, d)
jej dyfuzji,

m stosowanych w danej grupie agentéw wiedzy (a, b, ¢, d) metod i narzedzi
wspomagajacych przebieg kazdego z wyrdznionych subproceséw transferu
wiedzy,

m preferowanych przez pracownikéw wiedzy warunkéw spolecznej i technolo-
gicznej infrastruktury srodowiska wiedzy w kontekscie poszczegdlnych wy-
miaréw dyfuzji wiedzy profesjonalnej (a, b, ¢, d),

= dominujgcego rodzaju wiedzy bedacej przedmiotem poszczegdlnych subpro-
cesow jej dyfuzji.

Dazac do znalezienia odpowiedzi na sformulowane pytania badawcze i re-
alizacji wyznaczonych celéw badania, wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktora
przeprowadzono w marcu 2020 roku. Wczesniej przeprowadzono wywiady bez-
posrednie indywidualne i zogniskowany wywiad grupowy (FGI). Narzedzie ba-
dawcze skladalo si¢ z 33 pytan zamknietych. W efekcie badan (CATT oraz DYI
w oparciu o CAWI) udalo si¢ uzyska¢ 76 kompletnie wypelnionych ankiet.

Sami badani to profesjonalisci z wyzszym wyksztalceniem, gltéwnie
o profilu ekonomiczno-administracyjnym (33 oséb - 43,4%), informatycznym
(38 0séb - 50%) oraz inzynieryjno-technicznym (5 oséb - 6,6%), reprezentujacy
pokolenie X (38 os6b - 50%), Y (31 oséb - 40,8%) i Z pracownikéw (7 osdb
- 9,2%), z ugruntowang pozycja zawodowa (15 specjalistow, 19 kierownikdw,
28 dyrektorow, 14 czlonkéw zarzadu) i przecigtnym stazem pracy na poziomie
13 lat, w wigkszosci zatrudnieni w oparciu o umowe o prace na czas nieokreslony
(56 0sdb - 73,7%) oraz kontrakt menedzerski (12 oséb — 15,8%), bagdz samoza-
trudnieni (8 oséb - 10,5%).

W poszukiwaniu argumentéw weryfikujacych prawdziwos¢ sformutowanych
przypuszczen odwolano si¢ do konkretnych odpowiedzi uzyskanych od respon-
dentéw na poszczegélne pytania ankiety, za punkt wyjscia przyjmujac perspekty-
we profesjonalistow.
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Tabela 1. Rodzaj wiedzy bedacej przedmiotem dyfuzji a jej subproces i wymiar

Poziom dyfuzji wiedzy Wewnetrzna dyfuzja wiedzy Zewnetrzna dyfuzja wiedzy
' subproces miedzy spedjalisci miedzy profesjonalisci
typ wiedzy R T o ) o o .
dyfuzji wiedzy profesjonalistami | a inni pracownicy specjalistami a inni pracownicy
pozyskiwanie 60,1% 42,3% 56,3% 28,2%
udostepnianie 64,2% 56,2% 44,5% 38,2%
know-how —
rozpowszechnianie 58,4% 32,8% 42.1% 32.3%
dzielenie sie 65,8% 35,6% 56,1% 33,2%
pozyskiwanie 62,3% 58,3% 88,3% 44,2%
udostepnianie 58,9% 54,2% 66,8% 58,4%
know-who —
rozpowszechnianie 48,5% 39,3% 76,5% 45,4%
dzielenie sie 66,3% 45,6% 65,4% 44,4%
pozyskiwanie 72,1% 73,2% 69,3% 58,4%
udostepnianie 74,2% 75,6% 68,3% 56,3%
know-what —
rozpowszechnianie 71,8% 70,2% 67,5% 54,8%
dzielenie sie 75,4% 74,0% 70,1% 50,1%
pozyskiwanie 62,1% 43,3% 57,3% 28,2%
udostepnianie 66,2% 58,2% 44,9% 34,8%
know-why —
rozpowszechnianie 60,4% 42,8% 44.1% 25,3%
dzielenie sie 69,8% 38,6% 58,1% 28,2%
pozyskiwanie 61,3% 57,3% 88,6% 43,2%
udostepnianie 58,6% 54,2% 63,5% 58,8%
know-when —
rozpowszechnianie 47,5% 39,8% 70,8% 45,2%
dzielenie sie 63,3% 46,6% 68,4% 46,4%
pozyskiwanie 62,3% 58,3% 88,3% 44,8%
udostepnianie 58,9% 54,2% 66,8% 57,4%
know-where —
rozpowszechnianie 48,5% 39,3% 76,5% 45,6%
dzielenie sie 66,3% 45,6% 65,4% 43,4%
pozyskiwanie 78,5% 65,3% 76,5% 55,3%
) ) udostepnianie 76,7% 63,4% 72,5% 43,4%
wiedza cicha —
rozpowszechnianie 56,4% 48,9% 50,3% 28,9%
dzielenie sie 78,9% 55,4% 65,9% 30,4%
pozyskiwanie 66,3% 65,5% 65,3% 60,4%
} ) udostepnianie 56,4% 55,3% 75,4% 69,4%
wiedza jawna —
rozpowszechnianie 56,2% 54,2% 54,3% 53,5%
dzielenie sie 78,8% 57,4% 68,6% 50,5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych.

Na wstepie podjeto probe weryfikacji typéw wiedzy, ktora stanowi obiekt
poszczegdlnych subproceséw konstytuujacych przebieg jej dyfuzji (Tabela 1).
Ogolne prawidlowosci, ktore mozna zauwazy¢, to spostrzezenia, ze:

® pracownicy wiedzy majga wicksza otwartos¢ w zakresie udzialu w proce-
sach transmisji wiedzy we wilasnych hermetycznych gronach bez wzgledu
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na przynalezno$¢ organizacyjng ($rednio o 17%) (co charakterystyczne,

w wiekszym zakresie uczestniczg w wymianie wiedzy w relacjach z innymi

pracownikami wiedzy organizacji zewnetrznych niz w wewnetrznej cyrkula-

cji wiedzy z innymi niz profesjonalisci pracownikami organizacji),

m specjalisci swobodniej uczestnicza w dyfuzji wiedzy skodyfikowanej, po-
wtarzalnej, ogdélnodostepnej (Srednio o 20%) (wiedza jawna, know-when,
know-where, know-who), zwlaszcza w kontekscie jej wymiany z innymi niz
profesjonaliSci pracownikami organizacji zewnetrznych, przy czym rozumie-
ja w tym przypadku gléwna role subprocesu udostepniania i rozpowszech-
niania wiedzy w zakresie ksztaltowania wizerunku macierzystej organizacji,
nawigzywania relacji, orientacji na klienta,

s w przypadku cyrkulacji wiedzy z innymi pracownikami organizacji sa
bardziej zaangazowani w jej transfer wewnetrzny niz zewnetrzny ($rednio
o 15%), z wyjatkiem udostepniania i rozpowszechniania wiedzy jawnej,
proceduralnej, czasowej (know-when, know-where, know-who),

m co do transferu wiedzy cichej, zwigzanej z identyfikacja zwiazkéow przy-
czynowo-skutkowych oraz znawstwem procedur i posiadaniem unikato-
wych kompetencji (know-how, know-why), to pracownicy wiedzy s3 silnie
zorientowani na jej pozyskanie (Srednio 68%) i wyraznie bardziej unikaja
jej rozpowszechniania i niekontrolowanej transmisji (Srednio 42%), zwlasz-
cza poza swoim gronem ($rednio 35%), wykazujac znamiona stosowania
strategii protekcji wiedzy organizacyjnej i absorpcji wiedzy zewnetrznej
($rednio 52%),

m w tych subprocesach oraz wymiarach dyfuzji wiedzy, gdzie obowigzywac
moze wzajemnos$¢ (wiedza powtarzalna, niskokontekstowa, jawna typu
know-what i know-where), czestotliwo$¢ uczestnictwa w nich jest wigksza
($rednio o 21%), zwlaszcza w plaszczyznie wewnetrznej.

Kolejno zwrdcono si¢ do ankietowanych o wskazanie najczgsciej wystepuja-
cego i preferowanego ich zdaniem najwazniejszego dla efektywnej realizacji trans-
feru wiedzy jednego z czterech budujacych go subproceséow (Rysunek 1).

W przypadku transferu wiedzy realizowanego przez specjalistow w ich gro-
nie wskazywali oni jako dominujacy i najwazniejszy dla nich subproces dzielenia
sie wiedzg ($rednio 67,6%). Odzwierciedla to posiadanie przez profesjonalistow
wysokiej $wiadomosci co do wagi tego dzialania, ktére zmierza do kreacji nowej
wiedzy, bowiem jego kanwg zwykle jest wiedza cicha ($rednio 72,4% wskazan).

Symptomatyczne s3 rdwniez wysokie wskazania dla pozyskiwania wiedzy na
bazie zewnetrznych kontaktéw z innymi specjalistami (73,7%), ktére s3 emanacja
charakterystycznych dla pracownikéw wiedzy postaw bedacych przejawem silnej
determinacji do uczenia si¢ na wlasng reke, bezposrednio od innych w wyniku
funkcjonowania we wspdlnotach praktykéw (teze te potwierdzaja takze wskazane
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przez nich najczesciej wykorzystywane instrumenty w pozyskiwaniu wiedzy zo-
rientowane gléwnie na zasoby zewnetrzne i kontakty bezposrednie — Tabela 2).
Zauwazalne jest takze mniejsze ukierunkowanie na udostgpnianie i rozpowszech-
nianie wiedzy (najnizsze wskazania niemalze w kazdym wymiarze dyfuzji wiedzy),
brak orientacji na dzielenie si¢ wiedza z innymi pracownikami spoza macierzy-
stych organizacji (40,82% wskazan). Takie wyniki moga sugerowa¢ niska moty-
wacje specjalistow w tym zakresie i przyjmowanie orientacji wiedza to wladza.
Dlatego zasadne wydaje si¢ rozwazenie przeprojektowania systeméw motywacyj-
nych, tak aby stymulowaly realizacje tych subproceséw oraz wykorzystanie wtas-
ciwych instrumentéw katalizujacych te dziatania, a tym samym prowadzacych do
transformacji wiedzy cichej w jawng oraz kapitatu ludzkiego w strukturalny firmy.
Charakterystyczna jest natomiast che¢ upowszechniania wiedzy profesjonalnej po-
zostalym pracownikom (58,9%) oraz wyrazne zamkniecie na rozpowszechnianie
wiedzy poza organizacje (41,4%).

I
profesjonalici a inni zewnetrzni interesariusze 59 05%

45,30%

T
pracownicy wiedzy zewngtrzny ?0 20%
73,70%

0%
—— P
—57,90%

. 70,30%
profesjonalisci wewnetrzny _5‘6“/"2 64,30%
’ DD

65,60%

. o specjalisci a inni . . profesjonalisci a inni
profesjonalisci pracownicy wiedzy

pracownicy zewngtrzni
wewnetrzny . zewnetrzny . .
wewnetrzni Interesariusze
m dzielenie sig wiedza 70,30% 49,80% 64,80% 40,82%
B rozpowszechnianie wiedzy 56% 45,90% 60,20% 41,40%
B udostepnianie wiedzy 64,30% 58,90% 62,80% 52,05%
B pozyskiwanie wiedzy 65,60% 57,90% 73,70% 45,30%

Rysunek 1. Waznos¢ poszczegolnych subprocesow transferu wiedzy a grupy agentéw wiedzy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.

Analizujac najczesciej stosowane i preferowane przez pracownikéow wiedzy
narzedzia specyficzne dla poszczegdlnych subproceséow konstytuujacych transfer
wiedzy (Tabela 2), w pozyskiwaniu wiedzy prym wioda specjalistyczne prezenta-
cje oraz analiza zawarto$ci prasy specjalistycznej, czyli instrumenty indywidualne-
go poziomu zdobywania wiedzy, praktycznie bez wsparcia na poziomie organiza-
¢ji. Udostepnianie wiedzy zasadniczo jest realizowane poprzez zebrania i odprawy,
szkolenia oraz instruktaz w miejscu pracy, co dowodzi, ze specjalisci najczesciej
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s3 nos$nikiem wiedzy organizacyjnej. Rozpowszechnianie wiedzy odbywa sie z ko-
lei z zastosowaniem mediéw. W dzieleniu si¢ wiedzg profesjonaliSci najczesciej sto-
sujg wspdlnoty praktykéw, trening pracy grupowej oraz coaching, ograniczajac sie
zazwyczaj do hermetycznych kregéw profesjonalnych grup relacji wspotdziatania.

Tabela 2. Instrumenty wykorzystywane przez pracownikow wiedzy w dyfuzji wiedzy

pozyskiwanie wiedzy wskazania
prezentagja 86,2%
analiza zawartosci prasy specjalistycznej 73.2%
wykfad konwersatoryjny 72,1%
wykfad konwencjonalny i problemowy 65,4%
wystapienia na seminariach, sympozjach, konferencjach 63,8%
poczta elektroniczna 62,3%
udostepnianie wiedzy wskazania
zebrania i odprawy 84,3%
szkolenia 74,2%
X instruktaz w miejscu pracy 72,5%
g udostepnianie dokumentadji technicznej 43,2%
< coaching 42,1%
; rozpowszechnianie wiedzy wskazania
e wystapienia na seminariach, sympozjach, konferencjach 83,5%
publikacje specjalistyczne na temat organizadji i jej dziatan 73,4%
informacje na ogdlnodostepnych stronach internetowych firmy 52,1%
reklama produktow i organizacji 42,3%
dzielenie sie wiedza wskazania
wystapienia na seminariach, sympozjach, konferencjach 82,3%
wspdlnoty praktykéw 72,4%
trening pracy grupowej 58,6%
coaching 56,2%
mentoring 55,3%
zebrania i odprawy 48,3%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych.

Agenci wiedzy tworzacy rézne grupy ze wzgledu na zréznicowanie warun-
kéw pracy wykazujg takze rézne preferencje, co do infrastruktury $rodowiska
wiedzy (Rysunek 2).

W podziale na warunki spofecznego srodowiska wiedzy i warunki tech-
nicznej infrastruktury $rodowiska wiedzy zdecydowanie uwarunkowania spo-
teczne (koncentracja na jednostce, dazenie do merytokracji kosztem odrzucenia
hierarchii, organizowanie wiedzy wokot wspdlnot praktyki, docenianie wkiadu
pracy niezaleznie od granic organizacyjnych i miejsca w hierarchii) sa wazniej-
sze w przypadku realizacji procesu transferu wiedzy w wymiarze specjalistycz-
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nym. Natomiast techniczna infrastruktura srodowiska wiedzy jest istotna na po-
ziomie profesjonalnym transferu wiedzy w kontaktach z innymi pracownikami
(zar6wno w wymiarze wewnetrznej, jak i zewnetrznej transmisji wiedzy). Latwo
zauwazy¢ wiec, ze tam, gdzie proces transferu wiedzy opiera si¢ na wiedzy jaw-
nej, tam sprawdza si¢ zaawansowana techniczna infrastruktura §rodowiska wie-
dzy. W przypadku tych pozioméw transferu wiedzy, gdzie odbywa sie dyfuzja
wiedzy cichej, wysokokontekstowej lub strategia kreacji badz protekcja wiedzy
jest bazowa, stosowane, wymagane i preferowane sg spofeczne warunki srodowi-
ska wiedzy. W dyfuzji wiedzy profesjonalnej w hermetycznych gronach wspélnot
praktykow kontekst spoleczny relacji wspoéldziatania zdaje si¢ mie¢ dominujace
znaczenie i stanowi warunek konieczny efektywnej dyfuzji wiedzy. Natomiast
w przypadku transmisji wiedzy specjalistycznej poza kregi zaufania opartego na
kompetencjach i kapitale relacyjnym niezbedna jest zaawansowana infrastruktura
techniczna wsparta postawami otwartosci generowanymi przez adekwatny system

motywacyjny.
5. Whnioski

Od konca XX wieku przez pryzmat orientacji na wiedz¢ prowadzi si¢ roz-
wazania na kazdym poziomie analizy zycia gospodarczego. Dyskusje tocza sie
w aspekcie globalnym, jak i gospodarki narodowej czy tez z perspektywy orga-
nizacji. Co wiecej, przyjmuje sie, Ze istniejacy stan rozwoju gospodarki, jej niska
innowacyjnos¢ i zdolnos¢ do konkurowania sg zazwyczaj nastgpstwem niedosta-
tecznego jej wsparcia przez wiedze i kapital intelektualny.

W zwigzku z tym zarzadzanie organizacjami w warunkach nowej ekonomii
jest zlozone. Wzrost znaczenia pracownikéow wiedzy i oparcie przewagi konku-
rencyjnej na pracy opartej na wiedzy wymusza na organizacjach zmiane¢ opty-
ki. Ewolucji ulega cel funkcjonowania organizacji i podstawy oceny efektywno-
$ci zarzadzajacych nimi. Odpowiedzialni za funkcjonowanie przedsigbiorstw sa
posrednikami miedzy wlascicielami organizacji, jako posiadaczami jej zasobow
materialnych, a pracownikami intelektualnymi stanowigcymi o poziomie kapitatu
ludzkiego firmy - wspolczesnie najcenniejszego jej zasobu. Przewaga konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa stajg si¢ kompetencje zarzadzajacych, ktérych gléwnym
wyzwaniem bedzie usatysfakcjonowanie dzialajacych na jej rzecz specjalistow, wy-
zwolenie w nich postaw kooperacyjnych przejawiajacych sie w czynnym udziale
w dyfuzji wiedzy i w konsekwencji podniesienie zdolnosci organizacji do rozwoju.

W nowej gospodarce opartej na wiedzy niszczona jest podstawowa umo-
wa spoleczna wzajemnej lojalnosci. Doswiadczenie staje si¢ coraz mniej cenne,
organizacje zatrudniaja pracownikéow z adekwatnymi do ich potrzeb kompeten-
cjami — dlatego ci kluczowi profesjonalisci, zwykle pracownicy wiedzy — pierw-
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si odchodzg z pracy, gdy tylko pojawi sie sposobnos¢. Znikaja wiec mozliwosci
kariery budowanej przez cale zycie, co doprowadza do rosngcych nieréwnosci.
Organizacje inwestuja w rozw6j tych pracownikow, ktoérzy maja jak najwieksze
zdolnosci szybkiego uczenia sig, a te zwykle warunkowane sa wiedzg podstawo-
wa. Dysproporcje pomiedzy zatrudnionymi i ich zasobami wiedzy powigkszajg sie
wiec w geometrycznym tempie. Efektywna dyfuzja wiedzy staje sie wiec warun-
kiem sine qua non zarzadzania.

W odpowiedzi pracownicy ksztaltuja swoje kompetencje niezaleznie od or-
ganizacji, wykorzystujac przy tym wszystkie nadarzajace si¢ okazje. Dzi§ kazdy
z zatrudnionych sam jest odpowiedzialny za ciaglte doskonalenie wiedzy, nie tyl-
ko indywidualne, ale takze spoleczne - odbywajace si¢ w ramach sieci ekspertéw
i profesjonalistow, do ktérych nalezy. Do lamusa odchodzi planowanie $ciezek ka-
riery, tworzg si¢ osobliwe i indywidualne drabiny przekrojowe, obejmujace wiele
réznych przedsigbiorstw i instytucji — pojawia sie system tzw. zewnatrzorganiza-
cyjnych awanséw niehierarchicznych.

Jednoczesnie wskazuje si¢ konkretne dylematy i wyzwania zarzadzania pra-
cownikami nowej generacji. Podkresla si¢ nacisk na wspotprace miedzypokolenio-
wa, tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowos¢, konieczno$é
przyjecia perspektywy sieciowej, globalne pozyskiwanie pracownikéw czy modyfi-
kacje standardéw pracy oraz organizacji warunkéw i czasu pracy, w postaci pro-
jektowania zadan o wysokiej autonomii i pelnym sprzezeniu zwrotnym.

Realizacja zasad ,dobrego spoleczenstwa” T. Piketty sugeruje, by dazy¢ do
eliminacji nieréwnosci spofecznych wynikajacych z koncentracji majatkéw (Dra-
bowicz, 2016). Biorac pod uwage fakt, iz wspdlczesnie w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy majatek koncentruje si¢ wokot wiedzy, swiadome sterowanie jej
dyfuzja w zréznicowanych grupach rynku pracy nabiera szczegélnego znaczenia.
Whytaniaja si¢ bowiem nowe kategorie najcenniejszych profesjonalistow — liquid
knowledge workers (Jha i in., 2019) i gig-workers (Jabagi i in., 2019).

Stad w opracowaniu podjeto probe uchwycenia specyfiki i identyfikacji
poszczegélnych wymiardw transferu wiedzy w perspektywie wytonionych grup
agentow wiedzy. Starano sie, na podstawie przeprowadzonych badan empirycz-
nych, wyznaczy¢ podstawowe subprocesy transferu wiedzy realizowane przez
konkretne grupy agentéw wiedzy oraz wskaza¢ wykorzystywane w ich przebiegu
instrumenty i uwarunkowania dyfuzji wiedzy.

Dyskutowane wyniki nalezy traktowa¢ wylacznie pogladowo, gdyz maja wy-
razne ograniczenia ze wzgledu na wielko$¢ proby badawczej. Badania powinny by¢
postrzegane tylko jako rozwazania pilotazowe, ktére potwierdzaja réznorodnosc¢
dyspersji wiedzy w przekroju odmiennych grup agentéw wiedzy i moga upraw-
nia¢ do prowadzenia wiasciwych, wielowymiarowych naukowych eksploracji.
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Niemniej jednak dowodzg one, iz w przypadku dzielenia si¢ wiedzg jest to
subproces, ktory jest domeng profesjonalistow w hermetycznych kregach wspél-
not praktykéw wychodzacych poza ramy organizacji macierzystych. Pozyskiwanie
wiedzy jest najczesciej realizowane na poziomie relacji specjalistow z innymi pra-
cownikami — pracownicy wiedzy w praktyce s3 jej nosnikami, stad sami ukierun-
kowani s3 réwniez na jej zdobywanie od podobnych im jednostek. Udostepnianie
wiedzy jest domeng specjalistow i dokonuje si¢ podczas ich kontaktéow z innymi
pracownikami, zwlaszcza z wykorzystaniem réznorodnych rozwigzan medialnych.
Rozpowszechnianie wiedzy z kolei to gléwny subproces transferu wiedzy, co do
ktorego profesjonaliSci majg najbardziej zachowawczy stosunek, obawiajac si¢ nie-
kontrolowanej transmisji ich specyficznej, wysokokontekstowej wiedzy.

Istotnych wskazéwek usprawniajacych i modelujacych realizacje subproce-
su transferu wiedzy dostarczaja odpowiedzi ankietowanych w postaci wytypowa-
nych przez nich elementéw infrastruktury srodowiska wiedzy. Nalezy wypracowaé
postawy otwartosci, wzajemnosci, altruizmu, zwlaszcza ograniczy¢ sktonnos¢ do
traktowania wiedzy jako wladzy, i unikania ryzyka. Zaprojektowanie optymalne;j
dla dyfuzji wiedzy infrastruktury i strefy komfortu profesjonalistow moze w isto-
cie zwigkszy¢ ich zaangazowanie w wymiane wiedzy (Razzaq i in., 2019) i efek-
tywniejsza jej dyfuzje na poziomie organizacji i sieci relacji, w ktérych macierzyste
firmy sa uwikfane. Nalezy bowiem pamigtaé, ze wspolczesny pracownik wiedzy
- korporacyjny nomad, jest bardziej czeécig otoczenia (spoleczenstwa-wspdlnoty
wiedzy) niz organizacji, a wysilki zarzadzajacych powinny by¢ skoncentrowane na
przeciwdzialaniu negatywnym konsekwencjom tych prawidlowosci.
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Proces dojrzewania cyfrowego zarzadzania wiedzg
w organizacjach inteligentnych

Piotr Adamczewski

1. Wprowadzenie

W nowoczesnym gospodarowaniu nastapil okres, w ktérym sama cyfryza-
cja proceséw biznesowych juz nie wystarcza. W odniesieniu sukcesu rynkowego
konieczne staje si¢ pelniejsze wykorzystanie nowych modeli funkcjonowania orga-
nizacji gospodarczych czaséw transformacji cyfrowej, opierajacych si¢ na zaawan-
sowanych rozwigzaniach teleinformatycznych ICT (Information and Communica-
tion Technology). Rozwigzania te rewolucjonizuja tak same modele, jak i przebiegi
proceséw biznesowych.

Ewolucja technologii teleinformatycznych doprowadzila do upowszechnie-
nia si¢ tzw. III platformy ICT, okreslanej mianem SMAC (Social, Mobile, Analy-
tics, Cloud), tworzacej swoisty ekosystem rozwigzan informatycznych uzupetnia-
ny przez sztuczng inteligencje (Al - Artificial Intelligence) i Internet rzeczy (IoT
— Internet of Things). Innowacje te, jako nowe etapy w transformacji cyfrowej,
znaczaco modyfikujace modele biznesowe w globalnym gospodarowaniu, znalazly
juz uznanie w praktyce gospodarczej. Pozwalaja one organizacjom rozwija¢ swoja
dzialalno$¢ przy mniejszych nakladach finansowych, maksymalnym zasiegu od-
dzialywania oraz podnosi¢ ja na wyzszy poziom efektywnosci.

W rozdziale przeanalizowano uwarunkowania procesu dojrzewania cyfro-
wego w zakresie zarzadzania wiedza organizacji inteligentnych czaséw transfor-
magcji cyfrowej. Rozwazania zilustrowano wynikami autorskich badan wybranych
celowo 120 przedsigbiorstw Wielkopolski w roku 2019, w ramach ktdérych sektor
MSP reprezentowany byl przez 48% podmiotéw, a pozostate 52% stanowily duze
organizacje, zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw. We wnioskach odniesiono si¢
do ogolnych tendencji rozwojowych w omawianym zakresie.
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2. Organizacja inteligentna w czasach transformadji cyfrowej

W czasach transformacji cyfrowej zawodza metody zarzadzania nakierowa-
ne wylacznie na zapewnienie stabilnosci i przewidywalnoéci. Z pomoca przycho-
dza zaawansowane rozwigzania teleinformatyczne w zakresie zarzadzania wiedza,
ktére jest rozumiane jako systematyczne i zorganizowane wykorzystywanie jej za-
sobow do usprawnienia funkcjonowania organizacji, realizowane w ramach orien-
tacji procesowej poprzez (Adamczewski, 2017, s. 411; Unold, 2015, s. 59):

m Jokalizowanie wiedzy i jej pozyskiwanie,
™ gromadzenie i przetwarzanie,
®  wzbogacanie i udostepnianie.

Sposrod skladowych systemu zarzadzania wiedza wskazaé nalezy nastepu-
jace elementy:

m strategie zarzadzania wiedzg — wskazuje priorytety dzialan, okresla role za-
rzadzania wiedzg w realizacji celéw strategicznych organizacji,

® ludzi i kulture organizacyjng — gotowo$¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wie-
dza, wspierana przez kulture organizacyjna,

m procesy biznesowe — orientacja procesowa organizacji pozwala efektywnie
gromadzi¢, udostepnia¢ i wyszukiwaé wiedzeg,

m technologie informacyjno-komunikacyjne - zapewniaja uzytkownikom efek-
tywne gromadzenie, przetwarzanie i udostgpnianie danych (przetwarzanych

w informacje, a dalej - w wiedzg).

Oznacza to koniecznos¢ siegania po nowoczesne rozwigzania ICT w zakre-
sie zarzadzania wiedza, ktére umozliwiajg wspomaganie proceséw biznesowych
w ramach zdobywania i umacniania zdolno$ci konkurencyjnych. Ewolucja spo-
teczenstwa informacyjnego w kierunku spoteczenstwa wiedzy sprowadza sie do
traktowania nowoczesnych przedsigbiorstw jako organizacji inteligentnych, czyli
takich, ktore opieraja filozofi¢ swojego dziatania na zarzadzaniu wiedzg (Waltz,
2003, s. 45). Organizacja inteligentna to organizacja uczaca si¢, majaca zdolnosci
do kreowania, pozyskiwania, organizowania i dzielenia si¢ wiedza, wykorzystywa-
nia jej w celu podniesienia efektywnosci dzialania oraz zwigkszenia konkurencyj-
nosci na rynku globalnym. Idea takiej organizacji zasadza si¢ na podejsciu syste-
mowym, czyli traktowania jej jako zlozonego organizmu opartego na strukturach
i realizowanych procesach, ze szczegdlnym podkresleniem roli wiedzy.

Do najwazniejszych atrybutéw cechujacych organizacje inteligentne mozna
zaliczy¢ m.in. (Beckford, 2016, s. 44; Grosser, 2012, s. 145; Schwaninger, 2010,
s. 45):

m  szybko$¢ i elastyczno$¢ dziatania,
= umiejetno$¢ obserwowania otoczenia,
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m  zdolno$¢ wczesnego diagnozowania sygnatéw rynkowych i reagowania na
zmiany w otoczeniu,

= umiejetnosci szybkiego wdrazania nowych rozwiazan opartych na wiedzy
i osiggania dzigki temu korzysci ekonomicznych.

Ustalenia te pozwalajg traktowa¢ nowoczesne przedsigbiorstwo jako organi-
zacje inteligentna, ktoéra staje si¢ synonimem efektywnego zarzadzania w czasach
transformacji cyfrowej. Transformacja cyfrowa (DX - Digital Transformation) jest
jednym z gtéwnych trendéw charakteryzujacych przemiany zachodzace w nowo-
czesnych organizacjach. Polega ona na wprowadzaniu i efektywnym wykorzysty-
waniu rozwigzan opartych na technologiach cyfrowych, dzigki czemu organizacje
zmieniaja swoje modele biznesowe, wprowadzajg innowacyjne ustugi lub produk-
ty, a takze wdrazaja nowe metody obstugi swoich klientéw. Z istoty swej takie
dzialania sg procesem kompleksowym i zintegrowanym, chociaz — rzecz jasno -
roztozonym w czasie. W efekcie DX wywoluje skutki obserwowane na réznych
plaszczyznach dzialania organizacji.

Cyfrowa transformacja na poziomie organizacji dotyczy najczesciej glow-
nych jej obszaréw dziatania. Sg to (Adamczewski, 2019, s. 101; Gartner, 2019,
s. 29; Inteligentne gospodarki, 2018, s. 3; Sledziewska, Wtoch, 2020, s. 143):

m  procesy biznesowe — pelna ich cyfryzacja realizowana jest poprzez robotyza-
cje (RPA - Robotic Process Automation). Dzigki temu pojawia si¢ mozliwosé
analizy trendow, prognozowania wynikéw, wariantowania mozliwych dzia-
fan, ich modelowania i monitorowania oraz kontrolowania w sposéb wysoce
zautomatyzowany. Oznacza to krok w strone systeméw kognitywnych typu
Watson Data, niezbednych do analizowania dynamicznie rosnacych wolu-
mendéw danych zaréwno z danych strukturalnych, jak i niestrukturalnych;

®  kultura organizacyjna — personelowi pozwala si¢ na kwestionowanie wszystkich
aspektow swojej dzialalnosci niezaleznie od szczebla, poczynajac od procesow
zarzadzania wiedzg, az po systemy wspierajace ich prace. Waznym elementem
jest zmiana sposobu prowadzenia projektéw w strone metodyk zwinnych,
co umozliwia obnizenie stopnia ich ryzyka oraz lepsza nad nimi kontrole;

® zmiany organizacyjne — niezbedne jest zbudowanie $cistych relacji wspot-
pracy poszczegolnych dzialéw organizacji. Oznacza to nie tylko spdjnosé
celéw i dzielenie si¢ informacjami, ale réwniez inicjowanie wspélnych ini-
cjatyw biznesowych, np. poprzez tworzenie nowych stanowisk typu CDO

(Chief Digital Oficer). Optymalne zdaje si¢ przypisanie tej roli osobie bez-

posrednio podporzadkowanej zarzadowi, jednak nie majacej formalnej

zwierzchnosci nad dziatami innowacji, rozwoju czy technologii. CDO musi
by¢ partnerem dla wszystkich pionéw biznesowych, wyznacza¢ kierunki

i strategie cyfrowej transformacji, monitorowac jej postepy, jednak nie ogra-

nicza¢ obowigzkéw poszczegdlnych komorek organizacyjnych, co oznacza
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konieczno$¢ okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu transformacji cyfro-
wej w danej organizaciji;

ekosystemy partneréw rynkowych - wymaga zdefiniowania newralgicznych
obszaréw, stanowigcych gléwng wartos¢ organizacji i budujacych przewage
rynkowa. Moze to oznacza¢ — poprzez cyfrowq integracje kanaléw sprzedazy —
znaczne skrocenie czasu opracowywania nowych produktéw i ustug, a jedno-
cze$nie podniesienie poziomu lojalnosci klientéw. Modele biznesowe bazujace
na wspoldzieleniu ryzyka znaczaco przyczyniajg si¢ do obnizania kosztow in-
westycyjnych i pozwalajg na konwergentng wspotprace kontrahentéw réznych
branz. Rozwiniety ekosystem partnerski umozliwia takze szybsze pozyskiwanie
zewnetrznych innowacji do organizacji, dzigki czemu obnizane s3 koszty we-
wnetrzne i ryzyko niepowodzenia w ich realizacji. Przeklada si¢ to na wytwa-
rzanie nowych produktéw i ustug wykorzystujacych podstawowe kompetencje
personelu, ktére zapewniajg nowe zrodla przychodéw i kanatéw sprzedazy;
relacje z klientami — komunikacja w czasie rzeczywistym z klientem powin-
na by¢ wsparta wieloma kanalami, w tym gltéwnie mediami spolecznoscio-
wymi. W coraz szerszym zakresie wykorzystywane s3 nowoczesne technolo-
gie, jak np. inteligentne chatboty, automatyzacja proceséw obstugi, sztuczna
inteligencja (maszynowe uczenie) czy dynamiczna personalizacja ofert;
personel — modele operacyjne organizacji w ramach transformacji cyfro-
wej wymagaja zapewnienia pracownikom dostgpu do nowoczesnych plat-
form komunikacyjnych wraz z mozliwosciami zdobywania wiedzy i nowych
umiejetnodci praktycznych. Oznacza to konieczno$¢ podnoszenia umiejet-
nosci cyfrowych tak w zakresie sSwiadomosci zmian w organizacji, jak i po-
przez stosowanie ,,zwinnych” narzedzi komunikacyjnych;

stuzby ICT - dzial informatyczny staje si¢ partnerem jednostek bizneso-
wych, wnoszacym wiedze o najnowszych trendach, rozwigzaniach i narze-
dziach w zakresie realizacji strategicznych celéw organizacji. Oznacza to
doskonalenie istniejacych rozwigzan przez stosowanie technologii SMAC
(Social media, Mobility, Analytics Big Data, Cloud computing), wspoma-
ganych sztuczna inteligencja, Blockchain czy internetem rzeczy. Z funk-
cji typowego wsparcia operacyjnego dzial ten staje sie inicjatorem zmian
w tym zakresie. Wzrasta znaczenie otwartosci technologicznej oraz $wiad-
czenia ustug bazujacych na klasycznym outsourcingu poprzez mozliwe mo-
dele przetwarzania chmurowego. Zapewnia to ewolucje w strong metodyk
zwinnych, co ze wzrostem kompetencji cyfrowych pracownikéw gwarantuje
wyzsza efektywno$¢ funkcjonowania organizacji. Dotychczasowe wsparcie
swiadczone przez dzial informatyczny powoli bedzie migrowaé w strone
wspomagania pomystéw biznesowych i dbania o rozwdj bezpieczenstwa in-
formacji i technologii teleinformatycznych.
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3. Proces dojrzewania cyfrowego w czasach transformagji

Rewolucja informatyczna redefiniuje dotychczasowe przebiegi proceséw bi-
znesowych. Nowoczesne przedsiebiorstwa staja wobec nowych wyzwan, jednak
dla wigkszosci z nich transformacja cyfrowa jest jednym z fundamentéw utrzy-
mania zajmowanych pozycji i dalszej ekspansji rynkowej. Transformacja cyfrowa
oznacza zmiane dotychczasowego podejscia do klientéw i kompleksowy proces
przechodzenia organizacji na nowe sposoby funkcjonowania poprzez wykorzysta-
nie technologii cyfrowych SMAC. Pamigta¢ jednak nalezy, ze rolg zaawansowa-
nych technologii cyfrowych w tym procesie jest wyzwolenie zmian rozwojowych
i otwarcie organizacji na nowe mozliwosci. Powinny by¢ one zatem narzedziem,
a nie celem transformacji. W centrum tego procesu musi znajdowac si¢ klient
i jego potrzeby, jako gtéwna sita sprawcza funkcjonowania producentéw i dostaw-
cow ustug. Inaczej méwigc, transformacja cyfrowa jest szczegdlng zmiang orga-
nizacyjna, ktorej efektem jest przenikanie technologii cyfrowych przez wszystkie
aspekty dziatania organizacji. Jej wynikiem jest integracja ICT i proceséw bizne-
sowych, prowadzaca do powstania nowego modelu funkcjonowania organizacji,
ktorego rdzeniem s3 technologie cyfrowe. Uogdlniajac, transformacja cyfrowa
przestata by¢ sposobem na zdobycie przewagi konkurencyjnej, a stala si¢ czynni-
kiem decydujacym o utrzymaniu si¢ na globalnym rynku.

Rozwigzania ICT rewolucjonizujg od lat modele i przebiegi proceséw bi-
znesowych. Umiejetnosci efektywnego wykorzystywania potencjatu technologii
cyfrowych i kompetencji cyfrowych organizacji stajg si¢ Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej calych branz i gospodarek. Funkcjonowanie organizacji inteligentnych
w gospodarce globalnej stalo si¢ synonimem nowoczesnego gospodarowania.
Nabiera to szczegolnego znaczenia w okresie transformacji cyfrowej, ktdrej istota
sprowadza sie do budowania efektywniejszych relacji z klientami na bazie nowych
modeli biznesowych wspomaganych zaawansowanymi rozwigzaniami ICT. Doce-
lowym stanem tych przemian jest osiagniecie pelnej dojrzatosci cyfrowej, w ktorej
(Adamczewski, 2018b, s. 61; Betz, 2018, s. 56; Lechman, 2018, s. 65):

m  kluczows role w cyfryzacji organizacji odgrywa postawa konsumentéw, bowiem
bez ich cyfrowych potrzeb nie wyksztalci sie podaz na e-produkty i e-ustugi,
m procesy digitalizacji obejmujg swoim zasiegiem kolejne obszary, wypierajac

z nich rozwigzania analogowe; to niezwykle wazna wskazéwka na przy-

szlo§¢ dla organizacji, np. w ramach koniecznos$ci wdrazania analityki cy-

frowej, rozwigzan w chmurze, obecnosci w mediach spotecznosciowych,
rozwoju e-commerce itp.;

® wraz z upowszechnianiem si¢ zaawansowanych rozwigzan ICT, zwigkszy sie
zapotrzebowanie na tzw. pracownikéw wiedzy, dysponujacych odpowiednim
instrumentarium zarzadzania i kompetencjami cyfrowymi;
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m w $lad za gospodarka musi podaza¢ panstwo, zwigkszajac zasoby danych
cyfrowych i utatwiajagc m.in. za pomocy regulacji prawnych cyfrowa trans-
formacje organizacji.

Przy analizowaniu dojrzalosci cyfrowej gospodarki najczeéciej bierze sie
pod uwage, jak cyfryzacja — rozumiana jako proces wykorzystywania technologii
i narzedzi cyfrowych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej — rozpowszechnia
sie w poszczegdlnych dziatach gospodarki i jak wplywa na jej otoczenie. Ozna-
cza to branie pod uwage gtéwnych komponentéw gospodarki cyfrowej (Digital
Excellence, 2019, s. 2; Gartner, 2019, s. 44; Riche, 2018, s. 59; Ziemba, 2019,
s. 120):

m otwarta pespektywa strategiczna (Open Strategic Perspektive),

cyfrowe do$wiadczenie klienta (Digital Customer Experience),

kompetencje cyfrowe (Digital Competence),

potencjal transformacyjny (Transformational Capabilities),

efektywna organizacja (Efficient Organization).

Proces cyfrowego dojrzewania nalezy rozumie¢ jako adaptacje organizacji
do skutecznego konkurowania w coraz bardziej cyfrowym srodowisku. Dojrzatos¢

ta wykracza daleko poza prostg implementacje nowych technologii i wymaga do-
stosowania strategii funkcjonowania i rozwoju, kultury organizacyjnej, technologii
i struktury organizacji do oczekiwan klientéw, pracownikéw i partneréw. Inaczej
- cyfrowa dojrzalos¢ jest ciaglym procesem adaptacji do zmieniajacego si¢ cyfro-
wego otoczenia. Z tego powodu zasadne staje si¢ uzywanie terminu ,,dojrzewanie”
zamiast ,,dojrzalego” (maturing instead of mature).

Wraz z dynamicznym rozwojem zaawansowanych rozwigzan ICT pojawiaja
sie propozycje wyodrebniania tzw. pozioméw ich dojrzalosci cyfrowej organiza-
¢ji inteligentnych. Tabela 1 zawiera probe typologii w tym zakresie, ktéra na jej
najwyzszym pigtym poziomie opiera si¢ na wyuczonej zdolnosci reagowania na
cyfrowe zmiany $rodowiska biznesowego. Nalezy zaznaczy¢, ze w okredlaniu po-
szczegolnych poziomoéw dojrzalosci cyfrowej konkretnej organizacji nalezy braé
szerokie uwarunkowania biznesowe, tj. kraj, branze, kulture organizacyjna, ale
i uwarunkowania cywilizacyjno-kulturowe. Ma to $cisty zwiagzek z przeksztalce-
niami spofeczenistwa informacyjnego w spoleczenstwo wiedzy, w ktérym zasoby
wysoko przetworzonych danych i umiejetnosci ich efektywnego wykorzystywania
nalezg do strategicznych elementdw strategii funkcjonowania organizacji i ich
rozwoju w ramach proceséw transformacji cyfrowej' (Adamczewski, 2018a, s. 73;
Gartner, 2019, s. 86).

! Sposréd badanych podmiotéw wojewddztwa wielkopolskiego tylko 9% osiagneto poziom 4,

blisko 33% - poziom 3, 52% - poziom 2, a pozostale organizacje - poziom 1.
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4. Z badan nad stanem cyfrowego dojrzewania zarzagdzania wiedzg

Autorskie badania objely w roku 2019 kadre kierowniczg 120 przedsig-
biorstw Wielkopolski wybranych celowo. Sektor MSP reprezentowany byl przez
48% podmiotéw, a pozostale 52% stanowily duze organizacje, zatrudniajace po-
nad 250 pracownikéw. Badanymi branzami byly: motoryzacyjna, maszynowa,
chemiczna, handel hurtowy i detaliczny, transport, sektor HoReCa (hotele, restau-
racje, bary, catering), przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej (elektrocieptownie,
oczyszczalnie $ciekéw, wodociagi), finanse, budownictwo, obrét nieruchomoscia-
mi, telekomunikacja, informatyka. W trakcie badan wykorzystano metody: ankie-
towa, obserwacji bezposredniej z poglebiong analizg poréwnawcza i synteza.

Tabela 1. Poziomy dojrzatosci cyfrowej organizacji inteligentnych

Poziom Opis

Cyfryzacja stanowi jadro strategii funkcjonowania i rozwoju organizagji. Realizowane procesy (ustugi) bizneso-
5 we s cyfrowe i bazujg na technologiach SMAC i loT. Kultura cyfrowa jest trwafa oraz zwinna, zorientowana
na uzytkownika, innowacyjna i elastyczna. W organizadji funkcjonuje tzw. petnomocnik ds. cyfryzadji

Naczelna kadra zarzadcza organizacji poczynita widoczne postepy w przekazywaniu wizji, planoéw cyfryza-
qji i wdrazaniu nowych rozwigzan w tym zakresie poprzez redefiniowanie gféwnych proceséw biznesowych
(ustug) na cyfrowe o dojrzatosci procesowe]. Technologie SMAC staja sie obowigzujacym standardem, a loT
staje sie rozwigzaniem rekomendowanym

Naczelna kadra zarzadcza organizacji realizuje skoordynowane obowigzki w zakresie ustalenia celéw, opraco-
wywania strategicznych wizji i planoéw digitalizacji przy petnym podejsciu procesowym. Cyfryzacja jest postrze-
gana jako kluczowy element transformadji organizacji. Opracowana strategia transformacji bazuje na technolo-
giach SMAC

Wybrane procesy biznesowe (ustugi) stajg sie cyfrowe w ramach podejécia procesowego, ale czesto ich zakres
jest ograniczony. Pojawiajg sie rozwigzania ICT dla wybranych jednostek organizacyjnych. Wystepuja ogranicze-
nia budzetu w zakresie cyfryzacji. Brak koordynadji dziatan w zakresie cyfryzacji na poziomie catej organizagji.
Pojawiajg sie wybrane zastosowania technologii SMAC (gtéwnie Cloud computing i Mobility)

Brak w kierownictwie organizacji $wiadomosci potrzeb cyfryzacji proceséw biznesowych (ustug), nie sg przy-
1 dzielone zasoby, nie ma strategii, plandw i systemu miemikéw. W zakresie cyfryzacji proceséw nie tylko nie
ma wizji, swiadomosdi, zrozumienia, ale réwniez w praktyce nie korzysta sie z tych rozwiazan

Zrédfo; opracowanie wiasne z wykorzystaniem: (Perera, Wang, Khan, Zomaya, 2015, s. 188).

Syntetyczne zestawienia wynikow badan przedstawiaja si¢ nastepujaco:
A. Okreslone cele strategiczne:

dynamiczny rozwoj MSP - 39%, duze przedsigbiorstwa — 52%,
utrzymanie stanu

z ostatnich lat MSP - 33%, duze przedsigbiorstwa — 40%,
stabilny rozwdj MSP - 32%, duze przedsigbiorstwa — 37%,
obrona

przed atakiem konkurencji MSP - 18%, duze przedsigbiorstwa — 20%,
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agresywne
zdobywanie rynku MSP - 14%, duze przedsigbiorstwa — 15%,
restrukturyzacja
w celu poprawy sytuacji MSP - 14%, duze przedsigbiorstwa — 14%.
Whniosek: badane organizacje jako cele strategiczne transformacji ujmo-
waly dynamiczny swéj rozwodj w najblizszych latach.
B. Priorytety taktyczne i operacyjne:

obnizka kosztéw MSP - 49%, duze przedsigbiorstwa — 55%,
innowacyjnos¢ produktow

i ustug MSP - 44%, duze przedsigbiorstwa — 49%,
poprawa

jakosci obstugi klientow MSP - 39%, duze przedsiebiorstwa — 42%,
zwigkszenie sprzedazy MSP - 39%, duze przedsigbiorstwa — 40%,
cyfryzacja procesow

i modeli biznesowych MSP - 30%, duze przedsigbiorstwa — 35%.

Whniosek: polowa badanych organizacji za dzialania priorytetowe ujmo-
wala obnizke kosztow swojego funkcjonowania. Na dalszych miejscach zna-
lazly si¢ innowacyjnos¢, poprawa jakosci obstugi klientow oraz zwigkszenie
sprzedazy. Dopiero na pigtym miejscu uplasowala si¢ cyfryzacja proceséw bi-
znesowych.

C. Gotowos¢ podjecia wyzwan DX:
$wiadomo$¢ znaczenia DX  MSP - 73%, duze przedsiebiorstwa — 87%,
przeznaczenie 15% przychodéw

na ICT MSP - 18%, duze przedsiebiorstwa — 55%,
deklaracje planow

podjecia dziatan DX MSP - 12%, duze przedsigbiorstwa — 45%,
deklaracja

niepodejmowania

dzialann DX MSP - 41%, duze przedsigbiorstwa — 27%.

Whiosek: swiadomos¢ znaczenia transformacji cyfrowej i podjecia dzia-
fan w jej kierunku deklarowalo odpowiednio 73% (MSP) i 87% (duze orga-
nizacje). Ponad polowa duzych organizacji planowala przeznaczenie ponad
15% przychodéw na DX. Niepokoi¢ musi stosunkowo duzy odsetek organi-
zacji w zakresie niepodejmowania dzialan w zakresie DX - odpowiednio 41%
(MSP) oraz 27% (duze organizacje).

D. Stan zaawansowania w DX:

brak aktywnosci MSP - 7%, duze przedsiebiorstwa — 7%,
rozwazania i ocena MSP - 15%, duze przedsigbiorstwa — 16%,
planowane MSP - 28%, duze przedsigbiorstwa — 27%,
wdrozenia pilotazowe MSP - 19%, duze przedsigbiorstwa — 18%,

122



Rozdziat 8. Proces dojrzewania cyfrowego zarzadzania wiedzg w organizacjach inteligentnych

ograniczona realizacja MSP - 18%, duze przedsigbiorstwa — 19%,
zaawansowane wdrozenie =~ MSP - 13%, duze przedsiebiorstwa — 13%.
Whniosek: prawie jedna trzecia ankietowanych ocenia swojg transforma-
cje cyfrowg jako ograniczong lub nawet w pelni wdrozona. Natomiast 45% or-
ganizacji wcigz znajduje si¢ na progu swojej cyfrowej podrdzy. Prawie co piaty
badany prowadzil projekty pilotazowe.
E. Oczekiwania wzgledem DX:
plany wzrostu efektywnosci MSP - 66%, duze przedsiebiorstwa — 75%,
che¢ ograniczenia kosztéow MSP - 55%, duze przedsigbiorstwa — 59%,
szukanie
nowych zrédel przychodéw MSP - 44%, duze przedsiebiorstwa — 54%,
poprawa
jakosci obstugi klientéw MSP - 83%, duze przedsigbiorstwa — 97%.
Whiosek: glowne oczekiwania wzgledem DX koncentrowaly sie wokol
wzrostu efektywnosci i obnizenia kosztow funkcjonowania. Na dalszych miej-
scach znalazly si¢ poszukiwanie Zrodel przychodow i poprawa jakosci obslugi
klientow.
E. Zrédla finansowania DX:

biezace przychody: MSP - 93%, duze przedsigbiorstwa — 99%,
srodki pomocowe
(w tym z UE): MSP - 43%, duze przedsigbiorstwa — 22%.

Dodac trzeba, ze realizacji i planom w zakresie DX towarzysza duze
obawy w odniesienie do ich strony kosztowej: MSP - 73%, duze przedsiebior-
stwa — 49%.

Whiosek: gldowne zrodla finansowania DX upatrywane byly w dochodach
biezacych, a tylko odpowiednio 43% (MSP) i 22% (duze organizacje) mialy
by¢ pokrywane ze srodkow pomocowych.

G. Stopien upowszechnienia informatycznego wspomagania zarzadzania
wiedza w poszczegolnych obszarach:

prace biurowe MSP - 93%, duze przedsiebiorstwa — 99%,
obszar

finansowo-ksiegowy MSP - 93%, duze przedsigbiorstwa — 98%,
zasoby ludzkie MSP - 85%, duze przedsigbiorstwa — 98%,
gospodarka magazynowa  MSP - 73%, duze przedsigbiorstwa — 98%,
relacje z klientami MSP - 72%, duze przedsigbiorstwa — 93%,
procesy zakupow

lub sprzedazy MSP - 64%, duze przedsiebiorstwa — 92%,
zarzadzanie produkcja MSP - 29%, duze przedsigbiorstwa — 42%.

Whniosek: w najszerszym zakresie informatyczne wspomaganie objelo
prace biurowe, obszar finansowo-ksiegowy, zasoby ludzkie i gospodarke ma-
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gazynowa. W dalszej kolejnosci wskazywano na zarzadzanie relacjami z klien-
tami oraz procesy zakupowe i sprzedazowe. Wyraznie odstawal stopien infor-
matycznego wspomagania produkcji.

H. Zakres wykorzystywania rozwigzan SMAC:

media spotecznosciowe MSP - 33%, duze przedsigbiorstwa — 67%,
mobilnosé MSP - 39%, duze przedsiebiorstwa — 59%,
przetwarzanie chmurowe  MSP - 23%, duze przedsiebiorstwa — 57%.
analityka Big Data MSP - 13%, duze przedsigbiorstwa — 49%.

Whiosek: w ramach rozwigzan SMAC zdecydowanie przoduja media
spolecznosciowe przed mobilnoscia, przetwarzaniem chmurowym i analityka
Big Data.

I. Zakres upowszechniania si¢ rozwigzan i technologii szczegolowych, sta-

nowigcych istote nowoczesnych trendéw DX:

systemy CRM MSP - 53%, duze przedsigbiorstwa — 87%,
systemy klasy ERP MSP - 43%, duze przedsigbiorstwa — 57%,
cyfryzacja

procesdw wytworczych MSP - 35%, duze przedsigbiorstwa — 49%,
rozwigzania IoT MSP - 13%, duze przedsigbiorstwa — 27%,
systemy

sztucznej inteligencji Al MSP - 8%, duze przedsigbiorstwa — 9%.

Whniosek: zdecydowanie najszerszym upowszechnieniem ciesza sie syste-
my klasy CRM i ERP. Widoczny jest wzrastajacy udzial rozwigzan z zakresu
Internetu rzeczy i sztucznej inteligencji.

J. Najczestsze zastosowania sztucznej inteligencji Al:

analiza predykcyjna MSP - 13%, duze przedsigbiorstwa — 26%,
obstuga klientéw MSP - 13%, duze przedsigbiorstwa — 23%,
zarzadzanie ryzykiem

i analityka MSP - 19%, duze przedsiebiorstwa — 20%,
analiza zachowan klientow MSP - 16%, duze przedsigbiorstwa — 18%,
tancuchy dostaw MSP - 16%, duze przedsigbiorstwa — 17%,
zarzadzanie

zasobami ludzkimi MSP - 14%, duze przedsigbiorstwa — 16%.

Whiosek: zastosowania sztucznej inteligencja zdecydowanie przoduja
w zakresie analiz predykcyjnych (np. prognozowania popytu czy alokacji zaso-
bow), obslugi klientéw, zarzadzania ryzykiem, analizy zachowan klientéw oraz
zarzadzanie lancuchami dostaw.
K. Najwazniejsze priorytety DX w najblizszym roku:
cyfryzacja
proceséw biznesowych MSP - 43%, duze przedsiebiorstwa — 52%,
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wdrozenie
modeli chmurowych MSP - 41%, duze przedsigbiorstwa — 42%,
integracja
istniejacych rozwigzan ICT MSP - 30%, duze przedsigbiorstwa — 31%.
Whniosek: zdecydowanie najwyzszy priorytet w dzialaniach DX w najbliz-
szym roku zyskala cyfryzacja proceséw biznesowych oraz modele przetwarza-
nia chmurowego.
L. Przyczyny niepowodzen DX:

nieche¢ pracownikow MSP - 75%, duze przedsigbiorstwa — 82%,
zbyt mate

wsparcie kierownictwa MSP - 68%, duze przedsigbiorstwa — 72%,
wysokie

oczekiwania rezultatow MSP - 64%, duze przedsigbiorstwa — 65%,
zle zarzadzanie

projektem zmian MSP - 63%, duze przedsigbiorstwa — 64%,
zmiany zakresu zmian MSP - 43%, duze przedsigbiorstwa — 44%,
brak

kompetencji zespotu MSP - 43%, duze przedsigbiorstwa — 43%,
orientacja silosowa MSP - 41%, duze przedsigbiorstwa — 41%,

brak wizji integracji ICT ~ MSP - 33%, duze przedsiebiorstwa — 36%.
Whniosek: wérod glownych przyczyn niepowodzen transformacji wymie-
niono niechec¢ personelu i niedostateczne wsparcie kierownictwa w przeprowa-
dzanych zmianach. Na dalszych pozycjach plasuja sie zbyt wygorowane oczeki-
wania i mala efektywnos¢ realizowanych projektow w zakresie DX. Niepokoi¢
musza niewystarczajace kompetencje zespoléw projektowych oraz brak doce-
lowych wizji integracji rozwigzan ICT.

Generalizujagc powyzsze wyniki badan, mozna stwierdzi¢, Ze oddaja one
$wiatowe trendy z uwzglednieniem dziedzinowego zapdznienia zwlaszcza w sek-
torze MSP. Dla organizacji inteligentnych technologie DX stanowiag podstawe lub
integralng cze$¢ kazdej strategii funkcjonowania i rozwoju, redefiniuja istniejace
i stymuluja nowe modele biznesowe. Rosnie liczba polskich organizacji zainte-
resowanych praktycznymi rozwigzaniami chmurowymi, analityka Big Data oraz
sztuczng inteligencja.

5. Whioski

Dostrzegalnym kierunkiem rozwojowym dojrzewania cyfrowego organizacji
inteligentnych w zakresie zarzadzania wiedza staje si¢ wykorzystanie technologii
informatycznych SMAC, IoT oraz sztucznej inteligencji, ktore oprdcz elastycznego
i efektywnego gromadzenia danych, ich analizy oraz generowania wiedzy poprzez
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automatyczne wyciaganie wnioskow, wspomagaja rozumienie zjawisk zachodza-
cych w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji. Oznacza to rosngce znaczenie
systemow kognitywnych, ktdre staja sie swoistym megatrendem, faczacym rosnace
potrzeby organizacji i otoczenia biznesowego.

Przemiany gospodarcze wywolane procesami transformacji cyfrowej oraz
ewolucja modeli biznesowych powoduja, ze organizacje inteligentne, chcac coraz
efektywniej konkurowa¢ na rynkach globalnych, musza nada¢ decydujace znacze-
nie swojej elastycznodci i zdolnosci do wdrazania nowych technologii teleinfor-
matycznych, gléwnie zaawansowanej analityki, uczenia maszynowego i sztucznej
inteligencji. Pozwoli to w koncowym rezultacie na osigganie wyzszych pozioméw
dojrzalosci cyfrowej, co przelozy sie na lepsza efektywnos¢ funkcjonowania tych
organizacji. W czasach transformacji cyfrowej obszaru organizacji nie wyznaczaja
mury ich budynkéw, a funkcjonujacy (w tym zdalnie poprzez technologie SMAC)
jej pracownicy. Przeklada si¢ to w praktyce na ewoluujace procesy zarzadzania
wiedza, wynikajace z dojrzewania cyfrowego organizacji.
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Rozdziat 9

Wybrane aspekty
zarzadzania procesami i produktami'

Marcin Paprocki

1. Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie procesami i produktami jest bardzo istotng kwestig
dla przedsiebiorstw, aby moglty osiagna¢ przewage konkurencyjng i sukces ryn-
kowy. Dzieje si¢ tak, poniewaz z jednej strony efektywne zarzadzanie procesami
powoduje podniesienie jakosci samych proceséw, a jednoczesnie przeklada sie na
obnizenie kosztéow funkcjonowania organizacji. Z drugiej strony procesy wysokiej
jakosci pozwalaja produkowa¢ produkty o wysokiej jakosci, a odpowiednie zarza-
dzanie nimi umozliwia dostosowanie produktéw do wymagan i potrzeb klientow.
Dzigki temu mozna oferowa¢ produkty wysokiej jakosci, zgodne z oczekiwaniami
klientéw, po odpowiednio wysokiej cenie (akceptowalnej przez klienta), przy jed-
noczesnie niskich kosztach produkcji.

W zwigzku z powyzszym, w artykule oméwiono wybrane aspekty zarzadza-
nia procesami i produktami, zwlaszcza w kontekscie aplikacyjnym metod i narze-
dzi, do efektywnego zarzadzania rozwojem produktéw, a takze jakoscig procesow
i produktow.

2. Procesy wystepujace w przedsiebiorstwach

Biorac pod uwage cel gléwny przedsigbiorstwa, mozna jego strategie pod-
da¢ dekompozycji na bardziej szczegétowe sktadowe (na kluczowe kompetencje).
Nastepnie nalezy okresli¢ krytyczne czynniki sukcesu (KSC,, KCS,, ... KCS_,
KCS_) oraz dla kazdego KCS ich wyznaczniki (I ). Na przyktad dla KCS, moz-

na okresli¢ wyznaczniki (I, I I ). Analogicznie procesy w pierwszej

122 °°° TLn-P Il,n

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw na podtrzymanie potencjatu naukowego Katedry
Technologii i Ekologii Wyrobéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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kolejnosci dekomponuje sie na procesy strategiczne (procesy wyzszego rzedu),
a nastepnie na procesy biznesowe (procesy nizszego rzedu). Cele proceséw bi-
znesowych mozna okredli¢ na podstawie zdefiniowanych wczesniej krytycznych
czynnikow sukcesu. Ideowe ujecie dekompozycji strategii firmy na procesy strate-
giczne i procesy biznesowe przedstawia Rysunek 1.

Strategia
przedsigbiorstwa/organizacji Procesy
strategiczne
Kluczowa kompetencja (kluczowe
kompetencje) przedsiebiorstwa
KCS1 KCS2 .. KCSm-1 KCSm
A A A A
r ' N\ Y4 A
Wyznacznik I1,1 - Wyznacznik I2,1  Wyznacznik Im-1,1 Wyznacznik Im,1 Procesy
biznesowe

Wyznacznik 11,2 Wyznacznik 12,2 Wyznacznik Im-1,2  Wyznacznik Im,2

Wyznacznik I1,n-1 Wyznacznik 12,n-1 Wyznacznik Im-1,n-1 Wyznacznik Im,n-1
Wyznacznik I,n -~ Wyznacznik I2,n - Wyznacznik Im-1,n  Wyznacznik Im,n

Rysunek 1. Ideowe ujecie dekompozydji strategii firmy na procesy strategiczne i procesy biznesowe
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Czekaj, 2007).

Proces biznesowy jest to zbidr powigzanych procedur lub dziatan, ktére
wspolnie zapewniajg osiggniecie celu biznesowego lub celu polityki, zwykle w ra-
mach struktury organizacyjnej okresla funkcjonalno$¢ rdl i zaleznosci pomiedzy
nimi (Workflow Management Coalition, 1999). Wedlug Jacobsona proces bizne-
sowy to zbidr czynnosci wykonywanych do obstugi klienta (Jacobson i in., 1995).

J. Czekaj zwraca uwage, ze okreslenia procesu biznesowego maja ogélny
charakter, a tym samym nie pozwalaja na precyzyjne ich wyrdznienie z ogdtu
proceséw gospodarczych realizowanych w organizacji. Zasadniczo jedynym kry-
terium ich wyréznienia jest zwykle szeroka kategoria wartosci dla klienta (Czekaj,
2007). Z punktu widzenia efektywnosci proceséw biznesowych istotne jest nimi
skuteczne zarzadzanie. Odpowiada na to zapotrzebowanie koncepcja BPM (Busi-
ness Process Management).

BPM ukierunkowana jest na prowadzenie ciagtych zmian funkcjonowania. Istota
tego podejscia jest calosciowe spojrzenie na organizacje, ktére ma przyczyni¢ si¢ do
identyfikacji wszystkich mozliwych procesow; jakie w niej zachodzg. Podejscie to zakta-
da takze szerokie wsparcie proceséw biznesowych przez narzedzia informatyczne w po-
staci oprogramowania wspomagajacego modelowanie procesow oraz symulacje ich reali-
zadji (Zytniewski, Zadora, 2013).
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Procesami, ktére realizowane sg réwniez w przedsiebiorstwach, to procesy
produkeyjne. Autorzy publikacji twierdza, ze w stosunku do procesu produkeyj-
nego, pojecie procesu biznesowego obejmuje szerszy obszar oddzialywania, ponie-
waz wychodzi poza organizacje (Romanowska, Trocki, 2004).

Proces produkcyjny (proces produkcji, produkcja) to caloksztalt zjawisk
i celowo podejmowanych dziatan, ktdre sprawiaja, ze w przedmiocie pracy pod-
danym ich oddzialtywaniu stopniowo zachodza pozadane zmiany. Kumulujac sie,
powoduja one sukcesywne nabieranie przez przedmiot cech przyblizajacych go
i upodabniajacych do zamierzonego wyrobu. Koniec procesu produkcyjnego wy-
stepuje, kiedy wszystkie konieczne elementy zostaly osiagniete (Liwowski, Ko-
ztowski, 2011).

Proces produkcyjny jest jednym z podstawowych elementéw systemu produk-
cyjnego. System produkcyjny stanowi celowo zaprojektowany i zorganizowany uktad
materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez czlowieka i stuzacy pro-
dukowaniu okreslonych produktéw (wyrobéw lub ustug) w celu zaspokojenia rézno-
rodnych potrzeb konsumentéw (Durlik, 1995). Podstawowymi elementami systemu
produkeyjnego sa (Rysunek 2):

1. Wektor wejscia X (wszystkie czynniki produkcji);

2. Wektor wyjscia Y (wyroby, ustugi oraz odpady);

3. Procesy przetwarzania T wektora wejscia X w wektor wyjscia Y - czyli pro-
ces produkeyjny;

4. Proces zarzgdzania systemem;

5. Sprzezenia materialne, energetyczne i informacyjne pomiedzy elementami
systemu produkcyjnego.

Wejscie X Procesy przetwarzania T Wyjscie Y
N - materialy - wyroby N
‘§~ - wyposaZe_nie - operacje technologiczne, przen_lysiowe §
CO produkcyjne  ——N kontrolne, transportowe, - ustugi S
] - energia magazynowe przemystowe 5
N - personel - operacje ustugowe (serwisowe) =
- informacje - odpady
- kapitat produkcyjne
] /'Y T - X
1 7’
S~ '
. '
~ < 1
A h 4
ZARZADZANIE
Gdzie: ——"> — zasilenie materiafowe, energetyczne i informacyjne, —— — decyzje personelu zarzadzajacego, ------- » — Sprze-

zenia zwrotne informacyjne

Rysunek 2. Ogdlny model systemu produkcyjnego

Zrédto: Durlik, 1995.
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W ramach procesu produkcyjnego mozna wyrdzni¢ nastepujace skladowe:

® proces badan i rozwoju,

®  proces wytworczy, ktory mozna podzieli¢ na:
podstawowy (wytwarzanie i montaz wyrobow, realizacja ustug),
pomocniczy (utrzymanie ruchu i remontdéw, funkcjonowanie infrastruk-
tury),
obstugowy (ochrona i utrzymanie czystosci, zapewnienie bezpieczenstwa
i higieny pracy, obstuga administracyjna),

m proces dystrybucji i obstugi klienta.

Procesy produkcyjne mozna klasyfikowa¢ wedtug réznych kryteriow. Bio-
rac pod uwage kryterium podstawowych form procesu, mozna wyrdzni¢ procesy
produkcyjne:

= wydobywcze,
®  przetworcze,
®  wytworcze lub obrdbczo-integracyjne.

Z kolei rozpatrujac stosowane $rodki pracy, mozna procesy produkcyjne

podzieli¢ na:
®  reczne,
®  maszynowe,
E  aparaturowe.

Podsumowujac, trzeba stwierdzi¢, ze nie mozna jednoznacznie wyrdzni¢ pro-
cesdw biznesowych sposrod proceséw w przedsigbiorstwie/organizacji. Koncentrujg
sie one na zaspokojeniu potrzeb klientéw (wewnetrznych i zewnetrznych). Z kolei
procesy produkcyjne sg to wszelkie dzialania, miedzy innymi zwigzane z prze-
ksztalceniem surowcéw i materialéw, ktérych wynikiem jest produkt. Wydaje sie,
ze okreslenia procesy produkcyjne i procesy procesowe czesciowo nakladajg si¢ na
siebie. Jednakze procesy biznesowe sa pojeciem szerszym niz procesy produkcyjne.

3. Narzedzia i systemy wspomagajace zarzadzanie produktami,
procesami i zasobami przedsiebiorstw

Efektywne zarzadzanie produktem wspomagaja rozwigzania PLM - zarza-
dzania cyklem zycia wyrobu (produktu). PLM obejmuje strategiczne podejscie
do tworzenia i zarzadzania kapitalem intelektualnym zwigzanym z cyklem zycia
wyrobu. Jako pakiet wydajnych aplikacji, PLM wspomaga procesy zwigzane z po-
wstawaniem wyrobu - od przygotowania produkcji, poprzez marketing i zaopa-
trzenie, wytwarzanie, az po obstuge techniczng.

W przedsiebiorstwie duza role odgrywa obieg danych, dokumentéw oraz infor-
macje o produkcie i procesach. Wlasciwe informacje, dokumenty, dane, dostarczone
na czas i w odpowiednie miejsce, warunkujg prawidlowe funkcjonowanie przedsie-
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biorstwa. Dlatego wazng role w rozwoju wyrobu (produktu) odgrywa system PDM

(Product Development Management) usprawniajacy zarzadzanie obiegiem informa-

cji, dokumentéw i danych. System ten jest waznym komponentem rozwigzan PLM.

Do podstawowych funkgji systeméw PDM mozna zaliczy¢ (Chlebus, 2010):

zapis, przechowywanie oraz zarzadzanie dokumentami,

zarzadzanie przebiegiem prac i proceséw,

zarzadzanie struktura produktu,

klasyfikacja i wyszukiwanie informacji,

zarzadzanie programami,

komunikacja i powiadamianie,

przesylanie i przetwarzanie danych,

przetwarzanie obrazu,

administracja systemu.

Narzedziem do automatyzacji przeptywu pracy oraz zarzadzania zmianami

w systemach PDM jest workflow (przeplyw pracy). System ten automatyzuje pro-

cesy, w ktorych zaréwno dokumenty, jak i informacje oraz zadania s3 przekazywa-

ne od jednego wykonawcy do nastepnego w $cisle okreslony przez logike procesu

sposob, wedlug porzadku zapisanego w definicji procesu (graf przeptywu pracy).

Przyspiesza on proces decyzyjny, zardwno poprzez skrocenie czasu potrzebnego

na podjecie decyzji (skrocenie $ciezki decyzyjnej), a takze trafne przyporzadkowa-

nie kompetentnych decydentéw do rozwigzania okreslonego problemu. Workflow

umozliwia uzytkownikom: zarzadzanie przeptywem prac w projekcie, sledzenie sta-

tutu projektu oraz automatyczne przekazywanie prac z jednego stanowiska na drugie.
Oprécz PDM najwazniejszymi skladowymi PLM sa aplikacje (Shete,

Mishra, 2017):

m zarzadzania systemem inzynierskim, w tym niezawodnoscig (SE - System
Engineering),

® zarzadzania wyrobem i portfelem zaméwien (PPM - Product and Portfolio
Management),

m projektowania wyrobow i proceséw wytwarzania (CAx — Computer Aided,
miedzy innymi zintegrowany CAD/CAM - Computer Aided Design/Com-
puter Aided Manufacturing),

® zarzadzania procesem wytwarzania (MPM - Manufacturing Process Mana-
gement).

Rozwigzania PLM tworza $rodowisko informatyczne do zarzadzania roz-
wojem wyrobow, m.in. stuzg wprowadzaniu innowacyjnych rozwiazan w zakresie

wyrobow i proceséw. Stanowig platforme wspotpracy réznych podmiotéw uczest-
niczacych w rozwoju wyrobu w $rodowisku geograficznie rozproszonym. Integra-
cyjna role srodowiska PLM ulatwiajacego wspolprace: projektantéw, dostawcow,
producentéw i klientéw przy realizacji rozwoju wyrobu przedstawia Rysunek 3.
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Dostawcy,
partnerzy i
kooperanci

Srodowisko PLM

Klienci

Etapy cyklu zycia wyrobu: *PM — projektowanie marketingowe, PK — projektowanie konstrukcyjne, PT — projektowanie techno-
logiczne, B — budowa i badanie prototypu, PO — projektowanie organizacyjne, Z — zaopatrzenie, W — wytwarzanie, D — dys-
trybucja, sprzedaz i marketing, E — eksploatacja i serwis, R — recykling.

Rysunek 3. Integracyjna rola $rodowiska PLM w rozwoju wyrobu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie oraz planowanie zasobow przedsiebiorstwa wspomagaja sy-
stemy ERP (Enterprise Resource Planning). Do podstawowych obszaréw syste-
moéw ERP mozna zaliczy¢ zarzadzanie: planowaniem produkeji, zasobami ludz-
kimi, zapasami, logistyka dostaw i dystrybucji, ksiggowoscig i finansami, obstuga
klientow. Wazng skladowa systemow ERP jest mozliwos¢ elektronicznej wymiany
dokumentéw i danych w ramach formatu EDI (Electronic Data Interchange) mie-
dzy uczestnikami realizujagcymi rozwdj wyrobu w zakresie zarzadzania fancuchem
dostaw SCM.

Istnieje mozliwos¢ integracji systeméw PLM i ERP. Tak zintegrowany system
PLM/ERP, ktory ltaczy razem kluczowe procesy w firmie oraz przeplyw danych
pomiedzy rozproszonymi grupami uzytkownikow, daje podstawe do efektywnego
funkcjonowania przedsigbiorstw o réznej strukturze organizacyjnej oraz zarzadzania
rozwojem (nowego) wyrobu wedlug nowych strategii rozwojowych w srodowisku
rozproszonym (Paprocki, 2017).

Biorac pod uwage aspekty ekologiczne, coraz wiekszego znaczenia nabiera
projektowanie, wytwarzanie wyrobow i realizacja ustug jak najmniej oddziatujacych
negatywnie na $rodowisko i zdrowie cztowieka. W tym kontekscie istotne jest odpo-
wiednie zarzgdzanie rozwojem produktu w taki sposob, aby mozna byto wybiera¢
najlepsze warianty rozwojowe produktu, gdzie jednym z gtéwnych kryteriow wybo-
ru wariantu jest ekologicznos¢ realizowanych proceséw i wytwarzanych produktow.

Efektywne zarzadzanie ekoprojektowaniem i rozwojem produktow
z uwzglednianiem aspektéw ekologicznych wspomagaja migdzy innymi narze-
dzia $rodowiskowej oceny cyklu Zycia produktu LCA (Life Cycle Assessment).
Oceng ekologicznosci cyklu zycia produktu przeprowadza si¢ w czterech fazach:
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I - okreslenie celu zakresu analizy (goal and scope definition), Il — analizy zbioru
wejs¢ 1 wyjs¢ LCI (life cycle inventory), III — oceny wptywu LCIA (life cycle im-
pact assessment), IV — interpretacji (interpretation). LCA zostata zaimplementowa-
na w postaci systemow oprogramowania. Do najbardziej popularnego oprogra-
mowania LCA mozna zaliczy¢ program SimaPro 7, opracowany przez firme¢ PRe
Consultans B.V. z Holandii. SimaPro 7 posiada bogata baze danych o materiatach
i procesach oraz rézne metody szacowania oddzialywan srodowiskowych.
Koncepcje ,strategicznego wsparcia przedsiewziec” (strategic enterprise
backbone) przedstawiano w pracy (Eigner, 2004). Zaprezentowano tam sktadowe
wspomagajace efektywne zarzadzanie procesami rozwoju produktu, migdzy innymi
zgodnie z zalozeniami projektowania wspétbieznego — CE (Concurrent Engineering)
i inzynierii krzyzujacych sie przedsiewzie¢ — CEE (Cross Enterprise Engineering).
W zwigzku ze wzrostem znaczenia proekologicznego rozwoju produktow
zaproponowano, by strategiczne wsparcie przedsiewzie¢ uzupetni¢ o skladowa
zarzadzania $rodowiskowego (Ecological Backbone) wspomagang przez LCA
(Paprocki, 2018). Zatem koncepcje t¢ mozna przedstawi¢ jako krzyzowanie sie
sktadowych zarzadzania:
= rozwojem wyrobu (Engineering Backbone) — wspomagana przez systemy
PLM (Product Lifecycle Management),
= planowaniem zasobdw przedsi¢biorstwa (Resource Backbone) — wspomaga-
na przez system ERP (Enterprise Resource Planning),
®  wspdlpracg z klientami (Costumer Backbone) — wspomagana przez system
CRM (Customer Relationship Management),
m  wspolpracg z dostawcami (Supplier Backbone) — wspomagana przez system
SCM (Supply Chain Management),
m $rodowiskowa oceng cyklu zycia produktu (Ecological Backbone) — wspo-
magana przez system LCA.
Skladowe zarzadzania dla realizacji strategicznego wsparcia przedsiewzigé
przedstawia Rysunek 4.

VAN A

< LM > Zarzadzanie rozwojem
wyrobu
Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa
LCA Srodowiskowaocena
cyklu zycia wyrobu

CRI
SCM

ERP

Zarzgdzanie wspotpracg Zarzgdzanie wspotpracg
z klientami z dostawcami

Rysunek 4. Strategiczne wsparcie przedsiewzie¢ uzupetnione o sktadowg zarzadzania (oceny) ekologicznosci
cyklu Zycia produktu
Zrodto:  opracowanie wiasne.

135



Marcin Paprocki

4. Metody i systemy wspomagajgce zarzadzanie
procesami biznesowymi i produkcyjnymi

Do wspomagania zarzadzania procesami biznesowymi BPM (jako jedno

z narzedzi) mozna zastosowa¢ notacje BPMN - Business Process Modelling Nata-
tion. W notacji BPMN transakcja pokazuje stan przeprowadzenia (realizacji) pro-
cesu. Pojedyncza transakcja reprezentowana jest przez zeton, ktory krazy zgod-
nie z przeplywem w procesie i ,przechodzi” przez modelowane obiekty. Kazda
transakcja ma swdj unikalny identyfikator ID, zwany TokenID. Gléwny TokenID
jest wspdlny dla wszystkich nowych transakcji generowanych w czasie rozwidlenia
przeptywu procesu. Dla kazdej nowej $ciezki w przypadku jej rozwidlenia - uzu-
pelnieniem gltéwnego TokenalD jest SubTokenID. Jezykiem wykonawczym nota-
cji BPMN jest BPEL (Business Process Execution Language). Elementami notacji
BPMN s3 nastepujace sktadowe:

obiekty przeptywu,

elementy laczenia obiektow,
miejsca realizacji procesu.

W ramach obiektéw przeptywu mozna wyrdznié:

Zdarzenia (Events) sa stanami, jakie pojawig si¢ podczas przebiegu procesu
biznesowego. Maja one wplyw na przebieg procesu. Zdarzenia co§ wyzwa-
lajg lub s3 czego$ rezultatem. Mozna wyrdznic¢ trzy rodzaje zdarzen uzywa-
nych w notacji BPMN ze wzgledu na moment wystapienia (na poczatku
- rozpoczyna proces lub podproces, w trakcie (posrednie) - moze pojawi¢
si¢ jako krok w procesie lub podprocesie lub na koncu procesu - konczy
proces lub podproces).

Czynnosci (Activities) w notacji BPMN sa definiowane jako praca wykona-
na podczas realizacji procesu biznesowego. Czynnosci w tej notacji dzielimy
na elementarne i zlozone. Czynnosciami mogg by¢: proces, podproces, za-
danie, zdarzenie, bramki logiczne typu; AND, XOR, OR. W ramach notacji
BPMN wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje zadan oraz proceséw (podproce-
sow): petla (sekwencyjne powtorzenie zadania), zadanie réwnolegle, zadanie
ad-hoc, zwiniety podproces, osadzony podproces.

Bramki (Gateways) to elementy stuzace do sterowania oraz kontrolowania,
w jaki sposdéb $ciezki przeptywu wchodzg w interakcje ze sobg. Bramki
decyzyjne okreslajg, ktorymi $ciezkami beda przechodzity transakcje w ra-
mach realizowania przeptywu procesu/przeptywu pracy (workflow).
Artefakty (Artifacts) sa elementami diagramu stosowanymi do pokazania
dodatkowych informacji dotyczacych procesu. Nie sg one bezposrednio
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zwigzane z przebiegiem procesu i informacji. Artefakty mozna podzieli¢ na:
dane, adnotacje, grupy.
Pofaczenia stuzg do taczenia obiektéw. W notacji BPMN wyrézniamy trzy

rodzaje elementéw Iaczenia obiektow:

przebiegu proceséw (Sequence Flow) - stuza do pokazywania kolejnosci
wykonywania poszczegdlnych czynnosci w procesie,

przebiegu informacji (Message Flow) - sa wykorzystywane do pokazywania
przekazywanych informacji pomiedzy dwoma autonomicznymi uczestnika-
mi procesu, uprawnionymi do wysylania i ich odbierania,

powigzan (Association) — uzywanych do laczenia informacji artefaktow
z czynnos$ciami, zdarzeniami, bramkami i przebiegami.

Miejsca realizacji procesu w notacji BPMN to:

pule/baseny (Pools) - reprezentuja uczestnika, ktdry bierze udzial w procesie,
tory (Lane) — reprezentujg role uczestnika lub dowolny inny aspekt zwigza-
ny z jego udzialem w procesie.

Usystematyzowany podzial notacji BPMN przedstawia Rysunek 5.

Jezyk
modelowania

BPMN

C Elementy sktadowe notacji >

Obiekty prz&ptywu: Elementy faczenia obiektdw:  Miejsce realizacji procesu:

BPEL

mZdarzenia WPrzebieg procesu mJednostki — Uczestnicy
WCzynnosci MPrzebieg informacji HRole Biznesowe — Tory
EBramki MPowigzania

MInne obiekty (Artefakty):

TN

Dane Grupy Adnotacje

Rysunek 5. Elementy sktadowe notacji BPMN
Zrédto:  Paprocki, 2016.

Notacja BPMN zostala zaimplementowana w programach komputerowych

dostawcdw oprogramowania takiego jak: iGrafx, BizAgi, ARIS, TIBCO, ADONIC,
Axway, Holocentric, Intalio, Provision, Modelio.

tyk

Podejscie BPM ma swoje odzwierciedlenie w rozwoju strategii, metod i prak-
zarzadzania w przedsiebiorstwach i organizacjach w takich jak: Six Sigma, Lean

Management/Lean Manufacturing, Lean Sigma, JiT (Just in Time), TQM (Total
Quality Management), Kaizen, Teoria ograniczen TOC (Theory of Constrains) oraz
znormalizowanych standardéw zarzadzania, migdzy innymi ISO. Strategie te sg sto-
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sowane miedzy innymi do zapewnienia jakosci i doskonalenia proceséw oraz pro-
duktow.

Dla realizacji powyzszych celéw stosowane sag metodyki doskonalenia proce-
séw. Szczegdlnie rozbudowany zestaw metodyk dostarcza Six Sigma. Sa to: meto-
dyka usprawnienia proceséw o nazwie DMAIC, ktéra jest akronimem od pierw-
szych liter nastepujacych angielskich stéw: Define (Definiuj), Measure (Mierz),
Analyse (Analizuj), Improve (Poprawiaj), Control (Steruj/Nadzoruj) oraz metodyka
przeprojektowania proceséw /zaprojektowania od nowa DESS (Design for Six Sig-
ma) — projektowania dla celéw Six Sigma. Aby podkredli¢ znaczenie utrzymania
wysokich parametréw jakosci i standaryzacji procesow w dlugim okresie, meto-
dyke DMAIC uzupelniono o komponent standaryzacji (S - Standardization) do
metodyki DMIACS.

Przyklad dzialan do usprawniania (doskonalenia) proceséw projektowych
i wytworczych rozwoju wyrobow (procesow produkcyjnych) w ramach metodyki
DMAIC przedstawia Rysunek 6. Model ten zostal zrealizowany w notacji BPMN
- w oprogramowaniu iGrafx Process.

5. Whnioski

W pracy skoncentrowano si¢ na aspektach zarzadzania procesami bizneso-
wymi i produkcyjnymi zwigzanymi z rozwojem produktéw. Stwierdzono, ze okre-
Slenia procesy biznesowe i procesy produkcyjne czgsciowo nakladaja si¢ na siebie.
Jednakze procesy biznesowe s3 pojeciem szerszym niz procesy produkcyjne.

Przedstawiono mozliwoéci aplikacyjne metod i narzedzi, takze w for-
mie programéw komputerowych do zarzadzania jakoscig proceséw i produk-
tow. Zaprezentowano narzedzia wspomagajace zarzadzanie rozwojem produktow
w przedsiebiorstwach, miedzy innymi rozwigzania PLM (Product Lifecycle Mana-
gement) — zarzadzania cyklem zycia wyrobéw i systemy PDM (Product Data Ma-
nagement) — zarzadzania przepltywem dokumentéw, ktdre pelnig integracyjng role
w zarzadzaniu rozwojem wyrobdw. W pracy przedstawiono skladowe zarzadzania
wspomagajace realizacje rozwoju produktu w ramach koncepcji ,strategicznego
wsparcia przedsiewziec’, ze szczegdlnym uwzglednieniem skladowej $rodowisko-
wej oceny cyklu zycia produktu.

W dalszej kolejnosci opisano metodologie poprawy jakosci proceséw po-
przez ich usprawnianie, miedzy innymi metodyke DMAIC (Design, Measure,
Analyse, Improve, Control). Pokazano przyklad dzialan do usprawniania proce-
séw projektowych i wytwdrczych rozwoju wyroboéw (proceséw produkcyjnych)
w ramach metodyki DMAIC. Model ten zostal zrealizowany w notacji BPMN.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze istniejg narzedzia, metody i systemy
wspomagajace efektywne zarzadzanie procesami i produktami (wyrobami i ustu-
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Ehrlich, 2002).
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gami). Z kolei efektywne zarzadzanie procesami i produktami jest bardzo istot-
na kwestia odniesienia przez przedsiebiorstwa przewagi konkurencyjnej i sukcesu
rynkowego.

10.

11.
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13.
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W organizacji realizujgcej projekty’

Janusz Nesterak, Barbara Fidelus

1. Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w $rodowisku gospodarczym wymuszaja na organi-
zacjach konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowych zasad funkcjonowania. Dosto-
sowywanie si¢ przedsiebiorstw do nowych warunkéw wymaga od ich organizacji
zmiany sposobow zarzadzania posiadanymi zasobami. Z kolei dostosowanie si¢
przedsigbiorstw do wyzwan stawianych przez rynek wymaga statego zadawania
pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi. Pytania o ksztalt, skuteczno$¢ oraz efek-
tywnos$¢ wlasnych proceséw biznesowych majg tu bezwzglednie pierwszenstwo.
Okresowa weryfikacja wynikéw badan nad procesami biznesowymi moze okaza¢
si¢ dziataniem nieskutecznym i nieprzynoszacym oczekiwanych korzysci. Dlatego
ciggle stosowanie mechanizmoéw controllingowych staje si¢ w wielu przedsiebior-
stwach naturalnym i koniecznym elementem procesu zarzadzania.

Na potrzeby poprawy jakosci zarzadzania projektami w organizacji AEGEE-
-Krakéw podjeto si¢ opracowania wzorca stuzacego uporzadkowaniu sposobu po-
dejmowania dziatan w tej organizacji. W artykule przedstawiono wyniki badania
majacego na celu kompleksowe zbadanie istnienia oraz funkcjonowania control-
lingu projektéw w tej organizacji.

2. Podejscie procesowe w organizacji realizujgcej projekty

Rola projektow dla wspolczesnej organizacji jest okreslana jako znacza-
ca, mimo Ze mogg one przyjmowaé rozne formy. Wzrasta rowniez $wiadomosé
przedsiebiorcow, ze ich zastosowanie niesie za sobg liczne korzysci. Pojecie pro-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
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jektu jest bardzo szerokie i moze by¢ definiowane na wiele sposobéw (Nesterak
i in., 2018). Projekt uznawany jest za:
m ,przedsigwzigcie zmierzajace do realizacji wyznaczonego celu, wymagajace
wykorzystania zasobow i ujete w ramy ograniczen czasowych i kosztowych
i jakosciowych” (Kerzner, 2005, s. 17),
® ,organizacj¢ tymczasowa (ang. temporary organisation), w ktdrej zachodza
okreslone procesy zmierzajace do osiagniecia specyficznych celow w warun-
kach ograniczen czasu, budzetu i innych zasobow” (Shenhar, Dvir, 2007,
s. 94),
® ,organizacje tymczasowa, ktorej powierzone s zasoby do wykonania okre-
Slonej pracy i dostarczenia zmiany przynoszacej korzysci” (Turner, 2009,
s. 2),
m ,dzialanie odnoszone najczesciej do jednorazowych przedsiewzie¢ o okre-
lonym celu, zakresie i czasie trwania” (Lada, Kozarkiewicz, 2010, s. 12).
Projekty roznig sie od dzialan tym, ze projekty koncza sie, kiedy ich cele
zostaly osiagniete lub gdy ich czas uplynal (Schalbe, 2015, s. 4).

Monitorowanie proceséw biznesowych realizowanych w projektach to
z jednej strony ocena wplywu zmian wartoéci ustalonych kluczowych wskazni-
kow sukcesu (KPI, ang. Key Performance Indicator), ale réwniez stale i metodycz-
ne analizowanie istniejagcego modelu procesu biznesowego (Hammer, Champy,
1993). Proces monitorowania i usprawniania proceséw powinien by¢ ciagly, a to
wymaga od zespoldw, ktére prowadza takie dzialanie, odpowiednich kompeten-
cji 1 narzedzi. Z tego powodu nalezy szczegolng uwage zwréci¢ na dwa aspekty
dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktore $ciSle wiaza si¢ z zarzadzaniem opartym na
procesach (PBM, ang. Business Process Management). Sg to zdolno$¢ do ciaglego
ulepszania i wprowadzania zmian. Pierwszy z nich wymaga prowadzenia stalego
monitoringu oraz pomiaréw na réznych poziomach realizacji proceséw. Wyniki
pomiaréw pozwalaja bowiem na korekte dziatan i czynnosci realizowanych w ca-
tej organizacji (Harmon, 2015; Jeston, Nelis, 2014). Dlatego wazne jest odpowied-
nie skonfigurowanie controllingu, tak aby moéglt on skutecznie ocenia¢ przebieg
proceséw biznesowych (Nesterak 2015, s. 23-41). Z kolei zdolno$¢ do wprowa-
dzania zmian dotyczy szerokiego aspektu funkcjonowania przedsigbiorstwa, za-
réwno w obszarze zarzadzania, organizacji, portfolio produktéw lub ustug czy
w sposobie obstugi klienta. Jesli organizacja jest wlasciwie i profesjonalnie przy-
gotowana do zarzadzania procesami biznesowymi (BPM, ang. Business Process
Management), to istnieje duza szansa, ze proces przez nig przeprowadzony bedzie
bardziej skuteczny. Buh, Kovaci¢, Stemberger (2015) przedstawili 5 etapéw sku-
tecznego wdrozenia BPM. Pierwszy z nich to $wiadomo$¢ problemoéw wystepuja-
cych w podejsciu procesowym, a drugi to konieczno$¢ ciaglej edukacji z zakresu
modelowania, analizy i optymalizacji proceséw biznesowych. Breyfogle (2014) za-
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proponowal z kolei 5 korzysci, tj.: zdolnos¢ organizacji do przystosowania si¢ do
zmian, redukcje kosztéw, wzrost przychodéw, zwigkszenie efektywnosci organiza-
cji i poprawe przejrzystosci operacji oraz bezpieczenstwo. Odpowiednio zdefinio-
wane i modelowane procesy pomagaja zespotom wykrywac wszystkie potencjalne
obszary zagrozen. Funkcjonowanie jednostki gospodarczej jako organizacji opartej
na procesach (PBO, ang. Process Based Organization) wplywa nie tylko na biezace
jej osiagniecia, ale takze w znaczacy sposéb determinuje wyniki, ktore osiagnie
si¢ w przyszlosci. Kolejny aspekt PBO dotyczy zdolnosci organizacji do tworzenia
i wdrazania innowacji. W trakcie modelowania procesu biznesowego, wykorzystu-
jac graficzna notacje stuzaca do opisywania proceséw biznesowych (BPMN, ang.
Business Process Model and Notation), organizacja moze znalez¢ obszary do wpro-
wadzenia nowych rozwigzan dzigki udostepnieniu wiedzy na temat przebiegu
proceséw. Aby jednak osiggnac te korzysci, pracownicy powinni by¢ wyposazeni
w odpowiednie umiejetnosci oraz mie¢ $wiadomos$¢ znaczenia BPM oraz PBM.
W tym miejscu mozna wysung¢ teze, ze wiedza zwigzana z BPM jest absolutnie
kluczowa dla skutecznego wdrozenia PBM w organizacji. W tych jednostkach,
w ktérych pracownicy nie s3 wyposazeni w wiedze i umiejetnosci, wystepuje ko-
nieczno$¢ poniesienia znacznych nakladéw na wdrozenie BPM i PBM.

Wszystkie materialy, raporty i prezentacje stanowig zrédfo danych do prze-
prowadzenia dodatkowych badan nad BPM z wykorzystaniem jezyka naturalne-
go (NLP, ang. Natural Language Processing) (Manning, Schiitze, 1999; Nesterak,
Radziszewski, 2019, s. 93-105; Powers, Turk, 1989). Dalszym celem badawczym
jest poszukiwanie naturalnego sposobu opisywania proceséw biznesowych, ktore
moga by¢ wykorzystywane przez osoby bez profesjonalnego przygotowania w za-
kresie BPM.

3. Ogdlna charakterystyka projektu ,Darmowe Konwersacje Jezykowe"

Do przeprowadzenia badania wybrany zostal projekt pt. ,Darmowe Kon-
wersacje Jezykowe”, ktory jest realizowany od 9 lat przez organizacje AEGEE-
-Krakéw (AEGEE, 2020). Graficzny uklad etapéw tego projektu przedstawiono
na Rysunku 1.

dashboardéw
procesow

organizacji i
tematyke
projektu

procesow

Wprowadzenie
w dziatalnosé
organizacyjnych

Ankieta
dotyczaca

Wywiad z
projektu

Opis przebiegu
procesow

Stworrozigg\;/nap usprawnien w
P procesach

Rysunek 1. Etapy przeprowadzonego badania wybranego projektu
Zrodto:  opracowanie wiasne.
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Gléwnym celem projektu jest organizacja darmowych zajeé, podczas kto-
rych studenci majg mozliwo$¢ nauki wybranego jezyka obcego. Zajecia pro-
wadzone s3 przez 8 tygodni, w wymiarze 1,5 godziny, w grupach liczacych do
20 osob. Warto zaznaczy¢, ze w czasie rekrutacji w pierwszej kolejnosci pod uwa-
ge brani s3 studenci. Aby dosta¢ si¢ na zajecia, kazdy zainteresowany musi wypel-
ni¢ formularz aplikacyjny, udostepniany za pomocg mediow spotecznosciowych.
Aplikacje nie s3 rozpatrywane wedlug kolejnosci zgloszen, ale wedlug motywacji,
ktorg wpisujg aplikanci w jednym z pytan ankiety. Ze wzgledu na duze zaintere-
sowanie zostalo to uznane za najbardziej optymalng metode wyboru uczestnikow
zaje¢. Odpowiedzi w ankietach s3 czytane i sprawdzane oraz oceniane komisyj-
nie przez grupe projektowa organizujacg ,Darmowe Konwersacje Jezykowe”. Inng
z zasad dotyczacych zapisywania si¢ na zajecia jest mozliwos¢ wyboru tylko jed-
nego jezyka, poniewaz zgodnie z ideg tego projektu, jak najwigksza liczba osob
powinna by¢ beneficjentami tych zajeé. Zanim zaczng si¢ aplikacje na uczestni-
kéw zaje¢, odbywa sie nabor lektoréw, ktérymi zazwyczaj sa pasjonaci jezykow
obcych, studenci filologii oraz osoby z zagranicy przebywajace w Polsce. Kazda
osoba ma mozliwos¢ zglosic¢ si¢ jako lektor dowolnego jezyka, ktéry zna i chcia-
taby go naucza¢. Weryfikowane sa umiejetnosci i motywacja do prowadzenia za-
je¢. Wybrany lektor rozpoczyna szkolenie z zakresu prowadzenia zaje¢, pomocy
dydaktycznych i pracy z uczestnikami zaje¢, po ktérym prowadzi 8-tygodniowy
cykl zaje¢ z wybranego jezyka obcego. Po zakonczeniu pozyskuje on certyfikat
i zaswiadczenie o udziale w takim projekcie. Uczestnicy otrzymuja réwniez do-
kument poswiadczajacy ich udzial w zajeciach, ale pod warunkiem, ze uzyskali
w trakcie trwania calej edycji projektu co najmniej 80% obecnosci. Zajecia od-
bywaja si¢ w salach na réznych krakowskich uczelniach, ktére s3 udostepniane
bezplatnie. Do tej pory przeprowadzono 13 edycji tego projektu, a wsrdd uczest-
nikéw najwiekszym zainteresowaniem cieszyly si¢ kursy angielskiego, hiszpanskie-
go, francuskiego oraz wloskiego. Przecigtna liczba jezykow, ktdre zostaly otwarte
podczas jednej edycji, wynosi od 15 do 20, a zajecia odbywaja si¢ na kazdym
poziomie — od A.1 do C.2. Takie zréznicowanie pozwala organizatorom trafi¢ do
jak najwiekszej grupy studentéw, poszukujacych sposobu na podniesienie swoich
umiejetnosci. Popularnos¢ tego projektu jest bardzo duza, czego dowodzi ponad
1200 ztozonych aplikacji w 2019 roku. Projekt organizowany jest przez wybra-
nego przez zarzad organizacji koordynatora, ktory przeprowadza cykliczne, co-
tygodniowe spotkania dla swojej grupy projektowej, liczacej do okolo 20 oséb
z AEGEE-Krakow.

Znaczny rozwdj krakowskiego oddzialu AEGEE i réznorodno$¢ prowadzo-
nych aktywnosci doprowadzil do potrzeby sformalizowania podejmowanych wy-
zwan, stad zainicjowane zostalo zadanie wprowadzenia podejscia procesowego do
organizacji.
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4. Przebieg wdrozenia podejscia procesowego
w organizacji AEGEE-Krakéw

Na wstepie przeprowadzono rozbudowane badania ankietowe wsrod do-
tychczasowych koordynatoréw, celem uzyskania wiedzy na temat znajomosci
przez nich zagadnienia podejscia procesowego. Wyniki badania pozwolily na od-
powiednie przygotowanie etapéw dalszych prac projektowych. Wnioski z badan
wskazujg, iz respondenci majg duza wiedzg¢ ogdlng z tego zakresu, natomiast nie
posiadajg praktycznych umiejetnosci stosowania w praktyce narzedzi wspieraja-
cych modelowanie i analizowanie proceséw, takich jak jezyk UML czy progra-
my Business Intelligence. Z grupy pytan dotyczacych sposobu monitorowania
i doskonalenia projektéw wynika, iz dotychczas nie zostaly one sformalizowane,
a wiedza kolejnym koordynatorom przekazywana jest jedynie ustnie na szkole-
niach prowadzonych przez poprzednich koordynatoréw. Wyniki przeprowadzonej
ankiety staly si¢ determinantg do podjecia dzialan zmierzajacych do wprowadze-
nia podejscia procesowego w organizacji AEGEE-Krakéw.

Kolejnym etapem prac projektowych bylo zebranie informacji na temat
przebiegu prac zwigzanych z organizacja wybranego projektu ,Darmowe Kon-
wersacje Jezykowe”. Przeprowadzono rozbudowane wywiady, dzigki ktérym
zdobyto material zawierajacy identyfikacje czynnika inicjujacego podejmowa-
ny proces, precyzyjny opis kazdej czynnosci i dzialania, wskazanie oczekiwa-
nego wyniku kazdego procesu, a takze propozycji sposobu pomiaru przebiegu
procesu. W przeprowadzonym badaniu pilotazowym skupiono si¢ na dwdch
glownych procesach: rekrutacji lektoréw oraz tworzenia grafiku zaje¢. Na tych
procesach opiera sie¢ dzialalno$¢ calego projektu, dlatego tak wazne jest przeana-
lizowanie ich pod katem wystepujacych w nich niescistosci lub bledow w celu
ich usprawnienia.

Kolejnym etapem przeprowadzanego badania jest tworzenie map procesow,
na podstawie informacji zebranych w trakcie prowadzonych wywiadéw. Mapy
prezentujg przebieg calego procesu i pozwalajg na precyzyjny pomiar przebie-
gu dziatan i czynno$ci w nim realizowanych. To z kolei pozwala zidentyfikowaé
najwazniejsze zmienne wejsciowe procesu oraz ustali¢ rozwigzania usprawniajgce
proces. Do przygotowania map proceséw wykorzystano narzedzie informatyczne
IBM BlueWorks Life. Oprdcz wizualnego obrazu mapy przygotowano komplekso-
we dane opisujace poszczegdlne procesy. Rzetelne odwzorowanie przebiegu tych
proces6w wymaga zebrania kompleksowych informacji na temat czasu trwania
poszczegdlnych czynnosci podczas kazdego etapu. Na Rysunku 2 przedstawiono
przebieg wybranego procesu, tj. rekrutacji lektoréw. W gornej czesci mapy znaj-
duja si¢ nazwy kolejnych kamieni milowych, wyznaczajace miejsce rozpoczecia

145



Janusz Nesterak, Barbara Fidelus

kolejnych etapow procesu. W pierwszej kolumnie wstawiono nazwy uczestnikow
i organizatoréw bioracych udzial w procesie, co pozwolito przypisa¢ poszczegél-
ne dzialania i zadania do ich wykonawcéw lub odbiorcéw. Opisy znajdujace sie
w prostokatach dotycza dzialan, ikona z czarng koperta symbolizuje wyslanie
komunikatu, a koperta w kolorze bialym jego odbidr. Grafika w ksztalcie pel-
nego okregu symbolizuje koniec i poczatek calego procesu. Na mapie procesu
rekrutacji lektoréw widocznych jest 9 ikon oznaczajacych dzialanie, 3 oznacza-
jace powstanie komunikatu i 4 symbolizujace jego odbidr. Pierwszym dziataniem
po rozpoczeciu procesu jest wystanie komunikatu, ktérym jest informacja o pro-
jekcie, po ktérym nastepuje dzialanie polegajace na udostepnieniu tej informacji
w mediach spofecznosciowych. Jak wynika z mapy procesu, sg to czynnosci wy-
konywane przez czlonka ds. Public Relations. Komunikat jest otrzymywany przez
grupe potencjalnych lektoréw i jest to ostatnia czynno$¢ sktadajaca si¢ na etap
rozpoczecia promocji. Nastepnym dziataniem nalezagcym do kolejnego etapu two-
rzenia ankiety aplikacyjnej jest czynno$¢ utworzenia tego formularza wykonywana
przez cztonkéw grupy projektowej z koordynatorem projektu na czele. Ten sam
wykonawca na nastgpnym etapie wysyta komunikat o otwarciu zapiséw dla lekto-
réw. To zdarzenie inicjuje kolejny kamien milowy, czyli rozpoczecie zapisow dla
nauczycieli jezykéw, udostepnione w Social Media, w postaci ankiety aplikacyjne;j.
Nastepng czynnoscig jest promocja projektu w mediach spotecznosciowych pro-
wadzona przez czlonka ds. Public Relations. Po tym dziataniu nastepuje potwier-
dzenie otrzymania wypelnionych ankiet rekrutacyjnych i na tej podstawie grupa
robocza razem z koordynatorem zamyka aplikacje dla lektoréw i sprawdza otrzy-
mane zgloszenia. Kolejnym kamieniem milowym jest wybor lektoréw i wystanie
komunikatu, po ktérym nastepuja dwie opcje. Jezeli odpowiedz na pytanie ,Czy
kandydat zostal zaakceptowany?” jest przeczaca, to dziataniem, ktdre powinno zo-
sta¢ podjete, jest poinformowanie go droga e-mailowg lub telefonicznie o odrzu-
ceniu jego aplikacji. W sytuacji, gdy kandydat zostal zaakceptowany, nastepujaca
czynnoscig jest przekazanie aplikantowi informacji o przyjeciu go na stanowisko
lektora jezykéw podczas biezacej edycji projektu. Komunikat ten zostaje odebra-
ny przez potencjalnych lektoréw, co wiaze si¢ z otrzymaniem od nich informacji
zwrotnej, ktora jest jednoczesnym potwierdzeniem udzialu w projekcie. Dziala-
niem konczacym proces jest sporzadzenie finalnej listy lektoréw przez koordyna-
tora i jego grupe robocza.

W badaniach przeprowadzono réwniez analize procesu powstawania grafi-
ku zaje¢ prowadzonych podczas ,Darmowych Konwersacji Jezykowych” (Rysunek
3). Na jego mapie widnieje wiecej podmiotéw (6) zaangazowanych w przebieg
procesu i wiecej kamieni milowych (9). Przygotowano 13 ikon oznaczajacych
dzialanie, 4 identyfikujace powstanie komunikatu i 4 potwierdzajace ich odbior.
Proces ten jest bardziej ztozony niz poprzedni.
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Na tym etapie badania podjeto istotny czynnik towarzyszacy kazdemu pro-
cesowi, czyli pomiar jego efektywnosci i skutecznosci. Ten etap bazuje w duzym
stopniu na danych, ktdre zostaly zgromadzone w trakcie tworzenia map proce-
sow, podczas ktorego kazdemu dziataniu i czynnosci przypisano rzeczywisty czas
ich trwania oraz oszacowano czas przebiegu catego procesu. Dla potrzeb szczego-
fowej analizy, raportowania i wizualizacji proceséw wykorzystano program IBM
Cognos Analytics. Na podstawie wynikéw analizy wskazano te elementy przebie-
gu procesu, ktére wymagaja wprowadzenia usprawnien. Opracowano dashboardy,
ktoére pozwolily na staly monitoring efektywnosci i skutecznosci realizowanych
proceséw. Poréwnywano realne czasy wykonania poszczegélnych zadan w trak-
cie procesu ze $rednimi czasami przeznaczanymi na ich wykonanie. Pierwszy
zamieszczony wykres (Rysunek 4) dotyczy procesu rekrutacji lektoréw. Mozna
zaobserwowac, iz dziataniem, ktére pochtania najwigksza ilo$¢ czasu podczas re-
alizacji tego procesu to przekazanie informacji o zaakceptowaniu lub odrzuceniu
aplikacji. Najdtuzszy $redni czas trwania czynnos$ci dotyczy otrzymywania zglo-
szen, ktdre nadsylane sg przez potencjalnych nauczycieli jezykow obcych.
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Rysunek 4. Dashboard procesu rekrutacji lektoréw
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na Rysunku 5 zamieszczono dashboard dotyczacy przebiegu procesu two-
rzenia grafiku. Srednie czasy realizacji przyjmuja nizsze wartoéci niz poprzed-
nio i sg bardziej zréznicowane. Z tego powodu likwidacja waskich gardet w tym
procesie jest bardziej ztozonym i skomplikowanym zadaniem w poréwnaniu do
wczesniej analizowanego procesu. Najdluzszy $redni czas dotyczy czynnosci od-
bioru grafiku przez lektoréw, osobistego skladania podan o sale do administracji
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uczelni, otrzymywania podan przez administracje oraz przekazywania warunkow
wspolpracy przez administracje koordynatorowi. Mozna zauwazyc¢, ze realne czasy
trwania czynnosci s3 na podobnym poziomie i plasuja si¢ w przedziale od 1400
do 1700 minut na jedna czynno$¢. Najdtuzszy realny czas przypada na dzialanie
nawigzania kontaktu z lektorami.
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Rysunek 5. Dashboard procesu tworzenia grafiku zajec
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Taki sposob przedstawienia czaséw trwania poszczegdlnych dzialan jest
przydatnym narzedziem. Przejrzyste zestawienie danych umozliwia identyfikacje
waskich gardet procesu, a ich analiza pozwala usprawni¢ proces poprzez skrd-
cenie czaséw trwania nieefektywnych dziatan. Dzieki intuicyjnej, czytelnej i gra-
ficznej formie przedstawienia danych w postaci wykresu, nie tylko controller, ale
przede wszystkim bezposredni realizator tego dzialania potrafi zaproponowac
usprawnienia.

5. Whnioski

Realizowany projekt wprowadzenia podejscia procesowego do AEGEE-
-Krakéw uswiadomit osobom zaangazowanym w dzialalnos¢ tej organizacji po-
trzebe wprowadzenia zmian w sposobie organizacji przez nich nowych projektow.
Poswigcony czas na przygotowanie opisu projektu, zbudowanie map proceséw
i opracowanie rzetelnych miar oceniajacych skutecznos¢ i efektywnos¢ przebiegu
tych proceséw, nalezy potraktowa¢ jako inwestycje, ktora osiggnie szybki okres
zwrotu. Dodatkowo identyfikacja waskich gardet pozwala na kazdorazowe przy-
gotowanie programu zmian.

W opracowanym pilotazowym projekcie wskazano kilka usprawnien, kto-
re mozna potraktowa¢ jako rekomendacje dla oséb zajmujacych sie kolejnymi
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wydarzeniami w AEGEE-Krakéw. Najistotniejszym ogélnym zaleceniem dla or-
ganizacji jest konieczno$¢ wprowadzenia formalnej dokumentacji dla kazdego
realizowanego projektu. Informacje uporzadkowane i zebrane w jednym miejscu
pozwola w przysztosci kolejnym grupom projektowym i koordynatorom na elimi-
nacje ewentualnych bledéw i usprawnianie proceséw z roku na rok. Oprocz tego
czynno$¢ zachowywania dokumentéw oraz dokumentowania zakonczenia lub
rozpoczecia kolejnych etapow projektu pozwoli na sledzenie realnego postepu nie
tylko koordynatorowi, ale i jego superwizorowi. Odpowiednie udokumentowanie
uwzgledniajace czas rozpoczecia, wykonania, oczekiwania oraz opis przebiegu
etapu z napotkanymi trudno$ciami pozwoli réwniez w sytuacjach niejasnosci lub
watpliwosci poswiadczy¢ o wykonaniu danej czynnosci, np. w wypadku dostar-
czania dokumentéw do administracji uczelni. Innym zaleceniem usprawnienia
jest usystematyzowanie systemu przekazywania wiedzy koordynatorowi przed roz-
poczeciem kazdego projektu. Zmniejszy to szans¢ na ponawianie bledéw. Druga
kategoria zalecenn dotyczy proponowanych rozwigzan indywidualnych, odnosi sie
do poszczegdlnych proceséw. Tu wskazania dotycza:

m skrocenia czasu oczekiwania na wypelnione przez zainteresowanych ankiety
aplikacyjne, poprzez zwigkszenie liczby os6b zajmujacych si¢ reklamg w So-
cial Mediach,

® usprawnienia komunikacji pomiedzy lektorami a grupa organizatoréw dzig-
ki wprowadzeniu dodatkowych i réwnoleglych narzedzi komunikacji,

m  poprawy procesu skladania podan do administracji uczelni, poprzez powo-
tanie koordynatora,

® ograniczenia ryzyka zwigzanego z ewentualnymi bledami, dzigki przygoto-
waniu zestandaryzowanego wzorca dokumentacji,

®  poprawa sprawnosci komunikacji z lektorami, poprzez wyznaczenie wigk-
szej grupy osob do kontaktu z nimi.

Opisane zalecenia s3 tylko wybranymi, ktére moga zosta¢ zaaplikowane
przez organizacje realizujacg projekty AEGEE-Krakéw. Wymaga to zaangazowania
kolejnych koordynatoréw w przeprowadzaniu usprawnien we wszystkich realizo-
wanych projektach. Kluczowa determinantg jest tu takze wlaczenie si¢ w ten pro-
ces zarzadu organizacji, ktory przekazywalby wiedz¢ oraz nadzorowal wdrazanie
usprawnien w kolejnych projektach.
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Rozdziat 11

Ryzyko w procesie podejmowania decyzji
o internacjonalizacji przedsiebiorstwa'

Marzena Wojcik

1. Wprowadzenie

We wspolczesnej gospodarce wiele przedsigbiorstw jest swiadomych, iz od-
noszone aktualnie sukcesy na rynku krajowym moga w niedalekiej przysztosci
by¢ niewystarczajace, aby rozwija¢ swoj potencjal, a nawet aby utrzymac si¢ na
rynku. Jest to zwigzane z faktem, iz dzisiaj kazde przedsiebiorstwo bez wzgledu
na wielko$¢ i aspiracje rozwojowe nie konkuruje juz tylko na rynku lokalnym czy
krajowym, ale na rynku globalnym. W dobie wzrastajacej, globalnej konkurencji
strategicznym zasobem przedsiebiorstwa staje si¢ informacja. Zarzadzanie wyma-
ga bazowania na profesjonalnie zbieranych i przetwarzanych danych. Wejscie na
nowy rynek zagraniczny wiaze si¢ z ryzykiem i niepewnoscia, dlatego zdobywa-
nie informacji o nowym rynku pozwala na zmniejszenie tej niepewnosci i zwiek-
sza szanse podjecia wlasciwych decyzji.

Celem niniejszego opracowania jest omoéwienie pojecia ryzyka w procesie
podejmowania decyzji w dzialaniach zmierzajacych do rozpoczgcia i rozwoju
dzialalnosci na nowych rynkach zagranicznych. Metoda badawcza wykorzystana
w pracy to krytyczna analiza literatury przedmiotu m.in. z zakresu ryzyka w dzia-
talnosci gospodarczej, internacjonalizacji przedsiebiorstw, marketingu miedzynaro-
dowego i badan marketingowych oraz zarzadzania informacjg. W opracowaniu
przedstawione zostanie pojecie ryzyka i zalezno$¢ miedzy ryzykiem niepewnoscia
i informacja w procesie podejmowania decyzji, w kontekscie wchodzenia przed-
siebiorstwa na nowe rynki zagraniczne. W pracy przywolane zostang takze poje-
cie oraz motywy internacjonalizacji wspolczesnych przedsigbiorstw.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
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2. Pojecie oraz motywy internacjonalizacji przedsigbiorstw

Wspolczesnie internacjonalizacja staje si¢ zjawiskiem coraz bardziej po-
wszechnym i znaczacym. Wchodzenie na nowe rynki przestalo juz by¢ dome-
na duzych koncernéw miedzynarodowych. Wyzwanie to jest podejmowane takze
przez male i $rednie przedsiebiorstwa. Pojecie internacjonalizacja oznacza kazda
forme dzialalnosci przedsiebiorstwa podejmowang poza granicami kraju macie-
rzystego, czyli kraju, w ktérym ma swoja gléwna siedzibe, bez wzgledu na sto-
pien (zakres) zagranicznego zaangazowania zasobow (Rymarczyk, 2004, s. 17).
Internacjonalizacja nie stanowi biernej ,,formy dzialalnosci’, lecz jest okreslonym,
ztozonym zjawiskiem, procesem i dazeniem do umigdzynarodowienia pola ryn-
kowych intereséw przedsigbiorstwa. Internacjonalizacje nalezy bowiem postrzega¢
w wymiarze dynamicznym i aktywnym, zaréwno w aspekcie retrospektywnym,
tj. nawigzanych juz wczesniej w przeszlosci i kontynuowanych obecnie kontak-
tow miedzynarodowych, jak i potencjalnych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa
w przyszlosci (Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 14).

Decyzje o wchodzeniu na nowe rynki zagraniczne, jak i wszystkie inne decy-
zje zwigzane z kierunkami rozwoju przedsigbiorstwa oparte s3 na wynikach kom-
pleksowego rachunku ekonomicznego, w ktérym przedmiot kalkulacji stanowia,
z jednej strony, okre$lone motywy i spodziewane efekty dzialania, z drugiej zas
- potencjalne koszty i uwarunkowania funkcjonowania na nowym rynku. Wsrod
motywow internacjonalizacji dzialalnosci przedsiebiorstw mozna wymieni¢ m.in.:

m poszukiwanie nowych rynkéw zbytu (sprzedazy) - po nasyceniu przez
przedsiebiorstwo jego rynku krajowego mozliwosci dalszego wzrostu sg ko-
rzystniejsze na rynkach zagranicznych;

® zapewnienie Zrddel zaopatrzenia surowcowego — przedsigbiorstwa lokuja
swoje filie w roznych czesciach $wiata w celu pozyskania dostepu do pod-
stawowych zasoboéw umozliwiajacych ich pierwotny rodzaj dziatalnosci;

m  poszukiwanie nowych technologii (pomystéw naukowych i projektow) za
granica — nie ma kraju, ktéry mialby dominacje we wszystkich rodzajach
technologii;

®  poszukiwanie minimalizacji kosztéw — m.in. poprzez zblizanie do rynkéw
zbytu, ograniczenie kosztéw dystrybucji oraz kosztéw pracy przez korzysta-
nie z tanszej sily roboczej, oraz wykorzystanie korzysci efektéw skali;

= mozliwo$¢ korzystania z réznorodnych subwenciji i ulg podatkowych w no-
wym kraju, np. lokowanie bezpo$redniej inwestycji zagranicznej w specjal-
nych strefach ekonomicznych w danym kraju;

= mozliwos¢ przediuzenia cyklu zycia produktéw wchodzacych na rynku kra-
jowym w faze spadkows;
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®  mozliwo$¢ omijania lokalnych, protekcjonistycznych barier podatkowo-cel-
nych i trudnosci administracyjnych, np. lokowanie fabryk przez pozaeuro-
pejskie koncerny samochodowe na obszarze Unii Europejskiej (Ostrowska,
2002, s. 49-50; Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 25).

3. Zrédfa ryzyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw

Pomimo wielu korzysci i zachet do rozpoczecia procesu internacjonalizacji
cze$¢ przedsiebiorstw obawia sie wejscia ze swoja oferta na rynki zagraniczne, do-
strzegajac duze ryzyko z tym zwigzane. Podmioty te sa $wiadome barier i zagro-
zen wynikajacych m.in. z réznic jezykowych (w tym takze rdznic pojeciowych),
z przepiséw celnych, réznic w systemach podatkowych i prawnych, réznic kultu-
rowych, kontroli nad wymiang walut itp. Jednak strategia wejscia na nowe rynki
zagraniczne to nie tylko ryzyko, bariery i zagrozenia, ale takze korzysci i szansa
na rozwdj danego przedsigbiorstwa, o czym zostalo wspomniane powyzej w cze-
$ci dotyczacej motywow internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wchodzac na rynki
zagraniczne, przedsigbiorstwa w istocie rozkladaja ryzyko, uniezalezniajac sie od
rynku w jednym tylko kraju. Rynek na ich produkty moze by¢ dojrzaty w kraju,
a rozwijac sie za granicg. Ponadto przedsigbiorstwa te znajduja zachete do dosko-
nalenia swoich produktéw, do rozwijania si¢ w wyniku konkurowania w nowych
sytuacjach i z nowymi podmiotami (Kotler, 2004, s. 93).

Niepowodzenia zwigzane z wchodzeniem na nowe rynki zagraniczne wyni-
kaja najczesciej z niedostatecznych informacji na temat nowego rynku. Dzieje si¢
tak w sytuacji, kiedy przedsiebiorstwo angazuje zbyt malg ilo$¢ czasu na rzetelne
poznanie, obserwacje, przyswojenie i nauczenie si¢ nowego rynku. Taka sytuacja
ma miejsce, kiedy przedsiebiorstwo nie podejmuje wytrwatego wysitku w dotar-
ciu do wiarygodnych informacji o nowym rynku, a takze kiedy badajac nowy
rynek, nie dostosowuje narzedzi marketingowych do spofeczno-kulturowych uwa-
runkowan danego rynku, co réwniez moze wplyna¢ na znieksztalcenie rzetelnosci
uzyskanych informacji. Otoczenie kulturowe jest jednym z bardzo istotnych ele-
mentoéw, ktory podczas procesu internacjonalizacji dzialalnosci przedsigbiorstwa
stawia przed menedzerami podmiotéw wchodzacych na rynki zagraniczne zna-
czace wyzwanie. Specjalisci ds. marketingu w przedsigbiorstwach dzialajacych na
rynku krajowym, w spoleczenstwie, z ktdrego si¢ wywodza, czgsto nie analizujg
skrupulatnie kultury swojego narodu podczas opracowania plandw czy strategii
marketingowych nowych produktéw czy ustug, poniewaz sami sa cztonkami spo-
tecznosci, na rzecz ktdrej pracuja, znaja wiec zasady w niej obowigzujace. Nie
oznacza to jednak, ze pracujacy w rodzimych firmach specjalisci ds. marketin-
gu catkowicie rezygnuja z analizy otoczenia kulturowego w swoim kraju, czgsto
jednak wystarczy, ze wykorzystaja oni wlasng wiedze¢ o tradycjach i zwyczajach
kultywowanych przez rodakéw (Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 63).
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Wchodzac i prowadzac dzialalno$¢ na nowych rynkach zagranicznych,
przedsigbiorstwo kieruje swoje analizy nie tylko na otoczenie kulturowe, ale oto-
czenie w bardzo szerokim znaczeniu, poszukujac i identyfikujac w nim mozli-
wych do wykorzystania szans, przy jednoczesnym unikaniu czy minimalizowaniu
zagrozen. Warto takze zauwazy¢, ze decyzje zwigzane z dziataniami poza granica-
mi kraju wiazg si¢ na ogdt z wigkszym ryzykiem, niz decyzje podejmowane w -
przynajmniej czesciowo — znanych, krajowych warunkach. W celu minimalizowa-
nia ryzyka niewlasciwych decyzji i dzialan przedsiebiorstwo powinno pozyskiwac
i analizowac jak najwiecej informacji o nowych rynkach przyszlej ekspansji. Dla
przedsiebiorstwa decydujacego si¢ na rozpoczecie dziatalnosci na nowym rynku
zagranicznym wazna jest nie tylko analiza otoczenia w danym miejscu i czasie,
ale rowniez monitorowanie oraz przewidywanie zmian, ktére w tym otoczeniu
zachodza i mogg zachodzi¢. Pozwala to z wyprzedzeniem dostosowa¢ strategie,
plany i poszczegolne elementy marketingu-mix do przysztych warunkéw dziatania
(Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 41-42).

4. Znaczenie informacji w minimalizowaniu ryzyka
w procesie podejmowania decyzji 0 wchodzeniu przez przedsiebiorstwo
na nowe rynki zagraniczne

Etymologicznie termin ,informacja’, pochodzacy od facinskiego wyrazenia
informatio, wyraza ,wyobrazenie, wyjasnienie, zawiadomienie’, w mowie potocz-
nej oznacza jakakolwiek wiadomos¢ (Kiezun, 1980, s. 274). T. Wierzbicki (1981,
s. 9) okresla informacje jako tre$¢ zaczerpniety ze $wiata zewnetrznego, ktora
zwieksza wiedze lub zmniejsza niewiedze¢ decydujacego, niepewnos¢ i nieokreslo-
nos¢ sytuacji decyzyjne;.

Nawigzujac bezposrednio do ostatniej wyzej przedstawionej definicji in-
formacji, warto podkresli¢, iz wsrdd teoretykéw i praktykow zarzadzania panuje
zgodne stanowisko, iz informacja jest gtéwnym skladnikiem procesu decyzyjnego.
Jak podaje m.in. J. Penc — dobrze podjeta decyzja to co najmniej 80% informacji,
10% inspiracji (pomystowosci) i 10% intuicji menedzera (Mroczko, Stankowska
2010, s. 148).

Sprawnos¢ procesu decyzyjnego w znacznym stopniu zalezy od dysponowa-
nia uzytecznymi informacjami. Podejmowane przez kierownictwo decyzje stuza
urzeczywistnianiu celéw przedsiebiorstwa. Od posiadanych informacji zalezy de-
cyzja, od decyzji zalezy dzialanie, a dzialanie wigze si¢ z ryzykiem. W zaleznosci
od posiadanej wiedzy i dysponowania odpowiednimi informacjami mozna to ry-
zyko minimalizowa¢. Dlatego szczegolng role w przedsigbiorstwie odgrywa system
informacyjny, ktéry ma za zadanie zapewni¢ sprawne przesylanie, przechowywa-
nie i przetwarzanie informacji do celéw zarzadzania (Korzeniowski, 2002, s. 189;
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Wallis, 2016, s. 32). Informacja jest dzisiaj traktowana jako zaséb o kluczowym
znaczeniu, stanowigcy o sile i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zaréwno w jego
dziafalnosci na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych?.

Decydujac sie na podjecie dzialan zmierzajacych do umiedzynarodowienia
dzialalnosci przedsiebiorstwa, kierownictwo - jak juz wczedniej zostalo podkre-
$lone - potrzebuje zbioru informacji o nowym rynku, o funkcjonowaniu branzy
w danym kraju, o nowych potencjalnych konkurentach i klientach etc. Ponizej
w Tabeli 1 przedstawione zostaly wybrane wymagane informacje na poszczegdl-
nych etapach procesu decyzyjnego zwigzanego z wejsciem przedsi¢biorstwa na
rynki zagraniczne.

Tabela 1. Informacje potrzebne do podejmowania decyzji na rynkach miedzynarodowych

Rodzaj decyzji Wymagane informacje

szanse, ktore stwarzajg rynki zagraniczne dla powodzenia produktéw firmy
poréwnanie szans istniejacych na rynku krajowym z rynkami miedzynarodowymi
konkurencyjnos¢ firmy w odniesieniu do konkurentéw lokalnych i miedzynarodowych

Decyzja
0 wejsciu na rynki zagraniczne

ranking rynkéw wedfug potencjatu rynkowego poszczegdlnych paristw lub regionéw

Decyzja o wyborze lokalni konkurenci
konkretnych ryzyko polityczne
rynkéw zagranicznych bariery w handlu zagranicznym

kulturowa odlegtos¢ rynkéw od kraju macierzystego

cechy produktu

wielkos¢ rynku

Decyzja dotyczaca strategii charakterystyka kanatéw dystrybudji
wejscia na rynki zagraniczne charakterystyka lokalnych konkurentéw
koszty transportu

regulacje prawne

zachowania nabywcow
praktyki konkurentow
dostepnos¢ kanatéw dystrybugi
srodki i media promogiji

Decyzje
zwigzane z tworzeniem
programu marketingowego

style negodjacji w réznych kulturach
Wdrazanie i kontrolowanie wielko$¢ sprzedazy w réznych przekrojach
programu marketingowego dziaty w rynku

koszty marketingu

Zrodto: Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 157.

Im pelniejszy i bardziej aktualny zbiér powyzszych informacji, tym mniej-
sze ryzyko w procesie podejmowania decyzji o wejsciu na nowe rynki zagranicz-
ne. Majac na uwadze istotng role, jaka odgrywaja informacje w planowaniu i po-
dejmowaniu decyzji o wejsciu i rozwoju dziatalnosci na rynkach zagranicznych,

2 Istnieje bogata literatura przedmiotu z zakresu roli i znaczenia informacji we wspélczesnym

zarzadzaniu przedsiebiorstwem. W tym miejscu warto przywola¢ m.in. (Ciborowski, 2005; Czekaj,
2000; Mroczko, Stankowska, 2010).
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nalezy starannie podej$¢ nie tylko do okreslania zakresu wymaganych informacji,
ale takze Zrddel i sposobow ich pozyskiwania. Zdobywanie informacji niezbed-
nych do podejmowania decyzji w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw
wymaga nie tylko znajomosci jezyka danego kraju, ale przede wszystkim dobrej
znajomosci otoczenia kulturowego - kultury i zwyczajéw danej spotecznosci, da-
nego rynku zagranicznego. Dotyczy to zaréwno pozyskiwania informacji ze Zro-
del pierwotnych, jak i wtérnych (Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 177)’.

5. Pojecie ,ryzyko” i relacje ryzyko — niepewnos¢
— informacje w kontekscie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Z procesem decyzyjnym nierozlacznie zwigzane jest ryzyko, poniewaz ni-
gdy nie ma absolutnej pewnosci co do skutkéw podejmowanych decyzji. Ryzy-
ko towarzyszy wszelkiej aktywnosci ludzkiej, a wiec i takze wszelkim dziataniom
podejmowanym w ramach procesu internacjonalizacji, gdzie przedsigbiorstwo
réwniez podejmuje wiele decyzji obarczonych ryzykiem. Nie jest mozliwe w spo-
sob absolutnie pewny przewidzie¢ ksztaltowanie si¢ poszczegdlnych czynnikéw,
zdarzen w przyszlosci, ktére maja wplyw na podejmowane dzi§ decyzje. Warto
podkresli¢, ze niepewnos¢ i ryzyko wejscia i funkcjonowania przedsigbiorstwa
na rynkach zagranicznych jest duzo wigksze niz w sytuacji podmiotéw obstugu-
jacych wylacznie rynek krajowy. Ten wyzszy stopien ryzyka zwigzany jest m.in.
z wigksza liczebnoscig i réznorodnoscia analizowanych elementéw, geograficznym
oddaleniem od rynku macierzystego, trudnoscia w pozyskiwaniu danych i in-
formacji na temat otoczenia, réznicami kulturowymi etc. Mozna wigc wywnio-
skowa¢, ze wszystkie decyzje, szczegolnie te dotyczace rozwoju przedsiebiorstwa

> Wiecej na temat zrodet i sposobéw pozyskiwania informacji, w tym takze o badaniach wtor-
nych i pierwotnych m.in. w: (Duliniec, 1999, s. 25-35; Kaczmarczyk, 2002, s. 136-163; Mynarski,
2000, s. 15-19). Badania marketingowe prowadzone w réznych kulturach mogg wykorzystywaé
podejécia emic lub etic. Pojecia te wprowadzone przez Pikea sa przyrostkami dwoch termindw:
fonemiczny (phonemic), odnoszacy si¢ do znaczen tworzonych przez jednostki uzywajace danego
jezyka, i fonetyczny (phonetic), odnoszacy si¢ do ,zewnetrznej” analizy tego jezyka przez badacza.
W podejsciu etic analizowana rzeczywisto$¢ kulturowa jest traktowana w sposob obiektywny i ze-
wnetrzny wobec badacza, ktéry ma uprzywilejowana pozycje poznawcza wzgledem tej rzeczywisto-
$ci. Ta perspektywa poznawcza ma charakter uniwersalny i globalny. Analizowana struktura znaczen
i wartosci badanej kultury jest wyrazana za pomoca pojec i jezyka badacza, stosujacego uniwersalne
kulturowo narzedzia pomiarowe (culture-free). W podejsciu emic interpretacja rzeczywistosci kultu-
rowej dokonuje si¢ w jej ramach z punktu widzenia badanych, ich sposobu rozumienia $wiata, jezy-
ka i wzoréw zachowan, przy dostosowywaniu w kazdym przypadku specyficznego dla danej kultury
instrumentu pomiarowego (culture-bound) (Sagan, 2004, s. 19-21; Wiktor, Oczkowska, Zbikowska,
2008, s. 177-178). Wiecej na temat podejs¢ emic i etic w miedzynarodowych badaniach marketingo-
wych oraz o ekwiwalencji badan prowadzonych w réznych kulturach m.in. w: (Jaciow, 2017; Karcz,
2004; Mirek, 2017; Sagan, 2003; Sagan, 2004, s. 19-24; Usunier, Lee, 2009; Wiktor, Oczkowska, 7bi-
kowska, 2008, s. 177-181).
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oraz inwestowania, s3 decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci.
Podejmujac decyzje w warunkach niepewnosci, ponosimy okreslone ryzyko, ze
nie przyniosg one oczekiwanych efektow badz okaza si¢ bledne. Pomimo iz nie
mozna catkowicie wyeliminowa¢ ryzyka z dzialalnoéci gospodarczej, mozna nim
zarzadzaé, ograniczajac bledne decyzje, tak by osiaga¢ wyznaczone cele (Drabik,
2016, s. 77; Malina, 1998, s. 11; Wallis, 2016, s. 27; Wiktor, Oczkowska, Zbikow-
ska, 2008, s. 158).

Na przestrzeni wiekdéw obserwujgc rozwdj czlowieka i jego otoczenia moz-
na zauwazy¢, ze ryzyko towarzyszylo mu od zawsze i nie bylo i nie ma dzialan
czfowieka, ktore nie bylyby zwigzane z ryzykiem. Ryzyko zwigzane jest zaréwno
z dzialaniem (ryzyko zwigzane z realizacjg okreslonych zamierzen), ale i ze sta-
nem (ryzyko zwigzane z zachowaniem istniejacego stanu rzeczy, czyli z niepodje-
ciem lub zaniechaniem okreslonych dziatan) (Tarczynski, Mojsiewicz, 2001, s. 11).
Definiowanie ryzyka nie jest zadaniem prostym. Pojecie to jest definiowane na
podstawie réznych nauk i teorii, m.in. w ekonomii, naukach behawioralnych, na-
ukach prawnych, psychologii, statystyce, ubezpieczeniach, teorii prawdopodobien-
stwa etc. Nie ma jednej dostatecznie ogdlnej, pelnej i powszechnie akceptowanej
definicji ryzyka (termin angielski: risk, francuski: risque, niemiecki: Risiko). Wie-
loznaczno$¢ pojecia utrudnia skonstruowanie jednoznacznej, uniwersalnej defini-
cji. Niewatpliwie jednak warto podejmowacé proby systematyzacji rozumienia po-
jecia ryzyko oraz okreslenia relacji zachodzacych miedzy ryzykiem, niepewnoscia
i informacjami.

PL. Bernstein wskazuje na zrdédla stowa ,ryzyko’, w starowloskim riscare,
ktore oznacza ,,o$mieli¢ sie, stawi¢ czolo, odwazy¢ si¢’, lub nawet w greckim rhi-
ze, ktore odnosi sie do ,,oplyniecia przyladka’, czyli $mialego czynu. Jak wynika
z semantyki tego okreslenia, ryzyko jest raczej wyborem, a nie nieuchronnym
przeznaczeniem. Lacinskie stowo risicum oznacza ,szanse, prawdopodobienstwo
wystapienia zdarzenia pozytywnego lub negatywnego, sukcesu lub porazki” Tak
wiec termin ryzyko (czasownik ryzykowac) w swoich korzeniach dotyczy podje-
cia trudnej decyzji o dzialaniach, w ktérych mozna co$ zyskac albo straci¢. Ry-
zyko to mozliwos¢ sukcesu, ale takze niepowodzenia, porazki, straty, to przedsie-
wziecie, ktorego wynik jest niepewny, watpliwy. Potocznie ryzyko kojarzone jest
wylacznie z zagrozeniem lub zagrozeniem i szansg jednoczesnie. Termin ryzyko
w tym kontekscie oznacza stan lub zespot uwarunkowan, w otoczeniu ktorych
podejmowane s3 decyzje implikujace konsekwencje nieznane w chwili podejmo-
wania tych decyzji. Powszechnie terminu ryzyko uzywa si¢ dla opisu takich sytu-
acji jak: nieszczesliwe wypadki, nieprzewidziane zdarzenia, mozliwo$¢ poniesienia
straty, mozliwos¢, ze uzyskany wynik bedzie odmienny od oczekiwanego (Ku-
binska-Kaleta, 2008, s. 9; Staniec, Klimczak, 2015, s. 14; Tarczynski, Mojsiewicz,
2001, s. 11).
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Przy definiowaniu ryzyka czesto pojawia si¢ termin niepewnos¢. Czasem
nawet ryzyko definiuje si¢ jako niepewno$¢ osiagniecia czegos, np. przysztych do-
chodéw. W literaturze przedmiotu niepewnos¢ nierzadko okredlana jest jako stan,
w ktérym przyszte mozliwosci i szanse ich wystapienia nie sa znane (Tarczyn-
ski, Mojsiewicz, 2001, s. 12-13). Poje¢ ,ryzyko’ i ,niepewnos$¢” uzywa sie nie-
kiedy zamiennie, cho¢ nie jest to poprawna zamiana, poniewaz stowa te nie sg
synonimami. Wystepuje miedzy nimi jednak $cisly zwigzek — ryzyko zmienia si¢
wraz z niepewnoscia, jest jej funkcja. Zaleznos¢ miedzy ryzykiem a niepewnoscia
jest taka, ze im wigkszy zakres niepewnosci, tym wieksze ryzyko, i odwrotnie.
W miare¢ zmniejszania si¢ czynnikéw nieokreslonych i niepewnych maleje takze
ryzyko. Ryzyko zwigzane jest z dziataniem czlowieka, natomiast niepewnos¢ - ze
stanem $rodowiska lub ograniczonoscig systemu otoczenia (Korzeniowski, 2002,
s. 91; Wallis, 2016, s. 28; Zachorowska, 2006, s. 55).

Analizujac te relacje ryzyko — niepewnos$¢, mozna dalej wnioskowa¢, ze
ryzyku towarzyszy niepewno$¢, ryzyko wynika z niepewnosci, a niepewno$¢
wzrasta wraz z brakiem lub niewystarczajacg iloscig informacji. Jak juz wezes-
niej wspomniano, ryzyko wigze si¢ praktycznie z kazdym podejmowanym przez
przedsiebiorstwo dzialaniem i jest zdeterminowane przez dostgpne kierownictwu
informacje. Z teorii ekonomii wiadomo, ze istnieje zaleznos¢ funkcyjna miedzy
dzialaniem a informacjg. Informacja pozostaje w relacji z dzialaniem, a dzialanie
pozostaje w relacji z ryzykiem. Wobec tego ryzyko jest w relacji z informacja, po-
nadto waznym zrodlem ryzyka moze by¢ informacja (Wierzbinska, 1996, s. 13-14
i s. 81). Menedzer, dysponujac odpowiednimi informacjami i kierujac si¢ posiada-
ng wiedzg, kwalifikacjami, doswiadczeniem i wyobraznia, podejmuje decyzje do-
tyczace zasadniczych spraw w przedsigbiorstwie. Odpowiednie informacje musza
by¢ na biezaco pozyskiwane. Zarzadzanie przedsiebiorstwem to proces sekwen-
cyjnego podejmowania decyzji kierowniczych. Wymaga to ciaglego zaspokajania
potrzeb informacyjnych zaangazowanych w ten proces oséb. Potrzebne s3 w tym
celu dokladne, wlasciwe, adekwatne do sytuacji, dostepne w odpowiednim czasie
informacje (Wallis, 2016, s. 31). Dlatego tez im wiekszy dostep do uzytecznych
informacji, tym mniejsza niepewnos¢ w podejmowanych decyzjach i tym samym
mniejsze ryzyko niepowodzenia na nowych rynkach zagranicznych.

6. Whioski

W opracowaniu oméwiono pojecie ryzyka w podejmowaniu decyzji w dzia-
taniach zmierzajacych do rozpoczgcia i rozwoju dziatalnosci na nowych rynkach
zagranicznych. Internacjonalizacja przedsigbiorstw daje szanse¢ na rozwoj przed-
siebiorstwa i zdobycie nowych rynkéw zbytu. W pracy przedstawiono zrdédia
ryzyka internacjonalizacji przedsigbiorstw wraz ze wskazaniem, iz sposobem na
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minimalizacje tego ryzyka jest jak najglebsze poznanie nowego, docelowego ryn-
ku. Proces decyzji o wejsciu na nowe rynki zagraniczne wymaga zebrania i prze-
analizowania wielu informacji, dzieki czemu przedsigbiorstwo obniza poziom

niepewnosci i zmniejsza ryzyko podjecia niewlasciwych decyzji. W opracowaniu

wskazano takze, ze pozyskiwanie informacji o rynkach zagranicznych wymaga

szczegolnej starannodci zwigzanej ze swiadomoscig réznic kulturowych wystepuja-

cych w réznych krajach oraz wskazano na koniecznos¢ ekwiwalencji badan pro-

wadzonych w réznych kulturach. Dzigki analizie wyzej przywolanych zagadnien

mozna uznad, iz cel pracy zostal zrealizowany.
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Rozdziat 12

Automatyzacja analizy migawkowej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym’

Janusz Nesterak, Justyna Siudy

1. Wprowadzenie

Controlling zarzadczy, ktory daje duze kompetencje wspdlczesnym con-
trollerom, wplywa na poszukiwanie metod, ktére w sposob skuteczny, a przede
wszystkim efektywny pozwola na podejmowanie decyzji, obarczonych niskim ry-
zykiem bledu. Warunkiem koniecznym jest tutaj potrzeba stosowania mechani-
zméw ciaglego monitorowania i pomiaru przebiegu proceséw technologicznych
i biznesowych w organizacjach. Ma to znaczenie praktycznie we wszystkich jed-
nostkach bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci czy forme wlasnosci.
W dziatalnosci ustugowej czy handlowej pomiar ten jest relatywnie fatwiejszy, niz
w przedsiebiorstwach produkcyjnych, w ktérych procesy sa z reguly bardziej roz-
budowane. Zdecydowanie trudniejsze sa analogiczne dzialania prowadzone w ob-
szarze proceséw produkcyjnych. Niemniej jednak wspdlczesne wyzwania, przed
ktoérymi staje kadra kierownicza przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce, wymu-
szaja na decydentach konieczno$¢ podejmowania préb poszukiwania i wdrazania
efektywnych i skutecznych sposobéw monitorowania tych proceséw. Z tego po-
wodu, zwlaszcza w tych podmiotach nalezy wprowadza¢ mechanizmy, ktére po-
zwola na sterowanie parametrami technicznymi i ekonomicznymi realizowanych
procesow.

Rosngca popularnos¢ wiedzy z zakresu controllingu zarzadczego, a takze
wigksze umiejetnosci zastosowania Lean Management stwarza szans¢ na to, iz
znaczna cze$¢ organizacji skorzysta z korzysci, jakie niesie wprowadzenie con-
trollingowych instrumentéw zarzadzania procesami produkcyjnymi. Narzedzia te
oraz wspierajace je zasady bezposrednio wplywaja na zmniejszanie liczby zmar-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
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nowanych godzin pracy, ktére powstaja wskutek nieprawidlowej organizacji pracy
w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Istnieje wiele determinant, ktére wspomagaja obecnie controlleréw w przy-
spieszeniu decyzji menedzeréw o wprowadzeniu proponowanych rozwigzan. Jed-
ng z nich jest przewidywany wzrost kosztéw pracy wynikajacy z zapowiadane-
go podniesienia kwoty plac minimalnych. Idacy za tym wzrost kosztéow pracy
powinien skloni¢ przedsigbiorcow do poszukiwania sposobéw na podniesienie
produktywnosci pracy. Margines bledéw decyzyjnych zostanie zawezony, zwlasz-
cza jesli uwzgledni sie dodatkowo fakt, iz wielu konkurentéw wprowadza auto-
matyzacje i robotyzacje proceséw produkeyjnych. Stale podejmowanie inicjatyw
naprawczych powinno sta¢ si¢ regula, ktéra wymusi na kadrze kierowniczej
przedsiebiorstw wdrozenie mechanizméw monitoringu i pomiaru, dzieki ktérym
skutecznos¢ tych inicjatyw bedzie poddawana weryfikacji.

Jedng z metod pozwalajagcych na uzyskanie tego efektu jest analiza migaw-
kowa. Celem publikacji jest zaprezentowanie jej zasad, ale w kontekscie wykorzy-
stania wspolczesnych technik pozwalajacych na jej automatyzacje. Zaprezentowa-
ne rozwigzanie zostalo przetestowane w przedsiebiorstwie produkcyjnym Polonez
Plus sp. z 0.0. w Kielcach.

2. Geneza metody obserwacji migawkowej

Metoda obserwacji migawkowych jest metoda powszechnie znang oraz
uzywang w wielu przedsiebiorstwach, nie tylko produkcyjnych. Celem wdroze-
nia tej metody jest odpowiednia rejestracja czasu pracy, co pozwala zarzadzaja-
cym wyznaczy¢ odpowiednie normy wykonywania czynnosci w danym procesie.
Obserwacja ta nie jest ciagla, lecz dotyczy wybranych przypadkowych obserwacji
(Czekaj, 2012). Ich wybor sprowadza si¢ do wykonania odpowiednich obliczen,
ktére zostang ukazane w dalszej czesci artykutu

Swoj poczatek metoda obserwacji migawkowych datuje na rok 1927, kie-
dy to angielski statystyk L.H.C. Tippett (1927, 1982) zastosowal ja po raz pierw-
szy w przemysle wiokienniczym (Daniels, 1982, s. 261-262). Pracownik przed-
siebiorstwa British Cotton Industry Reasearch Association (2020) wykorzystal
ja w celach obliczenia skali przerw i przestoju maszyn oraz urzadzen w wyniku
koniecznosci wykonania niezbednych czynnosci obstugi (Smelser, 1959). W la-
tach miedzywojennych metode te stosowano rzadziej, pojedyncze préby jej wy-
korzystania zaobserwowano m.in. w Holandii i w Zwiazku Radzieckim. Prawdzi-
wy rozkwit i wzrost popularnosci metoda obserwacji migawkowych zawdziecza
pracom Amerykanina R.L. Morrowa, ktory to w 1940 roku wyglosit swoj referat,
a nastepnie wydat ksigzke poswigcona tej technice (Lawlor, 1970, s. 102). W wy-
niku tego pierwsze proby stosowania tej metody dokonywano na przestrzeni
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lat réwniez we Francji, Niemczech oraz Szwajcarii. W Polsce natomiast po raz
pierwszy zagadnienie to zostalo poruszone w 1956 roku, a wydane w publika-
cji autorstwa H. Bialek oraz St. Bauman (Czen, Dzan, 1960, s. 179; Grudzewski,
1966, s. 66-68).

Na przestrzeni lat badania migawkowe zyskaly ogromna popularno$¢ i dzis
naleza do najczesciej wykorzystywanych w praktyce metod badania czasu pracy.
Dzieje sie tak dzigki szerokiemu wachlarzowi mozliwosci, jakie ma owa technika.
Ma ona zastosowanie w wiekszosci faz cyklu, sfer i dzialéw. Moze by¢ réwniez
wykorzystana przez przedsigbiorstwa zaréwno produkcyjne, ustugowe, ale rowniez
handlowe (Mikolajczyk, 2002, s. 79).

Metoda obserwacji migawkowej coraz czesciej zastepuje tradycyjng metode
fotografii dnia roboczego. Klasyczna metoda zakiadala ciagla obserwacje stanowi-
ska pracy, co przy zwigkszeniu liczby obiektéw poddanych badaniu wigze si¢ nie
tylko z ogromnymi kosztami, ale réwniez poswieconym czasem. Dzieki metodzie
obserwacji migawkowych wyniki otrzymujemy po kilku obserwacjach wyrywko-
wych. Obserwator, ktory jest odpowiedzialny za dostarczenie informacji o czasie
pracy, dokonuje w losowo wybranych momentach obchodu stanowisk zawierajg-
cych si¢ w badaniu. Nastepnie rejestruje on wyniki zuzycia czasu. W ten sposob
po kilku lub kilkunastu obserwacjach mamy pelny obraz wynikéw, ktére mozemy
podda¢ analizie (Martyniak, 1999, s. 66-67).

3. Etapy postepowania w analizie migawkowej

Rozpoczecie rozwazan na temat etapdw postepowania przy przeprowadza-
niu badania metoda obserwacji migawkowych nalezy zacza¢ od podziatu techniki
na uklad dwufrakcyjny i wielofrakcyjny. Pierwszy z nich zaklada dwie podsta-
wowe i elementarne frakcje, ktore dzielg czas pracy na frakcje ,praca’ oraz ,,nie-
praca’. Czas pracy obejmuje: czas przygotowawczo-zakonczeniowy, obstugi oraz
wykonania. W czasie niepracy natomiast zawierajg sie wszelkie przerwy zwigzane
z zalatwieniem potrzeb fizjologicznych, przyczyn organizacyjnych, technologicz-
nych lub technicznych. Jest prosty, gdyz obserwatorowi fatwo jest odrdézni¢ czas
pracy od przerw i przestojow. Nieco trudniej jest natomiast w przypadku zastoso-
wania ukladu wielofrakcyjnego. Badanie ma w gtéwnej mierze ustali¢ przyczyny
pojawiania sie przestojow w czasie trwania procesu. Technika ta obrazuje w spo-
sOb pelniejszy zagospodarowanie czasu pracy w przedsiebiorstwie. W przypad-
ku ukladu wielofrakcyjnego wyodrebnia si¢ zazwyczaj od 4 do nawet 10 frakeji.
Ich wybdr jest podyktowany m.in. cechami badanego przedsiebiorstwa. Ponizej
przedstawiono 8 przykladowych (Grudzewski, 1966, s. 180-184):

m pracy (P) - frakcja ta laczy najwiecej czynnosci procesu, s3 to m.in. zmiana
ksztattu wyrobu (we wszystkich jego aspektach), czas potrzebny na zabranie
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materiatu, ustawienie maszyn i urzadzen, przygotowanie stanowiska pracy,
utrzymania na nim czystosci, zapoznania si¢ z projektem potrzebnym do
odpowiedniego wykonania produktu,

przestojow spowodowanych brakiem materialu (M) - przerwy te dotycza
tylko sytuacji, kiedy brak jest materialu potrzebnego na danym stanowisku,
jednak brak ten nie wynika tylko ze ztej organizacji pracy przedsigbiorstwa,
ale rowniez z bledow lub zaniedban niezaleznych od zakladu,

zwigzanych z potrzebami fizjologicznymi badanych pracownikéw (F) - za-
warte s3 tutaj przerwy na potrzeby naturalne, obligatoryjne z mocy Kodek-
su pracy; w przypadku prac ciezkich (fizycznych badz mocno obcigzajacych
psychicznie) znajduja sie tu réwniez czasy odpoczynku,

przerw zwiazanych ze zla organizacja transportu (T) - wynikajace ze zlej
liczby $rodkéw transportu, suwnic, wozkéow widlowych w danym momen-
cie, badz tez ich ztego rozplanowania w czasie trwania procesu,
zatrzymania spowodowane brakiem energii lub awarig (AE) - jak sama na-
zwa wskazuje, przestoje w tej frakeji sa spowodowane np. przerwa w dosta-
wie pradu, ciepta, wody; znajduja si¢ tu réwniez przerwy zwigzane z uszko-
dzeniem urzadzen i maszyn niezbednych w badanym procesie,
niezbednych do dostarczenia brakujacych dokumentéw badz narzedzi (ND)
- ta grupa przerw pojawia si¢ najczesciej w sytuacji braku projektu, rysun-
ku badz tez informacji odgdrnej, bez ktorej dalsze czynnosci procesu nie
mogg zasta¢ wykonane; frakcja ta zawiera w sobie réwniez sytuacje, w kto-
rych w wyniku réznych sytuacji na danym stanowisku brakuje niezbednych
narzedzi do pracy,

przestojow wynikajacych z bezposredniej winy pracownika (W) - frakcja
ta obejmuje przerwy zwigzane m.in. ze spdéznieniem pracownikéw do pra-
cy, wczesniejszym jej zakonczeniem, przedtuzaniem potrzeb fizjologicznych
badz tez rozmowami towarzyskimi pomiedzy wspdtpracownikami,

przerw innych (I) - sytuacje zwigzane z potrzeba zalatwienia nieoczekiwa-
nych spraw osobistych pracownika (wizyta lekarska), ale réwniez wszelkie
inne postoje wyzej niezaklasyfikowane.

Badanie metodg obserwacji migawkowej, aby bylo zaimplementowane

w sposob prawidlowy, niezbedne jest spelnienie trzech warunkéw. Pierwszym
z nich jest reprezentatywnos¢, czyli jasne okreslenie na poczatku liczby obser-
wagcji, jakie zostang przeprowadzone w badaniu. Kolejnym jest losowos¢ wybie-

ranych momentéw obserwacji, czyli wybranie ich na drodze przypadku, a nie

z gory okreslonej reguly. Wazne jest rowniez zapewnienie ciaglosci przyczynowo-
-skutkowej, czyli przeprowadzenie obserwacji w warunkach uznanych wczesniej
za typowe dla danego procesu lub odrebnego stanowiska roboczego (Bieda, Bie-
niok, 2011, s. 120).
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W przypadku opisywanej metody, podobnie jak w poprzednich, literatu-
ra przedmiotu prezentuje trzy etapy postepowania. Na kazdy z nich skladaja sie
mniejsze, lecz réwnie wazne czynnosci, ktérych niewykonanie skutkuje utrud-
nionym przeprowadzeniem obserwacji badz tez bledng analizg zaprezentowanych
wynikéw. Wyrézniamy wigc etap pierwszy, ktory obejmuje szeroko rozumiane
przygotowanie przedsiebiorstwa do badania, etap drugi, czyli przeprowadzenie
badan opisang metoda. Trzecim i ostatnim za$ jest przedstawienie oraz analiza
wynikéw badan. Kazdy z wymienionych etapdw, jak i ich czesci skladowe zosta-
nie szczegdlowo zaprezentowany ponizej (Dudek, 2016, s. 285).

Etap pierwszy rozpoczyna si¢ okre§leniem przedmiotu oraz celu, w jakim
wykonywane zostaje badanie metoda obserwacji migawkowych w danym przed-
siebiorstwie. Od prawidlowego i odpowiedzialnego zaplanowania oraz przygoto-
wania badania zaleze¢ bedzie jego przyszia rzetelnos¢ oraz prawdziwos¢ wynikow.
Dlatego tez wszyscy autorzy opisujacy proces przeprowadzenia badan ta metoda
poswiecajg pierwszemu etapowi najwiecej uwagi. Cel badania jest istotny, ponie-
waz odpowiada nam na pytanie, czy badanie przedsi¢biorstwa badz tez odr¢bne-
go stanowiska nie jest mozliwe do przeprowadzenia inng metoda. I tu pojawia si¢
element analizy mozliwosci oraz ekonomicznosci metody obserwacji migawko-
wej. Dokladne okreslenie przedmiotu oraz celowosci sprowadza si¢ najczesciej do
okreslenia, jak wyglada struktura zuzycia czasu, a takze, jakie s3 przyczyny tego
najczesciej zbyt wysokiego wyniku. Tylko wyrazny jasno okreslony przedmiot
oraz wyrazny cel dajg szanse na prawidlowy wybdr metody obserwacji, a takze
jej prawidlowa implementacje do przedsigbiorstwa (Trzcieniecki, 1964, s. 16).

Jedna z najwazniejszych czynnosci etapu pierwszego jest losowy wybdr mo-
mentéw obserwacji oraz liczby obserwacji. Zasadg jest, ze kazdy element mozli-
wy do wyboru powinien mie¢ jednakowa szanse. Momenty te muszg by¢ zatem
wybrane w sposéb catkowicie przypadkowy, nie moga przedstawia¢ prostych do
rozpoznania ciagéw badz szeregéw. Aby ulatwi¢ zatem prace przygotowujacym
badanie, wykorzystywane sg techniki losowania lub tez pomoce w formie tablic
logarytmicznych badz losowych. Liczbe obserwacji ustala sie natomiast z wyko-
rzystaniem dwdch podstawowych dla tej metody wzoréw. Réznica migdzy nimi
spowodowana jest wczesniej opisanym podziatem metody na uklad dwufrakcyjny
oraz wielofrakcyjny. Najbardziej znany i stosowany w przypadku dwufrakcyjnego
ukfadu metody obserwacji jest wzor (1) Tippetta. W przypadku wyboru ukiadu
wielofrakcyjnego pomocny okaze sie¢ wzor (2) H. Steinhausa (Mikotajczyk, 2002,
s. 81):

n=—-— (1)

gdzie:
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n liczba obserwacji,
p - szacunek wielko$ci procentowego udziatu zdarzen oczekiwanych,
S zalozony wzgledny szacunek.

n=tk )

gdzie:
k - liczba frakgji,
E - bezwzgledny blad.

Przygotowanie oraz przeprowadzenie badan nie jest mozliwe bez odpowied-
niego przygotowania pracownikoéw oraz wyboru obserwatoréw. Jest to kolejna
czynno$¢ w ramach pierwszego etapu postepowania. Najwazniejsze jest racjonalne
oraz rzetelne zapoznanie kadry kierowniczej przedsiebiorstwa z wadami oraz za-
letami przeprowadzonej analizy migawkowej. Zaprezentowanie wszystkich kosz-
tow, jakie nalezy ponies¢ w wyniku jej zastosowania. Jednak nie jest to jedyna
grupa osob, ktéra powinna zosta¢ poinformowana oraz odpowiednio przygoto-
wana. Wazne jest, aby kazdemu pracownikowi, a szczegdlnie temu, ktérego sta-
nowisko zostanie objete nadzorem, przekazano wszystkie niezbedne informacje.
Nalezy spodziewa¢ sie, ze wszelkiego rodzaju pomiary pracy moga negatywnie
wplyna¢ na poczucie komfortu oséb pracujacych. Obserwowany pracownik czu-
je zwigkszong presje, co moze odbi¢ sie nie tylko na pomiarach przeprowadzo-
nych w trakcie badan, ale réwniez na zmeczeniu psychicznym oraz fizycznym
samego zainteresowanego. Oprocz osoby odpowiedzialnej za prace na stanowisku
wazng role w calym procesie odgrywa takze obserwator. To od jego umiejetnosci
i kwalifikacji zalezg wyniki oraz odpowiednie przeprowadzenie obserwacji. Ob-
serwatorem powinna by¢ osoba cechujaca si¢ duzym do$wiadczeniem produkcyj-
nym oraz majaca wystarczajaca ilo$¢ informacji na temat procesu. Na stanowi-
sko to najczesciej wybierani sg wiec specjalisci ds. produkcji badz tez pracownicy
dzialu organizacji. Nastepnie wybrane osoby poddaje si¢ odpowiednim szkole-
niom (Grudzewski, 1966, s. 220-226).

Jedng z ostatnich czynnosci wykonywanych na tym etapie badania jest
przygotowanie odpowiednich formularzy i arkuszy obserwacyjnych (Tabela 1).

W etapie wlasciwym, czyli samym przeprowadzeniu badania, obserwator
przechodzi wyznaczong wczesniej trasa w odpowiednim momencie, rejestruje
czynnos¢, a nastepnie umieszcza ja w odpowiedniej kolumnie zaprezentowanego
arkusza obserwacyjnego. W czasie zbierania danych metoda obserwacji migaw-
kowych bardzo istotne jest stosowanie kilku podstawowych zasad postepowania.
Wiazg si¢ one gléwnie z etapem prowadzenia obserwacji i odnosza si¢ do spo-
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sobu jej przeprowadzenia. Najwazniejsze jest, aby poczynione badania obserwator
dokonywat zawsze w jednym okreslonym miejscu. Wszystkie obserwacje nie po-
winny przekracza¢ dwoch sekund. Powinny by¢ krotkotrwate, gdyz przedtuzenie
obserwacji moze powodowac taczenie dwdch odrebnych elementéw pracy i w ten
sposob zaktdca¢ wyniki. To natomiast rzutuje na bledng analiz¢ czasu pracy sta-
nowiska. Notowanie zaobserwowanych zdarzen odbywa sie za pomoca arkusza
obserwacji migawkowych. Po przydzieleniu czynnosci do wydzielonych wczesniej
frakcji w odpowiednim miejscu umieszczane sg umowne znaki (w postaci kreski,
krzyzyka itp.). Wazng zasada, ktéra powinna by¢ przestrzegana, jest stalo$¢ tra-
sy obchodu, ktdra jednak odbywa si¢ w losowo dobranych momentach, a wiec
réznych odstgpach czasu. Gléwnym celem spelnienia tej zasady jest wykluczenie
ewentualnych nienaturalnych zachowan pracownika zwigzanych z cykliczna po-
wtarzalng obserwacja (Bieda, Bieniok, 2011, s. 127-128).

Tabela 1. Fragment arkusza obserwacji migawkowych

Przedsigbiorstwo ..................... Nr obserwacji ........cc.c.c.......

’ ARKUSZ OBSERWACII
Wydziat ..................... MIGAWKOWYCH (D] - I

Obserwowane frakcje czasu

Nr

| stanowiska the t to t t Ogétem

txot "
obserwacji

Obliczona struktura czasu roboczego w %

Razem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Bieda, Bieniok, 2011, s. 127).

Etapem konczacym prowadzenie badann metoda obserwacji migawkowych
jest przedstawienie oraz ocena wynikow. Informacje koncowe uzyskane przez oso-
by zarzadzajace przedsiebiorstwem najczgsciej stanowig podstawe do wprowadza-
nia ewentualnych zmian w organizacji. Dlatego wazne jest, aby przed podjeciem
ostatecznych decyzji dotyczacych np. ustalenia norm czasu pracy, wczesniej skon-
trolowac raz jeszcze wyniki. Ocena uzyskanych danych wigze si¢ z uzmystowie-
niem, ze na zaprezentowane zjawiska wptyw miata wypadkowa wielu zmiennych.
Zaliczamy do nich m.in. obiekt obserwacji, warunki otoczenia, czas obserwacji oraz
typ czynnosci lub dzialania obserwowanego. Dlatego tez gtéwnym zadaniem przy
ocenie catoksztattu badania przeprowadzonego jest wykrycie oraz eliminacja Zro-
det btedéw, ktore powodujg znieksztalcenie danych (Trzcieniecki, 1965, s. 46-47).
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4. Automatyzacja analizy migawkowej
przy wykorzystaniu nagran z kamer przemystowych

W tradycyjnej analizie migawkowej obserwator stawia kreske, krzyzyk lub
inny znak przy nazwie czynnosci, ktéra wykonal dany pracownik w momencie
dokonywania obserwacji. Po zakonczeniu badania obserwator podlicza kreski
i tworzy zestawienie. Taki sposob przeprowadzania badania ma miedzy innymi
nastepujace wady:

= obiekt badania ma $wiadomos¢, ze jest obserwowany, co moze miec istotny
wplyw na sposéb wykonywania przez obserwowanego poszczegolnych czynnosci,

® rozdzielczo$¢ prowadzonych pomiaréw powoduje, iz 30- lub 60-sekundowe
interwaly moga powodowac, iz wiele czynnosci nie jest rejestrowanych,

m obserwator, ktory doktadnie nie zna proceséw, moze nieswiadomie przypi-
sa¢ zdarzenia do czynnosci, ktére z racji pewnych podobienistw moga by¢
pomylone z innymi,

m aspekt kosztowy - aspekt zwigzany z kosztem i skomplikowaniem tego
procesu badawczego. Pracownik lub specjalista zaangazowany spoza przed-
siebiorstwa musi po$wieci¢ na badanie prawie dwa dni. Do tego dochodzi
jeszcze problem zakldcenia, ktore obserwator wprowadza, pojawiajac sie
w otoczeniu gniazd produkcyjnych.

Wyszczegolnione wady powoduja, iz wielu menedzeréw duzych przedsie-
biorstw decyduje si¢ na przeprowadzenie analizy migawkowej nie czesciej niz co
pot roku, a to oznacza, iz trudno jest oceni¢ skutecznos$¢ i efektywno$¢ wpro-
wadzonych zmian w sposobie realizacji poszczegélnych czynnodci. Male i $rednie
podmioty rezygnuja w pelni z analizy migawkowe;.

Wymienione czynniki staly si¢ determinantami do wykorzystania kamer
przemystowych stosowanych w halach produkcyjnych do prowadzenia analizy
migawkowej. Opracowane pod nadzorem naukowym prof. UEK dr. hab. Janusza
Nesteraka narzedzie analizuje automatycznie nagrania wideo i wskazuje obszary,
gniazda produkcyjne, w ktdrych istnieje duze prawdopodobienstwo, iz zastosowa-
nie w nich corobotéw (Matiakowski, 2019; Forum, 2020, Co to, 2020) pozwolito-
by na podniesienie efektywnosci realizowanych proceséw biznesowych (Nesterak
i in., 2020). Wspotpraca z firmg Polonez Plus Sp. z o.0., w ktdrej stosuje si¢ Lean
Management do stalego usprawniania proceséw produkcyjnych, przyczynila sie
do okreslania nowych kierunkéw wykorzystania analizy nagran wideo oraz po-
zwolila na przetestowanie poszczegolnych rozwigzan®.

2 Projekt realizowany byl w ramach konkursu pn. ,Popytowy System Innowacji — rozwoj

MSP w regionie $wietokrzyskim poprzez profesjonalne ustugi doradcze”, ktéry wspétfinansowany
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Przedsigbiorstwo Polonez Plus Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig
z siedzibg w Kielcach swojg dziatalnos¢ rozpoczeto w 1988 roku. Spoétka posia-
da wylacznie polski kapital. W 1995 roku doszlo do istotnej modernizacji pod-
miotu i od tego momentu przedsigbiorstwo zakresem swej dzialalnosci obejmuje
kompleksowe wykonanie instalacji: klimatyzacyjno-wentylacyjnych, elektroauto-
matyki hydraulicznych, wodno-kanalizacyjnych, C.O., sanitarnych, chlodniczych
oraz tych zwigzanych z ochrong przeciwpozarows. Polonez Plus dysponuje no-
woczesnymi halami produkcyjnymi, wysoka automatyzacja proceséw produk-
cyjnych oraz bardzo duzym potencjalem wykonawczym. Na swojej liscie refe-
rencyjnej ma ponad 600 zrealizowanych kontraktéw. Polonez Plus znajduje si¢
w Scistej czotdwce polskich producentéw systeméw wentylacyjnych (Polonez
Plus, 2020).

Opracowane w tym przedsiebiorstwie rozwigzanie pozwala bez ingerencji
czlowieka uzyska¢ wiele raportéw, w tym m.in. taki, ktéry przedstawia procento-
wy udzial czasu pracy kadry pracowniczej na badanym gniezdzie produkcyjnym.
Dodatkowo przedsiebiorstwo uzyskuje dane zwigzane z liczbg pracownikéw, kto-
rzy s3 obecni w okreslonym wczesniej czasie i w danym gniezdzie produkcyjnym.
Wyniki zamieszczone w raporcie pozwalaja na wstepng analize efektywnosci sta-
nowisk dla konkretnych godzin czasu pracy.

Narzedzie zastosowane w Polonez Plus przebiega w pieciostopniowym har-
monogramie pracy. Po pierwsze nalezy utworzy¢ odpowiednie konto dla anali-
zowanego procesu produkcyjnego. Nastepnie kierownik odpowiedzialny za ba-
dany zakres czynnoéci w przedsigbiorstwie dokonuje odpowiedniej identyfikacji
oraz rejestracji czynnosci w systemie. Kolejnym krokiem jest utworzenie kon-
ta dla przemystowej kamery na hali produkcyjnej, ktora rejestruje wymienione
w poprzednim etapie czynnosci procesu produkcyjnego. Bezposrednio po tym
nastepuje zaladowanie do systemu odpowiednio przygotowanych danych w po-
staci nagran, ktére beda nastepnie wykorzystywane w ostatnim etapie wdrazania
narzedzia. Jest to wlasciwe przeprowadzenie i zarejestrowanie obserwacji analizy
migawkowej w oparciu o wczesniej przygotowane dane. Tak konstruowane narze-
dzie, co wazne, nie narzuca w zaden sposob utartych oraz sztywnych schematow
dzialania, poniewaz to kierownicy odpowiednich dzialéw najlepiej znaja specyfi-
kacje procesow, za ktdre sg odpowiedzialni.

Calosciowy raport z analizy migawkowej zawiera wyszczegoélnienie i pod-
sumowanie wszystkich czynnosci oraz operacji, ktére w badanym procesie nie
przynosza wartosci dodanej dla klienta (Rysunek 1). Dzigki temu kierownik ma

byl ze §rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, w ramach Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewddztwa Swietokrzyskiego na lata 2014-2020, a zlecony przez Staropolsky Izbe
Przemystowo-Handlowa w Kielcach.
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podstawy do zmian w celu optymalizacji czasu pracy danego stanowiska. Na na-
graniu z kamery przemystowej zaznaczone zostaja kluczowe, najwazniejsze dla
procesu produkcyjnego miejsca badz tez obszary. Nastepnie tworzone sg $ciezki,
ktérymi porusza si¢ pracownik. Koncowym elementem raportu jest zestawienie
czasow. Po pierwsze przedstawiony zostaje catkowity czas, w jakim dany pro-
ces zostaje wykonany, czas poszczegdlnych czynnosci, a takze, co najwazniejsze
z punktu widzenia optymalizacji proceséw produkcyjnych, czas aktywnosci bez
efektu.

CAEKOWITY CZAS PROCESU

03

T ™

CZAS AKTYWNOSCIIBEZ
WARTOSCI

W I,

Rysunek 1. Kompletny raport z przeprowadzane] analizy migawkowej
Zrédto: zrzut raportu uzyskanego z badar w przedsiebiorstwie Polonez Plus Sp. z 0.0.

Dane zebrane w trakcie analizy nagran stanowig olbrzymia wartos¢ opisy-
wanego narzedzia. To dzigki nim mozliwe jest nie tylko tworzenie szczegélowych
raportow opisujacych rzeczywisty przebieg procesu produkcyjnego, oparty na cza-
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sach realizacji czynnosci, ale réwniez opracowywanie rekomendacji wskazujacych
obszary, w ktérych mozliwe jest wdrozenie usprawnien. Wokot narzedzia zbudo-
wana zostala funkcjonalnos¢, ktéra koncentruje sie na dostarczaniu palety reko-
mendacji. Przedsi¢biorstwo otrzymuje nie tylko raport pokazujacy przebieg proce-
su, ale réwniez propozycje zmian, ktére mogg by¢ wprowadzone, aby zmniejszy¢
poziom czasu poswigcanego na realizacje czynnosci, ktdre nie sg zrédtem warto-
$ci dodanej dla klienta.

5. Whioski

Omowione w artykule rozwigzanie bardzo mocno wspiera praktyczne
aspekty dotyczace wdrazania w zycie Lean Management i controllingu zarzad-
czego. Dzigki szczegélowym danym pozyskiwanym z analizy migawkowej przed-
siebiorstwo otrzymuje twarde dowody, w postaci zsumowanego czasu trwania
czynnosci, wskazujace na zrédta marnotrawstwa w analizowanym procesie pro-
dukcyjnym. Nie obserwacja, ale konkretne minuty stajg si¢ czynnikiem inicjuja-
cym rozmowy dotyczace obszaréw, ktdre wymagaja usprawnien. I z tego powodu
to wlasnie te rzeczywiste wartoéci stanowia podstawe do wyznaczenia nowych
czasow standardowych, ktore okresla sie dla poszczegélnych czynnosci. Po wdro-
zeniu usprawnien dane te pordwnywane sg z wartosciami uzyskanymi w czasie
kolejnych powtdrzonych sesji analizy migawkowe;j.

Efektem realizowanego projektu bylo powstanie narzedzia informatycznego,
ktore pozwala obecnie na wykorzystanie trzech zagadnien:

1. Analiza $rodowiska dla COROBOTOW wykonywana na bazie pozyskane-
go materialu wideo. Na podstawie nagrania dokonywana jest analiza, ktdrej
efektem jest raport, wraz z rekomendacjami dla przedsigbiorcy.

2. Analiza efektywnosci pracy, ktora realizowana jest w ramach oprogramowa-
nia zainstalowanego lokalnie lub w chmurze.

3. Analiza migawkowa realizowana obecnie w formie ustugi outsourcingowe;.
Po pozyskaniu materialu z kamer przemystowych, nastepuje etap wspdlne-
go zdefiniowania proceséw, a nastgpnie prowadzona jest analiza zebranego
materialu. W jej efekcie powstaje raport z analizy migawkowej. W dalszej
fazie rozwoju narzedzia informatycznego zalozona jest samodzielna praca
wykonywana przez pracownikow przedsigbiorstwa.

Metoda obserwacji migawkowej cyklicznie wykonywana za posrednictwem
kamer zamontowanych na hali produkcyjnej pozwolita przedsigbiorstwu Polo-
nez Plus na uzyskiwanie szczegdtowych i precyzyjnych raportéw. Uzupelniajac
je o szczegdlowa analize przy wykorzystaniu pozostalych narzedzi oferowanych
przez controlling zarzadczy, menedzerowie przedsi¢biorstwa pozyskali mozliwos¢
szybszego i sprawnego eliminowania wystepujacych ,waskich gardel”.
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Rozdziat 13

Kompetencje spoteczne pracownikéw organizacji turkusowej
na tle wybranych modeli zarzagdzania'

Alicja Szczygiet

1. Wprowadzenie

Uwarunkowania historyczne i rozwdj cztowieka wptynely na tworzenie réz-
nych podejs¢ w zarzadzaniu, a tym samym roli, jaka pelnil pracownik w orga-
nizacji oraz stawianych przed nim wymagan. Jednym z autoréw koncepcji jest
E Laloux, ktéry wyroznil pie¢ modeli organizacji. W pracy zaprezentowano kom-
petencje spoteczne pracownikéw w tych organizacjach oraz dokonano poréwnania
z osobami zatrudnionymi w organizacjach turkusowych - samozarzadzajacych.
W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytania: Jakie kompetencje spoteczne
s3 wskazane u osob, ktore chcg pracowaé w organizacjach turkusowych? Czy kaz-
dy pracownik jest gotowy do pracy w organizacji turkusowej? Szczegdlng uwage
zwrécono na kompetencje komunikacyjne pracownikow.

2. Przeglad organizadji

Laloux badal etapy ewolucji czlowieka i jego $wiadomosci i zauwazyl, ze
kazdy poziom rozwoju wprowadzal nowy sposéb wspdtpracy miedzyludzkiej,
w tym cenionych wartosci. Poszczegdlnym poziomom rozwoju przypisal modele
organizacji, ktére nazwal, uzywajac koloréw: czerwona, bursztynowa, pomaran-
czowa, zielona i turkusowa.

Organizacje czerwone charakteryzujg si¢ stosowaniem sity i przemocy w re-
lacjach interpersonalnych. W hierarchicznej strukturze decyzje podejmowane sa
glownie przez ,wodza’, a realizowane przez czlonkéw grupy, ktérzy sa nagradzani
lub karani. Szef oczekuje bezwzglednego podporzadkowania, a w razie niesubor-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
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dynacji wobec pracownikéw wyciagane sg konsekwencje. Stosowany jest domi-
nujacy styl komunikacji wynikajacy miedzy innymi z mentalnosci szeféw: ,,chce
czego$, to bior¢” W relacjach z innymi czlonkami organizacji dominuje lek i ule-
glos¢ (Laloux, 2015, s. 23-27). Najwazniejsza wartoscia w organizacjach czerwo-
nych jest bezwzgledne postuszenstwo (Blikle, 2017, s. 55). Przykladem s3 gangi
uliczne i mafie.

Organizacje bursztynowe majg strukture piramidy z ustalong i stalg hierar-
chig. Charakteryzujg si¢ duzym sformalizowaniem obejmujacym sposdb zachowa-
nia, uzywaniem tytutéw, ubioru i zwyczajow, ktére sg przywilejami (uprawnienia-
mi) grupy zajmujacej ten sam poziom w strukturze. ,,Dyrektor fabryki zarzadza
szefami pionéw, ktorzy nadzoruja kierownikéw liniowych, majstréw i operatoréow
maszyn” (Laloux, 2015, s. 31). Osoba zarzadzajaca jako autorytet decyduje, jakie
dzialania sg stuszne i podlegaja pochwale, a czego nie powinno si¢ robi¢, by nie
zosta¢ ukaranym. Normy postepowania narzucane sg arbitralnie pracownikom.
Lacza si¢ gtéwnie z pelnionym stanowiskiem i wynikajacymi z niego uprawnie-
niami, a nie stusznoscia podejmowanych dziatan czy charyzmg osoby zarzadza-
jacej. Pracownicy sa kierowani i stale kontrolowani. Decyzje podejmowane ,na
gorze” przekazywane s3 po kolei na nizsze szczeble. Od zatrudnionych oséb nie
oczekuje si¢ samodzielnego podejmowania decyzji czy krytycznego myslenia.
W organizacji dominuje komunikacja jednostronna, uwaza sie, Ze rozmowa czy
dyskusja z pracownikiem jest zbedna i powinna by¢ prowadzona tylko wow-
czas, gdy jest potrzebna. W ramach sztywnej hierarchii istnieje faricuch polecen,
formalnych proceséw i jasnych regul, ktére warunkujg podzial: ,kto i co moze
robi¢”, ale takze daja poczucie stabilnosci pracownikom, gdy sa one przez nich
respektowane (Laloux, 2015, s. 31-34). Gléwna wartoscig jest podporzadkowanie
pewnemu niepodwazalnemu kodeksowi honorowemu lub etycznemu” (Blikle,
2017, s. 55). Przykladem s3 rzadowe agencje, szkoly publiczne, instytucje religijne
i wojskowe.

Organizacje pomaranczowe, podobnie jak bursztynowe, maja uktad pirami-
dy, jednak roznig sie sposobem zarzadzania i mniejsza hierarchicznoscig przez
wprowadzenie grup projektowych, zespolow, stanowisk ekspertow, konsultantow,
w celu usprawnienia komunikacji i wspierania innowacji. Kadra kierownicza
pelni wazng role w zarzadzaniu, formuluje cele, ktére nastepnie przydziela pra-
cownikom nizszego szczebla. Otrzymujg oni duzy kredyt zaufania i tym samym
mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji i rozwigzywania réznych prob-
leméw stuzacych zrealizowaniu oczekiwanych przedsiewzie¢. Taki sposob poste-
powania powoduje, ze podczas pracy osoby moga dziala¢, wykorzystujac swoje
kompetencje i talenty, a dobre pomysly s3 implementowane. Powstajace konflikty
niweluje si¢ poprzez u$wiadamianie korzysci ptynacych z osiagnietego celu sta-
wianego zawsze na pierwszym miejscu. Organizacje pomarafnczowe poréwnywane
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s3 do ,maszyny’, w ktorej wazny jest wynik. Pracownicy boja si¢ ujawni¢ brak
pozadanych umiejetnosci i dlatego zakladaja ,,maske profesjonalizmu” Starajg sie
sprawia¢ wrazenie zajetych, kompetentnych osob kontrolujacych swoje obowigzki.
Nie okazujg na zewnatrz przezywanych przez siebie emocji, nie méwig o swoich
watpliwosciach, poniewaz w organizacji ceni si¢ profesjonalistéw gotowych do od-
niesienia sukcesu (Laloux, 2015, s. 37-40). Najwazniejsza wartoscig jest skutecz-
nos¢, a warto$¢ pracownika uzalezniona jest od jego uzytecznosci dla organizacji
(Blikle, 2017, s. 56). Przykladem sa korporacje i banki.

Organizacje zielone maja hierarchiczng strukture, w ktdrej decyzje przeka-
zywane s3 w dot do pracownikéw. Pracownicy zajmujacy nizsze szczeble maja
w znacznym stopniu uprawnienia do podejmowania samodzielnych decyzji. Rela-
cje interpersonalne przypominaja rodzing. Pracownicy tych organizacji nastawieni
s3 na pomoc innym, w tym takze wspotpracownikom. Zalezy im na wspoldzia-
taniu, w sytuacjach konfliktowych zbierane s3 wszelkie informacje, na podstawie
ktorych dochodzi si¢ do konsensusu. Pracownicy sa wystuchiwani przez przelo-
zonych, a takze uzyskuja wsparcie, aby mogli sta¢ si¢ przywddcami dla ,,stusznej
sprawy” (np. pomagania potrzebujacym). W rozmowie osoby staraja si¢ by¢ em-
patyczne. ,Obowigzuja tu demokratyczne reguly... a najwazniejszymi wartosciami
s3: rownos$¢, wolnos¢ i sprawiedliwosé. Cztowiek nie jest zasobem, ale podmiotem
zastugujacym na zainteresowanie nie tylko tym, co wytwarza, ale tez tym, jaki jest”
(Blikle, 2017, s. 55). Przykladem sa organizacje non profit, pracownicy socjalni.

3. Model organizadji turkusowych

Idea organizacji turkusowych zaklada, ze zycie jest wartoscia podstawowa
i dlatego nalezy o nie zadbac, a szczegolnie o jakos$¢ i warunki pracy, ktdra stano-
wi cze$¢ znaczng funkcjonowania cztowieka (Blikle, 2017, s. 55-56). Laloux wy-
mienia trzy filary, na ktérych opierajg si¢ organizacje turkusowe: samozarzadzanie,
pelnia (réwne traktowanie) oraz ewolucyjny cel (ciagly rozwdéj). Samozarzadzanie
niweluje strukture pionowa organizacji na rzecz plaskiej (wspdlpracy zespotowe;j).
Wrtadza i stanowiska sprzyjaja tworzeniu si¢ podzialéw pomiedzy ludzmi na lep-
szych i gorszych, motywuja do zdobywania pozycji w sposob nie zawsze uczciwy
lub kosztem innych ludzi. W turkusie przywodztwo jest rozporoszone, nie istnieja
role przywddcze (Laloux, 2015, s. 151). Turkus proponuje prace zespolowa bez
kierownikéw, ktérzy nadzoruja wyznaczone kierunki dzialan.

Relacje pomiedzy pracownikami budowane s3 na wzajemnym zaufaniu, lu-
dzie ze sobg wspoélpracuja, a nie wspdélzawodnicza. Problem rozwigzywany jest
przez osoby lub zespoly, ktére czujg si¢ kompetentne i nie ma tutaj znaczenia
rola, jaka kto§ w danym momencie odgrywa w organizacji. ,W przypadku orga-
nizacji turkusowych mamy do czynienia z zespolowym podejmowaniem decyzji
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w sprawie podzialu zadan, a nie z zespolowym wydawaniem polecen...” (Blikle,
2017, s. 56). Przyktadem s3 dzialania wprowadzone w organizacji samozarzadza-
jacej Zappos, w ktorej zaimplementowano zintegrowany zestaw szczegdlowych
zalecent dajacych poszczegélnym pracownikom pelng autonomie w zakresie wy-
konywania zadan a niwelujacych formalnych menedzeréw. Na spotkaniach do-
tyczacych zarzadzania grupy kazda osoba moze zaproponowa¢ zmiany w sposo-
bie pracy zespotu, organizacji czy prowadzonej polityki. Propozycje s3 omawiane
w grupie i przez nig akceptowane. Podejmowane czynnosci weryfikuja pelnione
role w grupie (Lee, Edmondson, 2017, s. 36-37). Pracownicy organizacji samoza-
rzadzajacej maja poczucie odpowiedzialnosci za firme, a nie tylko za jednostko-
wy projekt. Rola, jaka pelnig osoby, jest réwnoznaczna z przejeciem zobowiaza-
nia wobec innych wspoélpracownikéw, czyli kazdy z nich jest szefem w ramach
podjetych zobowiazan (Hopej-Tomyczka, Hopej, 2018, s. 222). Motywacja do
pracy nie wynika z przymusu lub nadzoru i konsekwencji, jakie plyng z niewy-
konania zadania, jak w innych organizacjach. Pracownicy realizuja cele, poniewaz
czujg si¢ potrzebni, dziataja w zyczliwych sobie warunkach, w ktérych moga si¢
bezpiecznie rozwija¢, by¢ kreatywnymi bez narazania si¢ na krytyke i inne ne-
gatywne zachowania ze strony przelozonych i wspotpracownikéw. Takie warunki
pracy sprzyjaja z jednej strony wykorzystaniu potencjalu pracownikéw, z dru-
giej rozwojowi kompetencji. Jak zauwazyl Buurtzorg: ,ludzie pracujacy w zyczli-
wych warunkach nie potrzebuja szefa, by ich motywowal” (Laloux, 2015, s. 152).
To nie znaczy, ze pracownicy dzialajg dowolnie bez zadnych konsekwencji, wrecz
przeciwnie, s3 oni oceniani wedtug jasnych kryteriow i wskaznikow jakosci pracy
takich jak zysk czy wydajnos¢, stosowanych na poziomie zespoléw. Osoby maja
czué, ze to, co robig, ma sens i wiedzie¢, czy to, co robig, robia dobrze, czyli uzy-
ska¢ konstruktywng informacje zwrotng, np. od przelozonego, wspdlpracownika
czy klienta. W turkusach poziom zaufania jest wysoki, a poziom leku niski, dzieki
czemu ludzie nie obawiajg si¢ krytyki, ktorej celem jest ocena personalna, a nie
efekty pracy. Organizacje turkusowe wyrdzniaja si¢ wlasciwym wykorzystaniem
potencjatu pracownikéw, wzajemnym zaufaniem i szacunkiem, transparentnoscia,
duza odpowiedzialno$cig i samodzielnoscia w podejmowaniu decyzji.

4. Kompetencje spoteczne pracownikow

Badacze zajmujacy si¢ kompetencjami pracownikéw podkreslajg ich istot-
ne znaczenie dla realizacji wszelkich przedsiewzie¢ zawodowych (Amstrog, 2001;
Kossowska, Soltysinska, 2002; Krol, 2006, s. 82; Pocztowski, 2007; Boyatzis, 2008;
Zawadzka, 2010; Kruk, 2017). ,Kompetentne osoby wykorzystuja swoja wiedza,
umiejetnosci oraz cechy osobowosci i cenione przez siebie wartosci, by osiggnaé
cele i standardy przypisane ich rolom” (Amstrong, 2001, s. 243). Kompetencje:
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»obejmuja swoim zakresem ogol trwalych wlasciwosci cztowieka, tworzacych
zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-
przecietnymi efektami pracy, ktére maja swo6j mierzalny wymiar” (Pocztowski,
2007, s. 117). Boyatzis ujmuje kompetencje w trzy grupy, ktére wplywaja na reali-
zacje zadan przez pracownika. Pierwsza z nich stanowig kompetencje poznawcze,
takie jak myslenie systemowe i rozpoznawanie wzorcéw. Druga kompetencje inte-
ligencji emocjonalnej, w tym kompetencje samo$wiadomosci i zarzadzania soba,
do ktorych nalezg samoswiadomo$¢ emocjonalna i samokontrola emocjonalna.
Trzecia grupa zawiera kompetencje inteligencji spoltecznej, w tym kompetencje
w zakresie $wiadomodci spolecznej i zarzadzania relacjami, takie jak empatia
i praca zespolowa (Boyatzis, 2008).

Inteligencja spoleczna i inteligencja emocjonalna traktowane sg przez psy-
chologéw jako pojecia pokrewne, ale nie tozsame®. Edward Thorndik byl jedna
z pierwszych oséb, ktora zdefiniowala pojecie inteligencji spolecznej w 1920 roku.
Autor uwazal ja za: ,zdolnos¢ do rozumienia innych ludzi i madrego postgpowa-
nia w stosunkach z nimi” (Gliwny, 2019, s. 75). Inteligencja spoleczna jest zdol-
nodcia, dzieki ktdrej osoby moga rozwija¢ i ulepsza¢ relacje interpersonalne, po-
trafig by¢ empatyczne oraz dziala¢ i reagowac adekwatnie do sytuacji. Zdolnos¢ ta
pomaga w rozwigzywaniu konfliktow i sytuacji problemowych (Goswami, 2019,
s. 3). Inteligencja emocjonalna rozumiana jest jako ,,umiejetnos¢ wlasciwego spo-
strzegania, oceny i wyrazania emocji, umiejetnos¢ dostepu do uczué, zdolnos¢
ich generowania w odpowiednich momentach, gdy moga wspomdc myslenie
oraz umiejetno$¢ regulowania emocji tak, by wspomagac¢ rozwdj emocjonalny”
(Sekowski, Sitko, 2018, s. 122).

Salovey i Mayer uwazaja, Ze inteligencja emocjonalna jest: ,,zbudowana pod
pojeciem inteligencji spolecznej, ale celem koncowym obu tych inteligencji - spo-
tecznej i emocjonalnej - jest to samo, to znaczy posiadanie efektywnych interakcji
z innymi i odpowiednie dziatanie w danej sytuacji” (Goswami, 2019, s. 2).

Na bazie inteligencji spotecznej i emocjonalnej rozwijaja si¢ kompetencje
spofeczne, ktére rozumiane s3: ,jako nabyte umiejetnosci warunkujace efektyw-
no$¢ funkcjonowania cztowieka w réznych sytuacjach spotecznych” (Matczak,
2007). Kompetencje spoleczne utozsamiane s3 z dyspozycja niezbedng dla osiagg-
nigcia sukcesu w relacjach interpersonalnych, determinuja one stopien, w ja-
kim radzimy sobie z innymi (Tomorowicz, 2011; Agryle, 2002; Ratajczak, 2007;
Goleman, 1999).

Na przestrzeni lat powstawalo wiele modeli kompetencji spotecznych (Rataj-
czak, 2007; Goleman, 2002; Matczak, 2007; Witczak-Roszkowska, 2018). Autorzy

2 Tekst artykutu nie dotyczy opracowania réznic pomiedzy rodzajami inteligencji, dlatego au-
tor podaje tylko podstawowe definicje.
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s3 zgodni, Ze kompetencje spoleczne nie ograniczajg si¢ do jednej umiejetnosci/
/zdolnosci, natomiast trudno jednoznacznie wskaza¢, ktdra z nich jest dominujaca
(Tabela 1). Wsrod wielu zaproponowanych kompetencji umiejetnosci komunikacyjne
i zwigzane z nimi empatia oraz asertywnos¢ ujmowane s3 przez wszystkich autorow.

Tabela 1. Komponenty kompetendji spotecznych

Autor Komponenty kompetengji spotecznych

asertywno$¢, gratyfikacja i wsparcie, zdolnos¢ komunikowania werbalnego i niewerbalnego, zdolno$¢

Agryle empatii, zdolno$¢ wspdtpracy, adekwatnego zachowania sie w réznych sytuacjach

. Przystosowanie spoteczne
. Funkcjonowanie spoteczne
. Umiejetnosci spoteczne

Cavell

. Kompetencje warunkujace efektywno$¢ zachowan w sytuacjach intymnych
. Kompetencje warunkujgce efektywnos¢ zachowan w sytuacjach ekspozycji spotecznej
. Kompetencje warunkujgce efektywnos¢ zachowan w sytuacjach wymagajacych asertywnosci

Matczak

— W N =W N =

. Empatia (rozumienie innych, doskonalenie innych, nastawienie usfugowe, swiadomo$¢ polityczna,
wspieranie réznorodnosci)

2. Umiejetnosci spoteczne (wplywanie na innych, porozumienie, fagodzenie konfliktow, przewodzenie,

katalizowanie zmian, tworzenie wiezi, wspéipraca, umiejetnosci zespofowe)

Goleman

. Umiejetnosci komunikacyjne

. Umiejetnosci asertywne

. Umiejetnosci wyrazania siebie

. Umiejetnosci wzmacniania

. Umiejetnosci podtrzymywania innych

Rinn i Markleya

urBs W N =

Wspélne komponenty kompetendji spotecznych

Kompetencje komunikacyjne
Asertywnos¢
Empatia

Zrodto:  opracowanie wiasne.

6. Kompetencje komunikacyjne w turkusie

W sklad kompetencji spotecznych wchodza umiejetnosci komunikacyijne,
ktére wykorzystywane sg przez pracownikéw wszystkich firm. Kultura organizacji
wraz z preferowanym system wartosci wymuszaja jednak sposéb komunikowania
i wspoldziatania pomiedzy ludzmi. Podstawowe rdznice przedstawia Tabela 2.

Dlaczego to organizacje turkusowe preferuja najkorzystniejszy sposob roz-
mowy sprzyjajacy wspolpracy i rozwigzywania konfliktow? W organizacjach tur-
kusowych szczegdlne znaczenie ma umiejetnos¢ empatycznego komunikowania
opartego na wzajemnym szacunku i zrozumieniu. Wedtug Bliklego: ,,droge do
cywilizacji turkusowych nalezy zacza¢ od nauki dobrej, empatycznej komunika-
¢ji. Od umiejetnosci debatowania réwniez z tymi, z ktérymi si¢ nie zgadzamy”
(Blikle, 2017, s, 57).
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Tabela 2. Sposéb rozmowy stosowany w organizacjach

Nazwa organizadji Stosowany sposéb rozmowy

Czerwona Przemoc, grozenie, agresja

Przekazywanie polecen od gory hierarchii (od gornego szczebla w dof) do szczebla w dét.

Silny zwigzek z grupg, do ktérej sie przynalezy ,my kontra inni”.

W rozmowach i sytuacjach konfliktowych obrona stanowisk wiasnej grupy i obwinianie oséb, ktére
nie 3 z nig zwigzane.

Bursztynowa

Decyzje podejmowanie przez przetozonych.
Pomaranczowa Dziatania skoncentrowane na osiggnieciu wyniku a nie dbatosci o relacje w zespotach.
Brak szczerodci w rozmowie spowodowana lekiem przed ujawnieniem niekompetencii.

Struktura hierarchiczna. Przekazywanie informacji w dét do pracownikow.
Zielona Dbanie o relacie w firmie miedzy pracownikami.
Konflikty moggq wynika¢ z braku umiejetnosci stosowania asertywnej komunikagji.

Struktura plaska — wspétpraca i wzajemna odpowiedzialnos¢ miedzy pracownikami.

Prowadzenie rozméw opartych na wzajemnym szacunku z uwzglednieniem wzajemnych potrzeb.
Stosowanie komunikacji asertywnej.

Empatia.

Turkusowa

Zrodto:  opracowanie wiasne.

Pracownicy organizacji turkusowych starajg si¢ rozmawiaé, wykorzystujac
zasady komunikacji asertywnej i ide¢ porozumienia bez barier, ktére s komple-
mentarne. Wedlug Rosenberga (autora porozumiewania bez barier): ,,0soba po-
winna komunikowa¢ si¢ w taki sposob, aby zachowa¢ czlowieczenstwo (godnos¢
nawet w niesprzyjajacych okolicznosciach” (Rosenberg, 2010, s. 19). Postawa aser-
tywna oznacza szacunek dla siebie i innych oséb. Polega na przekonaniu, ze po-
trzeby, uczucia, poglady jednostki sa wazne, ale takze réwnie istotny jest drugi
czlowiek ze swoimi potrzebami takimi jak: akceptacja, uznanie, wspolnota, empa-
tia, mito$¢, wsparcie i zaufanie. W komunikacji asertywnej cztowiek broni wtas-
nych praw bez naruszania praw innych oséb (Lindenfield, 1999; Wrébel, 2011).
Wsrdd wielu z nich mozna wymieni¢:

m prawo do wyrazania wlasnego zdania,
® prawo do zmieniania zdania,

m prawo do popelniania bteddow,

m prawo do odnoszenia sukcesu.

Osoby komunikujace si¢ w sposdb asertywny sa swiadome wilasnych mozli-
wosci i ograniczen, czyli znaja swoje mocne i stabe strony, rozpoznaja przezywane
przez siebie emocje, wiedzg, co dla nich jest wazne i jakie cele s3 w stanie rea-
lizowaé. Akceptuja siebie oraz biora odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje,
dlatego postawa asertywna wymaga od osoby dojrzatosci emocjonalnej i poczucia
wlasnej wartosci. Dzieki temu osoba potrafi dokonywa¢ wlasnych wyboréw, nie
przyjmuje biernie polecen ani tez nie stara si¢ manipulowa¢ jednostkami w celu
uzyskania wlasnych korzysci. W sytuacjach trudnych nie obwinia wspotpracow-
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nikéw, ale potrafi przyznac si¢ do popelnionych bledéw lub zaakceptowac i po-
chwali¢ sukces innych.

Podstawowy komunikat bez barier koncentruje si¢ na czterech obszarach:

poinformowaniu o dzialaniu, ktére wplynelo na nasze samopoczucie,

powiedzeniu o swoich emocjach: co czujemy w zwigzku z tym, co spostrze-
glismy,
® poinformowaniu o naszych oczekiwaniach, wartosciach, pragnieniach,

z ktorych wynikajg nasze uczucia,

m prosbie o konkretne zachowanie, czyny, ktore sa wazne dla nas i naszego

zycia (Rosenberg, 2010, s. 20).

W tym komunikacie osoba wyraza samego siebie w sposob zrozumialy, sta-
nowczy, z przywigzywaniem uwagi do tego, co mysli i czuje.

Role stosowania komunikacji asertywnej w organizacjach turkusowych
podkresla Nikolaya Korova (doradca firm polskich i zagranicznych w rozwoju
pracownikéw z turkusowym podejsciem): ,,gdy lider nie ma przerobione w so-
bie - szacunek dla innych oséb podczas wspoélpracy, umiejetng komunikacje,
branie odpowiedzialnosci za swoje decyzje i jest liderem naciskowym, ktory chce
kontrolowa¢ sytuacje, to gdy chce z takiego poziomu wprowadzi¢ turkus, nie ma
szansy, zeby mu sie¢ udalo... Ideg turkusu jest samokontrola i odpowiedzialnos¢
za wlasne decyzje, ktére decyduja o wspotpracy i wynikach” (Chalas 2019, s. 48).

Czy kazdy pracownik moze porozumiewa¢ si¢ bez barier? Swobode roz-
mowy warunkuje z jednej strony pelna akceptacja siebie i dojrzato$¢ pracownika,
z drugiej kultura zatrudniajacej go organizacji. Nasze wyobrazenie o sobie zalezy
w duzej mierze od tego, w jaki sposéb byliSmy oceniani w dziecinstwie. Niskie
poczucie wlasnej wartosci przyczynia si¢ do prowadzenia rozmowy w sposob
ulegly lub dominujacy, brakiem pewnosci siebie, brakiem umiejetnosci podej-
mowania decyzji (Branden, 2016; Goéralewska-Stonska, 2011). Trudno z dnia na
dzien dokona¢ przemiany z pracownika z niskim poczuciem wlasnej wartoéci na
osobe $mialo wyrazajaca swoje poglady i bez niepotrzebnego leku angazujaca sie
w dzialania organizacji. Nauka komunikacji asertywnej wymaga czasu. Jest pro-
cesem, w ktérym czlowiek uczy sie formutowaé prawidlowo komunikaty, poznaje
techniki aktywnego stuchania, znaczenie informacji zwrotnej. Zasad mozna sie
nauczy¢ szybko, czas jednak potrzebny jest do zrozumienia samego siebie, co po-
zwoli w konsekwencji na empatyczne zrozumienie drugiego czlowieka.

Organizacje turkusowe (w odrdznieniu od innych modeli) stwarzajg pra-
cownikom warunki do prowadzenia rozméw bez barier. Przykladem jest firma
Marco, w ktdrej panuje zasada réwnego traktowania, wszyscy zastuguja na taki
sam szacunek, informacja zwrotna plynie w obie strony od lideréw do pracow-
nikéw i odwrotnie. Kultura firmy Semko opiera si¢ na dziesieciu zasadach, do
ktorych nalezgy: ,cenienie szczero$ci i otwartosci wyzej niz dorazny interes, za-
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checanie wszystkich do podejmowania wlasnych decyzji i kwestionowania decyzji
pochodzacych z gory, utrzymywanie miltej atmosfery, pokora i przyznawanie sie
do popetnianych btedéw” (Blikle, 2017, s. 78-79). M. Kulaga (wlascicielka tur-
kusowego Przedszkola Krasnal w Krakowie, wspdttworczyni firmy Leance) uwa-
za, ze: ,Najwazniejsze w firmie jest poczucie bezpieczenstwa i zaufanie. Jezeli
pracownik wie, Ze moze otwarcie méwi¢, co mys’li 1 nie zostanie za to ukarany,
wrecz przeciwnie — dostanie wsparcie i pomoc, to nie ma po jego stronie oporu.
Pracownicy majg komfort psychiczny” (Koc, 2018).

7. Whioski

Przedstawione organizacje réznig si¢ systemami wartosci, ktére wplywaja
na zachowanie pracownikow, ich relacje interpersonalne i sposéb komunikowa-
nia. Organizacja czerwona preferuje postuszenstwo wobec szefa. Organizacja bur-
sztynowa kladzie nacisk na przestrzeganie kodeksu, zasad, odnoszenie si¢ z nale-
zytym szacunkiem do stanowiska i zajmowanych pozycji w firmie. Organizacje
pomaranczowe doceniaja osiggany wynik i uzytecznos¢ dla firmy, natomiast or-
ganizacja zielona ceni czlowieka samego w sobie. Wszystkie te organizacje sg jed-
nak do siebie podobne pod wzgledem stosowania pionowej komunikacji w zarzg-
dzaniu hierarchicznym, sztywnych kompetencji z uprawnieniami do wydawania
polecen i podejmowania decyzji oraz kontrolowania pracownikéw. Osoby w nich
zatrudnione nie przywiazuja wagi do komunikacji opartej na wzajemnym zaufa-
niu i szacunku (z wyjatkiem zielonej).

Organizacje samozarzadzajace umozliwiaja pracownikom bycie takim jakim
s3, bez noszenia tzw. masek zobowiazujacych do stanowiska czy miejsca pracy.
Dzieje si¢ tak dzieki temu, ze osoby moga i potrafia rozmawiac ze sobg aser-
tywnie, na réwnym poziomie, niezaleznie od stazu pracy czy wykonywanych
obowigzkéw. Niski poziom lgku, odczuwanie akceptacji powoduja, ze pracownicy
funkcjonuja w warunkach bezpiecznych dla siebie i ulatwiajacych otwarcie sie na
drugiego czlowieka. Relacja wzajemnego zaufania nabiera szczegdlnego znacze-
nia w czasach obecnych - pandemii. Wiele firm zmuszone bylo do reorganizacji
i podjecia przez pracownikéw zdalnej pracy z domu, bez ciaglej kontroli przeto-
zonych. Interesujace jest, czy ,wirus COVID-19” wzmocni wspotprace w organi-
zacjach turkusowych, w ktérych pracownicy odpowiedzialnie podejmujg dzialania
czgsto z wlasnej inicjatywy dla dobra ogétu? Czy nowe warunki pracy w innych
organizacjach wptyng na wzrost kontroli pracownikéw ze strony przetozonych,
czy jednak spowodujg zwrdcenie si¢ w kierunku zasad proponowanych przez tur-
kus? Warto zwroci¢ w tym miejscu uwage, ze nie wszystkie firmy moga i po-
winny przyjmowa¢ model turkusowy, nie ma tez oséb zachowujacych sie zawsze
w sposob asertywny. Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje militarne jako samoza-
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rzadzajace czy pracownika komunikujacego si¢ codziennie empatycznie z pelnym
zrozumieniem potrzeb wspdtpracownika. Kazdy z modeli zarzadzania od czer-
wonego do turkusu bedzie preferowany przez osoby o réznych kompetencjach
spotecznych.

Praca w turkusie niesie za sobg wiele korzysci takich jak ciagly rozwoj indy-
widualnych kompetencji, poczucie wspdlnoty, ale moze takze wprowadza¢ pewien
chaos organizacyjny, wynikajacy z rozmycia odpowiedzialnosci (Zigbicki, 2017).
Nie kazda osoba ma kompetencje spoleczne, ktére pozwolg jej na prace w takich
uwarunkowaniach. Moga w niej na pewno realizowac si¢ jednostki z odpowiednia
osobowosci, np. o osobowosci wewnatrzsterownej, dojrzate emocjonalnie, dazace
$miato do wyznaczanych celéw. Trudniej bedzie egocentrykom lub pracownikom
zaleznym, z niskim poczuciem wlasnej wartosci, o osobowosci zewnatrzsterownej,
chetnych do wykonywania prac zlecanych, ktére podlegaja kontroli i weryfikacji,
to jeden z powodéw przeprowadzania bardzo dokladnej rekrutacji przez pracow-
nikéw organizacji samozarzadzajacych, ktérzy sami decyduja, z kim w przyszlosci
chcg pracowac).

Czlowiek przez cate swoje zycie nabywa kompetencje spoleczne, uczestni-
czac w treningu spofecznym. Osoba codziennie podejmuje aktywno$¢ rodzin-
na, zawodows, rozmawia ze wspotpracownikami lub pelni rézne role spoteczne
i funkcje, a tym samym rozwija swoje umiejetnosci i zdolnosci. Skutek zalezy
od informacji zwrotnej (jej sposobu przekazywania), ktérg osoba otrzymuje na
temat wlasnego zachowania. ,Wyznacznikami treningu spolecznego sa jego in-
tensywnos¢ zalezna od osobowosci i temperamentu czlowieka oraz efektywnos¢
uwarunkowana inteligencja spoteczng i emocjonalng” (Tomorowicz, 2011, s. 93).
Pracownicy moga rozwija¢ swoje kompetencje spoleczne, uczestniczac w przedsie-
wzigciach szkoleniowych proponowanych przez firme¢, w ktorej pracuja, lub (jak
to sie ma w organizacjach turkusowych) wybierajac samodzielnie szkolenie zgod-
ne z wlasnymi potrzebami rozwojowymi. Istotne jest, aby organizacja stworzyta
warunki do transferu nowo nabytych kompetencji spolecznych przez pracownika.
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Rozdziat 14

Turkusowy model zarzadzania
w warunkach firm rodzinnych

Aneta Waszkiewicz

1. Wprowadzenie

Po publikacji w 2014 roku ksigzki E Laloux ,Reinventing Organizations:
A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage of Human Con-
sciousness” (polskie wydanie pt. ,,Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organiza-
cji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej $wiadomosci”) (Laloux, 2015),
wprowadzajacej pojecie turkusowych organizacji, zaczeto przeciwstawiaé sobie
dwa modele zarzadzania: turkusowy, oparty na zaufaniu, samorozwoju i samo-
zarzadzaniu oraz model, okreslony przez Laloux jako pomaranczowy, oparty na
hierarchii, procedurach i skupiony na realizacji celéw finansowych firmy. Mode-
le te s3 na tyle rozne, ze polaczenie ich w obrebie jednej firmy wydaje si¢ nie-
wykonalne. Jednoczesnie nie ma jednoznacznych dowodéw, ze zmiana modelu
z pomaranczowego na turkusowy gwarantuje sukces. Dlatego powstalo wiele
watpliwosci w zakresie upowszechnienia si¢ turkusowego modelu na rynku. Jed-
nocze$nie wystepuje duza potrzeba wdrozenia wartoéci turkusu jako przeciw-
wagi dla probleméw pracowniczych, jak np. wypalenie zawodowe, niskie zaan-
gazowanie czy problemy wynikajace ze zmiany pokoleniowej. Majac potrzebe,
na ktdra turkus odpowiada, warto zada¢ sobie pytanie, ktdére elementy stanely
na przeszkodzie do powszechnego wdrozenia, a nastgpnie okresli¢, czy istnie-
ja specyficzne srodowiska biznesowe, dla ktérych model turkusowy bylby ade-
kwatny do potrzeb i mozliwosci. Takim $rodowiskiem mogg by¢ firmy rodzinne.
Celem artykulu jest proba oceny mozliwoséci zastosowania modelu turkusowe-
go w tej specyficznej grupie podmiotéw gospodarczych. Na bazie cech turku-
su oraz wyzwan stojacych przed wlascicielami firm rodzinnych artykul ukazu-
je te elementy, ktére sa spdjne, oraz te, ktére moga uniemozliwi¢ wdrozenie
modelu.
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2. Turkusowa organizacja
jako prospoteczny model zarzadzania

Uzywajac okreslenia turkusowa organizacja, korzystamy z nazwy wprowa-
dzonej przez E Laloux, po czym stosowanej w pdzniejszych opracowaniach takze
polskich autoréw, np. A. Bliklego czy M. Wzorka. Cechg wyrdzniajaca turkus od
znanych wczesniej modeli zarzadzania jest bardzo wyrazne odseparowanie dzia-
talnosci firmy od celéw finansowych oraz rezygnacja z zarzadzania skupionego
w rekach decydentéw (menedzeréw), na rzecz samozarzadzania opartego na po-
tencjale kazdego pracownika.

E Laloux przedstawil modele organizacyjne, obrazujac je zaréwno kolorami,
jak i poprzez poréwnania. Bazowal zar6wno na ewolucji w czasie, jak i na celach,
i wartosciach stojacych za danym typem organizacji. Turkus wskazany jest jako
najnowszy model, gdzie analogia jest Zywy organizm, za$ gléwne filary to:

® samozarzadzanie — brak tradycyjnej hierarchii i decyzyjno$¢ w rekach spe-
cjalistow,

® dazenie do pelni - samoswiadomos¢ pracownikow i wykorzystanie w pelni
ich indywidualnego potencjatu,

= ewolucyjny cel organizacji — postawienie przed organizacjg innego celu niz

finansowy (Laloux, 2015, s. 72).

Wartosci te przemawiaja do $rodowiska biznesowego, borykajacego si¢
z problemem niskiego zaangazowania, wypalenia zawodowego i zmiany pokole-
niowej. Mogloby si¢ wydawa¢, ze opracowanie modelu wspierajacego rozwigzanie
tych probleméw powinno spowodowac szybka i radykalng zmiane i liczne prze-
ksztalcenia organizacyjne w firmach. Tak si¢ jednak nie stalo - firmy bazujace na
modelu turkusowym sg nadal nieliczne, zar6wno w Polsce, jak i na $wiecie.

O ile E Laloux bardzo gleboko wszedl réwniez w aspekty duchowe, spel-
nienia czy celu nadrzednego, to nie dal jasnej recepty, jak przeksztalci¢ istniejaca
organizacje w turkusows, koncentrujac si¢ raczej na tym, po co i dlaczego. Podej-
$cie takie budzi naturalny opor menedzeréw, ktorzy preferuja mniej wznioste po-
dejscie do biznesu, nie podwazajac przy tym wartosci, jakie niesie turkus. Polskie
opracowania (Wzorek, Blikle) w wiekszym stopniu skupiajg sie na praktycznych
mozliwosciach zastosowania turkusu, niz na samej idei.

Blikle np. wskazuje na mozliwos$¢ zastosowania hybrydowego modelu przej-
$ciowego, w ktorym odejscie od hierarchii moze by¢ zastgpione zarzadzaniem
procesowym (Blikle, 2017, s. 325-342). Wzorek natomiast nazywa i opisuje kroki,
ktore pomoga przeprowadzi¢ firme przez zmiang (Wzorek, 2019, s. 182-201).

Na zagadnienie mozna tez spojrze¢ z innej perspektywy - nie dlaczego
i jak wprowadza¢ do organizacji, lecz co najczesciej stoi na przeszkodzie takim
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zmianom. Najczestsze powody oporu przed zmianami to zagrozenie intereséw
menedzeréw oraz brak wiasciwej adaptacji zmian (Mréwka, 2010, s. 176-177).

Wprowadzenie turkusu narusza fundamenty organizacji. Likwidacja hierar-
chii powoduje, ze wszelkie wczesniejsze formy podejmowania decyzji i zarzadza-
nia przestaja by¢ skuteczne. To za$ pociaga za soba konieczno$¢ znalezienia ta-
kiej motywacji dla wprowadzenia turkusu, by wartos¢ osiggnieta w rezultacie byla
wieksza niz koszty.

Przyktadem detalicznego poszukiwania argumentacji promujacej turkus jest

opracowanie A. Debowskiego.

Tabela 1. Korzysci i zagrozenia turkusu

Plusy dla ludzi,
ktérzy s turkusowi

Plusy dla organizadji

Zagrozenia turkusu

Proponowane rozwiazania

Dba o réwnowage pomie-
dzy pracg a zyciem prywat-
nym.

Ma zespot, ktdry sie sam re-
guluje pod katem czasu pra-
cy i odpoczynku. Dba o to,
Zzeby nikt sie nie przepalaf,
nie przemeczat.

Nieporozumienia wewnetrz-
ne zwigzane z rézng go-
towoscig pracownikéw do
adaptadji turkusu.

Zmiana zasad rekrutacji,
praca nad mentalnoscig pra-
cownikdw.

Jest elastyczny i otwarty
na zmiane, nie stresujg go
zmiany i potrzeba rozwoju
— wrecz do tego dazy.

Ludzie nie sg na sztywno
przywigzani do zadan, struk-
tur. Sg otwarci na zmiany,
nie tworzg oporu, nie bojg
sie zmian.

Ludzie przestajg czuc bez-
pieczefistwo. Brak upo-
rzagdkowania systemowego
moze prowadzi¢ do chaosu
i silnego obcigzenia psy-
chicznego.

Ucz siebie i ludzi, ze gdy
trzeba, to potrzebne jest,
aby zawalczy¢ o wyniki, byc
uporzadkowanym, podazac
za liderem, przycisnac.

Robi to, co go pasjonuje,
nie chce zajmowac sie bi-
znesowymi zadaniami.

Pracownicy s3 zmotywo-
wani.

Utrata pracownikow, ktorzy
nie zdobedg umiejetnosci
samomotywadji.

Musimy umie¢ dbac¢ o inne
poziomy organizadji i pozio-
my $wiadomosci.

Wazny jest cztowiek, wizja,
rozw6j. Mniejsze znaczenie
maja zyski, liczby, raporty.

Wspotpraca i wsparcie
W miejsce wewnetrznej kon-
kurengji.

Bez celéw trudno jest utrzy-
mac koncentradje.

Potrzebujemy rozmawiac
systematycznie z ludzmi —
szczerze i otwarcie 0 zagro-
Zeniach i mozliwosciach.

Zrédto: Debowski, 2016, str.

9.

Kluczem do wprowadzenia turkusu s nie tyle zmiany na poziomie za-
dan do wykonania, lecz raczej nauki empatii, samoswiadomosci i zupelnie no-
wej kultury budowania relacji. Zauwazaja to takze praktycy: ,Nie spotkalem sie
natomiast ani razu z konkretng dyskusjg na temat tego, co robi¢, zeby wspieraé
ewolucje swiadomosci lideréw aspirujacych do turkusu, nie méwiac juz o pra-
cownikach” (Holwek, 2018, s. 17).

M. Borowiak z kaliskiej turkusowej Brewy pisze: ,Turkus to nie jest kolejny
system zarzadzania, ktéry mozemy zaimplementowaé w dowolnej firmie. Turkus
to stan umystu, to flow w codziennym dzialaniu, to swego rodzaju rezygnacja
z dazenia do bogactwa, to prawdziwe otwarcie si¢ na innych ludzi, to takze dba-
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to$¢ o otaczajace nas srodowisko naturalne. To jest umiejetnos¢ docenienia tego,
co mamy - ze zyjemy w pokoju i wzglednym dobrostanie” (Borowiak, 2020).
Zasadne wydaje sie wiec pytanie, dla kogo turkus bylby droga nie tyle rewo-
lucji, co usankcjonowania idei, ktéra i tak istnieje. Kierujac si¢ mysla, ze turkus jest
ideg zwigzang z brakiem sztywnej hierarchii oraz wspélnym dzialaniu wszystkich
interesariuszy, naturalnym $rodowiskiem do weryfikacji wydaja si¢ firmy rodzinne.

3. Specyfika zarzadzania w firmach rodzinnych

Mozna spotka¢ wiele definicji firm rodzinnych. Najprostsze stwierdzenie
definiujace firmy rodzinne méwi, ze jesli przedsigbiorstwo uwaza si¢ za rodzinne,
to tak jest w rzeczywistosci (Dzwigol, 2017, s. 14).

Dla potrzeb niniejszego artykulu wazniejsze niz sparametryzowanie defini-
cji, sa cechy firm rodzinnych. Cechy te mozna podzieli¢ na dwie grupy - pozy-
tywne, zwiekszajace konkurencyjnos¢ i potencjal firm rodzinnych oraz te, ktdre
utrudniajg ich funkcjonowanie i rozwdj.

W zakresie przewagi rynkowej nastepujace cechy firm rodzinnych wspoma-
gaja ich konkurencyjnosc:

m  szybko$¢ podejmowania decyzji,
wigksza gotowos¢ do ryzyka,
szybsza adaptacja do potrzeb rynkowych,
lepsza komunikacja,
wigksza lojalno$¢ i zaangazowanie czlonkéw rodziny (Szczepkowska, Wie-
trzyk, 2011, s. 401).
Te przewage konkurencyjng potwierdzaja tez efekty - jak wynika z raportu
firmy doradczej Grant Thornton, co pigta spétka notowana na warszawskiej giel-
dzie to wlasnie rodzinny biznes z duza dynamika rozwoju, a przychody tych firm
wzrosty w latach 2012-2016 o 51,6% (Grant Thornton, 2018, s. 9).

Patrzac za$ od strony ograniczen, najczesciej wystepujace w literaturze prob-
lemy firm rodzinnych to kwestia sukcesji, dialog miedzypokoleniowy, przenosze-
nie negatywnych emocji i trudnosci w kwestii wynagrodzen/rozliczenn (Zawadka,
2012; Rusin, 2016; Dabrowski, 2018; Wojtowicz, 2018).

W kwestii sukcesji sytuacja bywa dwojaka: albo jest sukcesor, albo go nie ma.
Temat jest o tyle istotny, ze w obu przypadkach powoduje problemy. Jesli sukcesor,
czyli czlonek rodziny majacy predyspozycje i checi do przejecia firmy, jest okre-
Slony, to problemem czgsto jest zbyt pdzna sukcesja, a takze przeprowadzenie jej
w sposob niezadowalajacy dla obu stron. Nierzadko jednak problemem jest brak
sukcesora — nie tylko dlatego, ze nie istnieje, lecz réwniez dlatego, ze sukcesor nie
chce powiela¢ modelu Zycia rodzicow, pracowaé w danej branzy czy w ogole zajmo-
wac si¢ prowadzeniem firmy. Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2014 roku
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przez Instytut Biznesu Rodzinnego i firme audytorsko-doradcza KPMG, tyl-
ko 6,3% spadkobiercow ma zamiar przeja¢ rodzinng firme (Margalski, 2016).

Tu znowu dochodzimy do kwestii dialogu mig¢dzypokoleniowego - gdzie
wartoéci zwigzane z pracg zawodowa pokolenia urodzonego po 1990 roku nie pa-
suja do oczekiwan ich rodzicéw. Z danych Ministerstwa Rozwoju opublikowanych
w uzasadnieniu projektu ustawy o zarzadzie sukcesyjnym wynika, ze w CEIDG
jest blisko 200 tys. przedsigbiorcow, ktdrzy ukonczyli 65. rok zycia, a co miesigc
wplywa ok. 100 wnioskow o wykreslenie podmiotu z ewidencji w zwigzku ze
$miercig przedsiebiorcy (Milaszewski, Ratajczyk, Szymkowiak, 2019, s. 26)

Z badan wynika tez, ze 43% naturalnych sukcesoréw to jedynacy, co po-
woduje, ze ich brak zainteresowania przejeciem firmy sprawia, ze prosta sukcesja
nie wystapi. Jeszcze wigcej (47,3%) badanych preferowaloby zalozenie wlasnego
przedsiewziecia, co w zasadzie wyklucza zaangazowanie si¢ w biznes rodzicow
(Instytut Biznesu Rodzinnego, 2017).

Kolejny powszechny problem: niejasne zasady rozliczen, moze spowodowac
nie tylko problemy na tle zawodowym, lecz réwniez doprowadzi¢ do konfliktéw
wewnatrz rodziny, gdyz bardzo czesto wyznacznikiem do dzialan nie jest sama
argumentacja, ale pokrewienstwo czy spowinowacenie — ojciec stanie za synem,
zona za mezem itp. I niestety podobnie dziala to w drugg strong — przenoszenie
konfliktéw osobistych na grunt firmy jest duzym utrudnieniem w pracy, w szcze-
golnosci jesli firma zatrudnia takze pracownikéw niezwigzanych osobistymi wie-
zami z rodzing, ktérzy majg ogromny problem z uzyskaniem spdjnych informaciji.

W efekcie bardzo czgsto wyksztalca sie model dzialania oparty na jedne;j
osobie zalozycielu, nestorze — ktora kanalizuje wszystkie decyzje i od jej predys-
pozycji tak naprawde zalezy przysztos¢ firmy. Ten za$ element z punktu widzenia
turkusu moze by¢ pomocnym czynnikiem. Jesli gléwny decydent jest zwolenni-
kiem wartosci wskazywanych przez turkus, to mialby duze szanse na jego sku-
teczne wprowadzenie, a tym samym uwolnienie potencjalu pozostatych czlonkéw
rodziny. Co wiecej, wprowadzenie turkusu w firmie rodzinnej z duzym prawdo-
podobienstwem pozwoli réwniez rozwigzaé konflikty i emocje zwiazane ze zbyt-
nim wzajemnym uzaleznieniem si¢ czlonkéw rodziny od siebie i zwigzanymi
z tym problemami wystepujacymi réwniez w sferze prywatnej.

4. Filary turkusowego zarzgdzania w firmie rodzinnej

Majac zatem dwa modele o okreslonych cechach i warto$ciach, sprébujmy
je poréwna¢. Poréwnanie oparte jest na trzech filarach turkusu (cel, samorealiza-
cja, samozarzadzanie) w odniesieniu do cech firm rodzinnych.

W turkusie finanse nie sg celem samym w sobie. Ewolucyjny cel powinien
by¢ motorem motywujacym caly zespdl, nies¢ wartosci spotecznie aprobowa-

193



Aneta Waszkiewicz

ne. Pracownicy wsluchujg si¢ w cel firmy i odpowiadajg sobie na pytanie, na ile
wspotbrzmi on z ich indywidualnym rozwojem i postrzeganiem $wiata (Laloux,
2015, s. 264). Muszg jednak pamietaé, ze finanse s niezbedne do realizacji celu,
wiec nie moga dopusci¢ do sytuacji braku mozliwosci finansowania dziatalnosci,
acznie z wlasnymi potrzebami w formie wynagrodzen.

W firmach rodzinnych czgsto réwniez celem nie jest tylko pomnazanie zy-
skow czy nawet samo istnienie firmy, lecz takze stworzenie warunkéw do spo-
tecznej aprobaty - tak, aby rodzina zyjaca w danym srodowisku byla akcepto-
wana i powazana. W przeciwienstwie do typowych firm nastawionych na szybki
zysk, tu strategia bardziej ukierunkowana jest na pozostawienie firmy nastgpcom
w jak najlepszej kondycji (Sutkowski, 2011, str. 29). Cel, ktéry najczedciej przy-
$wieca takiemu dzialaniu, to troska o przyszle pokolenia czy tez potrzeba konty-
nuacji dorobku przodkéw. Nierzadko réwniez sama dzialalno$¢ firmy w oczach
whascicieli ma wartosci prospoteczne zwigzane np. z troskg o rozwoj regionu czy
wsparciem dla inicjatyw lokalnych. Czgsto nazwisko rodziny jest pewnego rodzaju
gwarantem jej trwatosci.

Z punktu widzenia turkusu pytanie jest nastepujace: czy firma rodzinna
jest w stanie przedstawi¢ swoim strukturom pozafinansowy cel, ktéry pracownicy
uznajg za atrakcyjny (beda dumni, Ze go realizuja). Jesli tak, to pierwszy kluczo-
wy warunek dla turkusu mieliby$my spetniony.

Dla firm rodzinnych, gdzie kluczowym celem jest dobrobyt pracujacej ro-
dziny i zapewnienie jej przysziosci przy jednoczesnym szacunku srodowiska, za-
stosowanie ewolucyjnego celu jest pewnego rodzaju polaczeniem wartoéci i bie-
zacych potrzeb. W praktyce zastosowanie celu turkusowego oznaczaloby to, ze
zamiast kontynuacji dziatalnosci opartej bardzo mocno na aktualnie rzadzacym
czlonku rodziny i jego przekonaniach, firmy mogtyby zbudowaé wiele réznych
celéw opartych na potencjale wielu czlonkéw rodziny. Jesli czlonkowie rodziny
kierowa¢ beda sie tym, ze celem firmy jest jej rozwdj z korzyscia dla zyjacego
i przysztego pokolenia z zachowaniem pozytywnego odbioru spofecznego, to mie-
libysmy pogodzenie celu firmy rodzinnej i celu opartego na szerokim potencja-
le. Stwarza to szanse zaréwno na niwelacje konfliktu miedzypokoleniowego (jest
wspolny czlon, ale takze prawo zréznicowania dzialan), znacznie ogranicza kwe-
stie zwigzane z sukcesja i jej brakiem lub za pdzng realizacja (sukcesorzy realizujg
swoj potencjal rownolegle do biezacego profilu firmy, pilnujac, bez odcinania si¢
od niego, jako ze wspdlnym celem jest jej przetrwanie).

Turkus (Laloux, 2015, s. 172) wyklucza hierarchie i stanowiska, stawiajac
na samoorganizujace si¢ zespoly, ograniczenie rol administracyjnych/kontrolnych,
unikanie typowych spotkan decyzyjnych, otwartg i przejrzysta komunikacje, bez
utajniania jakichkolwiek informacji. W rodzinie wiele tych elementéw istnieje -
w firmach rodzinnych $wiadomo$¢ dotyczaca finanséw jest wyzsza niz w przeciet-
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nej firmie (dla czlonkéw rodziny), stanowiska sa czesto nieformalne i wynikajace
z aktualnych potrzeb, za$ komunikacja pozbawiona jest ograniczen wynikajacych
z przypisania rol i hierarchii. W turkusie wymieniane s3 dwa kluczowe warun-
ki, aby firma mogla zastosowa¢ ten model (Laloux, 2015, s. 283) - $wiatopoglad
przywodcy i zgoda wlascicieli. W przypadku firm rodzinnych to czesto sg zbiez-
ne role, wiec model jest mozliwy do wprowadzenia, jesli czlonkowie rodziny si¢
z nim zgadzajg i przywddca/nestor stojacy na czele bytby w stanie zrzec sie roli
patriarchy na rzecz samozarzadzania. Gdyby péjs¢ ta droga, to ponownie wiele
probleméw zwigzanych z sukcesjg, konfliktami bytoby zminimalizowane.

5. Korzysci i ograniczenia zarzadzania turkusowego
w firmach rodzinnych

Firmy rodzinne to taki model biznesu, gdzie wartosci wynikajace z Zycia
rodzinnego przenikaja do biznesu oraz w ktérym budowanie stabilizacji i przy-
szlosci firmy bywa wazniejsze niz generowanie zyskow tu i teraz.

Element spolecznego osadzenia jest istotny i szczery, podczas gdy w $wiecie
korporacji jest on czgsto tylko elementem marketingu.

Z drugiej strony jest to kwestia obosieczna - stabilizacja i rozwdj firmy ro-
dzinnej w duzym stopniu zalezg od wigzi rodzinnych, emocji i relacji pomiedzy
jej czlonkami i spdjnosci pogladow i wartosci.

To kazdej firmie rodzinnej daje swoisty wybodr, praktycznie nieistniejacy
w firmach o zlozonej strukturze wlasnosci i zarzadzania. Wybor polega na okre-
Sleniu stopnia, w jakim firma chce by¢ turkusowa, a w jakim pomaranczowa.

Co zatem powinno by¢ parametrem, ktdry wskazuje na optymalny model
zarzgdzania?

Odpowiedz jest stosunkowo latwa, bo wprost wynika z zalozen turkusu —
nie moze zaistnie¢ turkus, jesli przywoddca nie ma cech, ktére go buduja. Jesli tu
za przywddce uznamy rodzine, nie wnikajac, jaka struktura zostala zbudowana
do zarzadzania firmg, to oczywiste staje si¢, ze turkusowa firma rodzinna moze
powstac tylko na bazie rodziny, w ktorej wartosci turkusu sg czym$ normalnym
w zyciu rodzinnym.

Jesli rodzina ma charakter patriarchalny, oparty na jednym decydencie
ograniczajagcym swobode innych, narzucajagcym swoja wole i poglady dzieciom,
to szanse na zastosowanie turkusowego modelu w firmach rodzinnych sg mini-
malne. Turkus w tym przypadku moze mie¢ jednak zastosowanie — $wiadome
wykluczenie go jako modelu dziatania, przeanalizowanie, dlaczego nie jest wtas-
ciwy moze zobrazowa¢ rzeczywiste wartoéci, jakimi kieruje sie rodzina i wywota¢
reakcje. Przykladowo, uswiadomienie sobie, Ze nestor rodu nie dopusci do decyzji
swoich dzieci, niezaleznie od ich umiejetnosci, pozwala odpowiedzialnie podjac
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decyzje, czy jest to dla nich sytuacja akceptowalna, czy nie. Wiedzac to wystar-
czajaco wezesnie, unikng wieloletnich niespelnionych oczekiwan rodzica i swoich.

Z drugiej strony, jesli rodzina oparta jest na zaufaniu i otwartosci, natural-
na konsekwencja wydaje sie zarzadzanie zbiezne z turkusem, niezaleznie od tego,
czy opracowanie Laloux ukazatoby si¢ na rynku, czy nie. Jednakze czesto warto-
$ci, ktdre sa baza dla turkusu, jak np. zaufanie, nie s3 wystarczajace do budowa-
nia wspolpracy, jesli nie ma pomystu, jak je wzmocni¢ i wykorzysta¢ w firmie.
Turkus, juz nie co do wartosci, lecz do sposobdéw jego wprowadzenia w praktyce,
daje mozliwos¢ unikniecia pulapek polegania tylko na wartosciach, gdyz wskazuje
réwniez na konieczno$¢ zbudowania ram i modeli rozwiazywania sytuacji trud-
nych. Kolejna kwestia to sukcesja — nawet w najlepiej rozumiejacych si¢ rodzinach
sukcesora po prostu moze nie by¢. Moze takze zaistnie¢ sytuacja, ze wigksza war-
toscig dla rodziny jest korzystanie z dorobku firmy (czy prywatnie np. podrézujac,
czy spolecznie np. angazujac sie w dzialalno$¢ dobroczynng), niz skupianie si¢ na
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Do realizacji tych ambicji, przy jednoczesnym za-
chowaniu spuscizny dla przysztych pokolen, niezbedna jest mozliwos¢ powierzenia
firmy w rece osob z zewnatrz. W takim przypadku zewnetrzni pracownicy rozwi-
jajacy firme w pozadanym kierunku, niewymagajacy nadzoru i majacy pelny do-
step do informacji, stawia przed rodzing zalozycielem zupelnie inng perspektywe.

6. Whnioski

Idea turkusu jest rozwigzaniem, ktére moze zosta¢ zastosowane w firmach
rodzinnych i tym samym pomoéc rozwigzaé typowe dla tej formy dziatalnosci
problemy. Kluczowym elementem jest okreslenie stosunku decydentéw do kwestii
samozarzadzania, rozwoju opartym na potencjale pracownikéw oraz okreslenia,
czy istnieje taki cel, wspdlny dla zaangazowanych oséb, ktéry dawaé im bedzie
osobiste spetnienie. Pozytywne odpowiedzi na te zagadnienia moga stanowi¢ pod-
stawe do budowania turkusu, przy czym wazne jest, zeby okresli¢, jak to zrobic,
zwr6ci¢ uwage na zastgpienie istniejacych proceséw poprzez nakreslenie nowych,
turkusowych tak, aby rezultatem zmiany nie byl chaos, lecz stabilizacja oparta
na réznorodnosci. Dzieki turkusowemu modelowi zarzadzania gléwne problemy
firm rodzinnych zwigzane z kwestia wlasnosci, sukcesji i zarzadzania mogg zo-
sta¢ zniwelowane. Turkus daje tez wigksze mozliwosci skorzystania z zewnetrz-
nego know-how i wsparcia si¢ w zarzadzaniu menedzerami spoza rodziny. Jest
tez ogromnag szansg na dywersyfikacje dzialalnosci firmy w oparciu o potencjal
i pomysty cztonkéw rodziny, co moze zapewni¢ przetrwanie niezaleznie od ko-
niunktury konkretnej branzy. Zaleta turkusu jest tez sp6jnos¢ z modelem rodzin-
nym - przeniesienie wartosci, ktore s3 domeng rodzin, na grunt zawodowy daje
wewnetrzng spojno$¢ i moze ograniczy¢ konflikty.
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Rozdziat 15

Powody odejs¢ pracowniczych
— badania jakosciowe

Mariusz Makowski

1. Wprowadzenie

Ruchliwo$¢ pracownicza zewnetrzna — dobrowolne odejscia z pracy, stano-
wi zjawisko, ktére dla organizacji moze mie¢ zaréwno pozytywne, jak i negatyw-
ne skutki. W sytuacji socjologiczno-gospodarczej, okreslanej jako rynek pracowni-
ka, badanie negatywnych skutkéw odejs¢ pracowniczych nabiera szczegdlnej wagi.
Raporty z badan Key Employer Challenges (KPMG 2017; KPMG 2018) przepro-
wadzonych w 161 polskich firmach, obejmujacych 16 branz wyraznie diagnozuja
trudnosci firm z utrzymaniem i przycigganiem pracownikéw liniowych, jak tez
niekontrolowanymi odejsciami pracownikéw fizycznych oraz innych pracowni-
kéw niskiego szczebla. Z kolei wysoki wskaznik retencji kluczowych pracownikéw
(ktory mowi o niskim poziomie odejs¢, utraty pracownikéw o wysokich dla firmy
zasobach) stanowi istotny element przewagi konkurencyjnej na rynku. Negatywne
konsekwencje ruchliwosci pracowniczej prowadza do czasowego braku obsady na
okreslonych stanowiskach pracy, moga tez prowadzi¢ do pogorszenia si¢ struktury
zatrudnienia (Pocztowski, 2003, s. 177). Stan istnienia wakatow w firmie nierzad-
ko prowadzi do przecigzenia zatrudnionych oséb, ktérym przydziela si¢ dodat-
kowe obowigzki. Skutkuje to wzrostem niezadowolenia, przemeczeniem, frustra-
¢j3; poczuciem naruszenia kontraktu psychologicznego miedzy zatrudnionym
a pracodawcg. W efekcie przeladowani iloscig pracy pracownicy moga rozwazaé
opuszczenie organizacji.

W badaniach nad przyczynami odejs¢ pracowniczych dominuje podzial na
czynniki wypychajace z organizacji (push factors - poziom frustracji, niezadowo-
lenia, negatywny bilans zyskéw i kosztéw, dysonans oczekiwan i realiéw) oraz
czynniki przyciggajace do nowego pracodawcy (pull factors - atraktory zwigza-
ne z lepsza pracy, jej warunkami, pozycja firmy, mozliwoscig innych relacji mie-
dzyludzkich) (np. Taylor, 2006). Rozdzial éw jest przydatny dla celéw analitycz-
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nych, pamieta¢ jednak nalezy, iz z perspektywy pracownika s3 one $cisle ze soba
zwigzane, wrecz nierozerwalne. Jest tak z kilku przyczyn. Po pierwsze ewentual-
na nowa praca (miejsce pracy) stanowi punkt odniesienia, poréwnan dla pracy
aktualnie wykonywanej, pozwala to zaréwno relatywizowac, jak i obiektywizowac
ocene biezacej sytuacji jako zatrudnionego. Po drugie postrzegany przez osobe
brak mozliwosci zatrudnienia gdzie indziej prowadzi do racjonalizowania biezg-
cego polozenia. Skutkiem tego moze by¢ pozostawanie w aktualnej pracy, cho¢
realistyczny bilans wskazywalby, iz praca ta ani nie zaspokaja potrzeb ekonomicz-
nych, ani tez relacyjnych czy rozwojowych. W niniejszym opracowaniu podjeto
probe opisu, jak proces rezygnacji z pracy przebiegal z perspektywy pracownikéw.
Skupiono si¢ na tym, aby pozwoli¢ badanym na nadawanie wlasnych znaczen zja-
wiskom, ktére temu procesowi towarzyszyly.

2. Opis badania

Celem badania byla eksploracja zjawiska, jakim jest rezygnacja z pracy (ru-
chliwo$¢ zewnetrzna). Chodzilo tu o poznanie i opis zachodzacych zaleznosci,
zjawisk lub zachowan, umozliwienie snucia przez badanych wlasnych narracji do-
tyczacych ich zycia zawodowego. W ujeciu jako$ciowym badajacy nie przyjmuje
zalozenia, ze wie, w jaki sposob jego respondenci beda odpowiadaé na pytania,
ani nie zaklada, ze zna pelny katalog mozliwych czy prawdopodobnych wypowie-
dzi (Gudkova, 2012, s. 334). Pozwolenie, aby osoba badana opowiadata o swoim
doswiadczeniu, pozwala na dotarcie do obszaru danych czgstokro¢ pomijanych
lub niedocenianych w standaryzowanych, ustrukturyzowanych wywiadach. Pocz-
towski (2009, s. 60) uwaza, iz narzedzie, jakim jest wywiad, w analizie fluktuacji
pracownikéw (rezygnacji) ma duza moc diagnostyczng i jest szczegélnie popu-
larng metodg zyskiwania informacji zwrotnej od pracownikéw opuszczajacych
firme (tzw. exit interview). Co wigcej, postrzeganie osoby badanej jako eksperta
w wybranym wycinku rzeczywistosci — wilasnego doswiadczenia, stanowi jeden
z gléwnych wyznacznikéw Action Research. Firmy strzega danych zgromadzo-
nych w tego rodzaju wywiadach, gdyz stanowia one informacje wrazliwg, ktéra
nie powinna znalez¢ si¢ w rekach nieodpowiednich oséb (np. konkurencji). Two-
rzy to potrzebe uzyskania tych danych samodzielnie przez badacza.

Badanie mialo charakter pilotazowy, chodzilo w nim o zdobycie orientacji
w czynnikach, ktére mialy zwigzek z opuszczeniem organizacji, jak tez zebranie
danych, ktére w przyszlosci pozwola na opracowanie kwestionariusza do badan
ilosciowych.

Przyjeto, iz w pilotazu wezmie udzial 10 oséb. W trakcie pozyskiwania
zg6d na wywiad jedna osoba wycofala sig, inna nie byla dostegpna w umoéwionej
porze, a kolejna — po rozpoczeciu wywiadu - okazala si¢ nie spelnia¢ warunkéw
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udzialu w badaniu. Przeprowadzono 7 okolo poétgodzinnych wywiadéw, ktore
byly nagrywane. W wywiadzie respondentom zadano jednakowy zestaw 9 pytan,
w wigkszosci otwartych oraz zebrano dane biograficzne: wiek, pte¢, calosciowy
staz pracy, staz w ostatniej pracy, ktérg zmieniono, rodzaj pracy/branzy oraz wiel-
kos¢ firmy. Czas wypowiedzi i zakres nie byl respondentom ograniczany. Wywia-
déw dokonano telefonicznie.
Dobér oséb do badania nie byl Scisle zdeterminowany okreslonymi rama-
mi, tym niemniej istotne byly dwie cechy kluczowe: aby wziely w nim udzial
osoby, ktére dokonaly zmiany pracy (intencjonalny, podmiotowych wybdr, a nie
zwolnienie przez pracodawce lub koniec umowy) w okresie nie dalszym niz rok
od badania oraz aby byli to pracownicy zatrudnieni w duzych i matych firmach.
Badanie przeprowadzono wedtug 5-fazowego modelu prowadzenia wywiadéw po-
glebionych (por. Minski, 2017, s. 39): dziatania doboru i pozyskania uczestnikéw,
opracowania scenariusza wywiadu, przeprowadzenia wywiadu, transkrypcji oraz
analizy i interpretacji danych.
Wywiad mial charakter niestandaryzowany i czesciowo strukturalizowany,
skladaly si¢ nan nastepujace pytania:
m Jak do tego doszlo, ze zrezygnowalas z pracy?
m  Czego potrzebowalas, tam pracujac?
m  Co ci najbardziej doskwierato?
m  Czy prébowalas temu przeciwdziatac?
m Czy dawala$ informacj¢ pracodawcy, ze jeste§ niezadowolona z pracy
i pragniesz zmian?

Kiedy pojawila sie pierwsza mysl o odejsciu?
m  Czy bralas pod uwage to, co robig inni pracownicy, jesli chodzi o zwalnia-
nie sig?
m  Czy inny pracodawca skfadat ci propozycje zatrudnienia, ktéra byla atrak-
cyjniejsza?
m Jak postrzegasz zmiane i obecng prace?

W literaturze poswigconej retencji pracownikéw w organizacji wyrdznia sie
trzy grupy czynnikéw moderujacych procesy fluktuacji pracownikéw, ich pracow-
niczej lojalnosci oraz dynamiki zaangazowania. Sg to czynniki: pull factors, stay
factors oraz push factors. Pierwsze dotycza tego, co przyciaga ludzi do okreslonej
firmy lub pracy, drugie odnosza sie do tego, co ,trzyma’ osobe w okreslonym
miejscu pracy, stabilizuje, podtrzymuje jej motywacje, z kolei czynniki trzecie-
go rodzaju wiaza si¢ z obszarem frustracji pracowniczej, tych wszystkich rzeczy
w pracy sprawiajacych, ze nie chce si¢ tam dalej pracowa¢ lub nie widzi perspek-
tyw na poprawe. W konstrukcji wywiadu, w sformutowanych pytaniach zawarto
wszystkie powyzsze czynniki. Otwarty charakter pozyskiwania danych umozliwia
oceng, ktorej kategorii czynniki byly najbardziej aktywne w historii badanej osoby.
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Po zebraniu wywiadéw dokonano ich transkrypcji (kazdy zajmowatl
3-4 strony maszynopisu), a nastepnie kodowania'. Wywiady oraz caly proces
przetwarzania pozyskanych danych byly przeprowadzone przez autora artykutu.

3. Charakterystyka grupy badanej

W badaniu wziely udzial wylacznie kobiety, nie byl to efekt selekeji przez
badacza; tylko kobiety odpowiedzialy akceptujaco na propozycje wywiadéw. Dla
zachowania anonimowosci osoby badane zostaly zakodowane do cyfr od 1 do 7.
Informacje biograficzne ujeto w Tabeli nr 1.

Tabela 1. Dane osob badanych, badania wfasne

| ogelny Staz . : Liczebnosc
Osoba | Wiek ; . Branza/stanowisko pracownikéw

staz pracy |w opuszczonej pracy w firmie

1 31 7 6 mies. Handel, hurtownia, specjalista kadrowo-ptacowy > 15 tys.

2 29 10 8 mies. Korporacja ustugi ksiegowe, specjalista finansowy > 15 tys.
3 36 11 10 lat Dom pomocy spotecznej, opiekun spoteczny 50 oséb
4 42 14 4 lata Gminny o$rodek pomocy spofecznej, pracownik socjalny| 45 oséb
5 28 4 3 lata 6 mies. HR, consulting ptacowy, analityk 25 oséb

6 30 6 3 lata HR, finanse, specjalista > 2 tys.
7 40 6,5 4 mies. Handel, hurtownia, pracownik fizyczny 30 osdéb

Cztery kobiety pracowaly w duzym miescie (3 duze firmy - korporacje,
jedna mala), trzy pozostaly zatrudnione byly w firmach mieszczacych sie na
wsi i matym miasteczku, dwie placowki byly panstwowe (budzetéwka), jedna
prywatna.

Klasyczna procedura badania jakosciowego z uzyciem kwestionariusza nie-
standaryzowanego i czesciowo ustrukturowanego obejmuje (por. Charmaz, 2013):
zaprojektowanie wywiadu, przeprowadzenie wywiadow, transkrypcja nagran wy-
wiadéw 1:1, kodowanie oraz opracowanie not. Biorac pod uwage charakter pilota-
zowy badania, jak tez brak miejsca w niniejszym artykule na pelne udostepnienie
kompletu danych z 7 przeprowadzonych wywiadéw, zdecydowano o dokonaniu
syntezy istotnych informacji, dbajac jednoczesnie, aby poprzez skréty nie utracié
kluczowych informacji z wywiadow.

! Kodowanie polega na kategoryzowaniu segmentéw danych za pomoca krétkich tytuléw, kto-

re jednoczeénie streszczaja i obejmujg kazdy element danych. Efektem kodowania sg kody, ktore
pokazuja, w jaki sposob badacz wybral i posortowat dane, by przystapi¢ do ich analitycznego wy-
jasnienia (por. Charmaz, 2013, s. 61).
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4. Wywiady poddane kodowaniu
4.1. Osoba 1

Kobieta, lat 31, o stazu pracy 7 lat, przepracowala w ostatnim miejscu pra-
cy 6 miesiecy, referentka w dziale kadrowo-placowym sieci hurtowni, obstugujaca
250 osob. Duze miasto.

Zrezygnowala z pracy z powodu zatrudnienia na stanowisku, ktérego
wymogi, ponoszona odpowiedzialno$¢ przekraczaly jej kompetencje i wiedze.
W rozmowie rekrutacyjnej zapewniono ja o tym, Ze otrzyma asyste wspolpra-
cowniczki. Poinformowata pracodawce o swoim skromnym doswiadczeniu, prze-
szta tygodniowe szkolenie, ktére w istocie bylo wdrozeniem w funkcjonowanie
firmy. Pod koniec szkolenia przypadkowo dowiedziala si¢, Ze osoba majaca z nig
pracowac, zwolnila si¢. Na przydzielonym stanowisku przez caly okres zatrudnie-
nia w firmie byla sama. Méwi o narastajagcym stresie zwigzanym z funkcjono-
waniem bez niezbednego wsparcia, weryfikacji swej pracy i jej kontroli, a jed-
nocze$nie poczuciem odpowiedzialnosci i obawg o ewentualne sankcje prawne
w przypadku pomylki. Przejmujac stanowisko, napotyka batagan pozostawiony po
poprzedniej osobie, co dodatkowo nasila napigcie i frustracje zwigzane z brakiem
zasobow do przywrocenia porzadku, jak tez obawa o to, ze bedzie odpowiadaé
za zaniedbania pozostawione przez poprzednikéw. Frustruje ja stanowisko dy-
rekgji, ktora dopuszcza do takiej sytuacji, jak tez fakt, iz nie spelniono obietni-
cy z rozmowy rekrutacyjnej i nie dano jej osoby do pomocy i nauki. Skazana
jest na samodzielna nauke i bledy, brakowalo jej niezbednych narzedzi do pracy,
miala poczucie, ze stoi wobec biurokratycznej machiny, gdzie komunikacja jest
spowolniona i pojedynczy pracownik ma malg sile przebicia w kwestii zglasza-
nia swoich potrzeb, trudnosci, a nawet komunikowania zagrozen dla procesu
pracy. Rozpoczyna mysle¢ o odejsciu juz w momencie rozpoczecia pracy, gdyz
jest inaczej niz jej to przedstawiono. Kontynuuje prace, podejmuje wyzwanie,
nie chce rezygnowac za wczesnie, chce sprébowac, czy podota. Gdy pojawiaja
sie kolejne trudnosci, podtrzymuje prace z powodu ambicji. Chce przynajmniej
doprowadzi¢ sprawy swego dzialu do wzglednego porzadku, tak aby osoba, kto-
ra ja zastapi, nie musiata si¢ boryka¢ z kfopotami, jakie ona napotkata. W sz6-
stym miesigcu pracy uzyskuje zainteresowanie przelozonego i obietnice wsparcia,
lecz jest juz zdecydowana do odejscia. Zna juz specyfike firmy, jej ograniczenia,
nie ufa deklaracjom, zdaje sobie sprawe, iz nie moze wykonywa¢ swoich zadan
w sposob bezpieczny i odpowiedzialny, ma poczucie, ze w tej firmie przelozo-
nym nie zalezy na sprawnej komunikacji z pracownikami. Sktada wypowiedzenie
po pot roku.
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4.2, Osoba 2

Kobieta, lat 29, staz pracy 10 lat, ostatnia praca 8 miesiecy, specjalista od
wynagrodzen, duza firma - korporacja miedzynarodowa. Duze miasto.

Rezygnacja z pracy nastapila z trzech gtéwnych przyczyn; byl to nadmiar
pracy, do 12 h dziennie, sporo nadgodzin, réwniez w weekendy, co wiazalo si¢
z brakiem czasu prywatnego, nadmiernym poziomem stresu zwigzanego ze $ci-
stym dotrzymywaniem i egzekwowaniem termindéw oraz poczuciem nieadekwat-
nie niskiego wynagrodzenia w stosunku do nakladu pracy i charakteru stanowi-
ska. Potrzebuje psychicznego odpoczynku od presji i odpowiedzialnosci, a nie
ma nan szans z racji przecigzenia pracg. Doskwiera jej niedokladna, nieprecy-
zyjna komunikacja w firmie, przekazy i dyrektywy zbyt ogélne, niedookreslo-
ne. Nie wie, czego dokladnie, konkretnie oczekuje przetozony. Podejmuje z nim
rozmowy, proszac o delegowanie czesci obowigzkéw, jednak bezskutecznie. Ma
jeszcze nadzieje, ze jezeli dotrze ze swoimi potrzebami do zwierzchnika, sytuacja
w pracy znormalizuje sie. Tak sie nie dzieje. Ma poczucie nieadekwatnie niskie-
go wynagrodzenia w stosunku do wypelnianych obowiazkéw, jak tez poréwnu-
jac swoj zakres zadan i prac z innymi osobami w tym samym dziale firmy. Jako
specjalistka kadrowo-placowa ma wglad do tych danych i postrzega swoje wyna-
grodzenie jako krzywdzaco zanizone. Podejmuje rozmowe w sprawie podwyzki,
spotykajac sie z kategoryczna odmowg. Zwalnia sie po 8 miesigcach pracy.

4.3. Osoba 3

Kobieta, lat 36, staz pracy 11 lat, w ostatniej pracy 10 lat, pracownik pomo-
cy spolecznej, opiekun rodziny, dom pomocy spolecznej. Wies.

Do odejécia z pracy doszlo po dlugim procesie dojrzewania do tej decy-
zji. Zaczela doskwieraé rutyna, jak tez niedobre relacje z szefowa, odbierane jako
mobbing. Nie podobalo jej sie to, jak w nieodpowiedni, krzywdzacy sposéb kie-
rowniczka traktuje inne pracowniczki. Praca byla rdwniez w niedziele i $wieta,
co utrudniato opieke nad dzie¢mi. Warunki finansowe byly coraz bardziej nie-
wystarczajace. Jako najwieksza bolaczke wskazuje zle relacje miedzy szefostwem
a pracownikami; traktowanie wyzszosciowe, z brakiem szacunku, pozbawione
postawy partnerskiej. Mowi tez o nieréwnym traktowaniu i osobach faworyzowa-
nych przez kierowniczke, co budzilo frustracje. Rozmowy z kierowniczka zorien-
towane na che¢ naprawy relacji spelzaly na niczym, konczyly si¢ ogdlnikowymi
frazesami i malo wiarygodnymi obietnicami. W odejsciu z pracy udzial miala
kolezanka, ktdra zwolnila sie wczesniej i namawiala ja do pojscia w jej $lady; do-
dawala jej wiary w siebie, zapewniala o realnosci podjecia pracy gdzie indziej.
Powodem podtrzymywania stosunku pracy mimo niedogodnosci byly dla niej
charakter pracy zgodny z zainteresowaniem dzialalnoscia pomocows. Korzystny
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byl tez ukfad czasowy pracy - na ranng zmiane, co dawato mozliwos¢ réwnolegle
zajmowania si¢ domem i dzie¢mi jak réwniez jej (pracy) stalo$¢. Byla to pierwsza
praca po studiach. We wczesniejszym okresie zatrudnienia najwazniejsze dla niej
bylo utrzyma¢ prace ze wzgledu na potrzeby rodziny, male dzieci w domu. Zre-
zygnowala z pracy po 10 latach.

4.4, Osoba 4

Kobieta, lat 42, staz pracy 14 lat, w ostatniej pracy 4 lata. Asystent rodziny,
kurator spoteczny, gminny o$rodek pomocy spolecznej. Wies.

Zrezygnowala z pracy z powodu przelozonej, relacji z nig okreslanej jako
mobbingowa. Byla przez nig stale krytykowana, kontrolowana, uzyskiwata regu-
larnie informacje o swojej niekompetencji i koniecznosci cigglego korygowania
pracy. Efekty jej dziatan byly kontrolowane przez kierowniczke, co postrzega jako
brak zaufania. Inny przetozony, ktéremu przedstawita swoje raporty, nie miat do
nich zastrzezen. Zle si¢ czuje, styszac autorytarny ton kierowniczki, zaczyna wat-
pi¢ w siebie. Zapewnia, iz gdyby nie ta atmosfera stworzona przez przetozona,
nie chcialaby rezygnowac z tej pracy i pracowataby tam do dzisiaj. Ma poczucie
straty dorobku swojej pracy z rodzinami w tej instytucji, dostrzega tez, ze osro-
dek stracit dobrego pracownika w jej osobie. W pracy czula, ze jest traktowana
bez szacunku, w sposdb, ktéry utrudnial jej funkcjonowanie, ze musi uwaza¢ na
najmniejsze uchybienia, Ze jest pod obserwacja i szefowa nie ma do niej zaufania.
Stopniowo rozwija sie u niej zwatpienie we wlasne kompetencja, jak tez mozli-
wos$¢ dalszego znoszenia pracy w takich warunkach, doskwieraja jej stany depre-
syjne. Swoje mozliwosci przeciwdzialania krzywdzacej, obciazajacej relacji z kie-
rowniczky postrzega jako bardzo sltabe, nie dysponuje twardymi dowodami na
jej przemocowo$¢, wie, iz osoba ta ma powigzania ze znaczacymi osobami z jej
miejscowosci i stosunek sil postrzega jako bardzo nieréwny. Obok niej, dziatan
mobbingowych doswiadcza tez jej kolezanka, ktéra wkroétce zwalnia si¢ z pracy.
Nastepstwem tego zdarzenia jest przekierowanie mobbingu na nig. Postrzega sie-
bie jako specjalistke¢ od prowadzonych przez siebie rodzin i dzialania kontrolne sa
brakiem wiary w jej profesjonalizm. W koncowym etapie pracy uzyskuje etykiete
,»0s0by z problemem’, niezdolnej do pracy z powodu depresji, zostaje zmuszona
do wziecia zwolnienia lekarskiego. Sama odesztaby stamtad wczesniej, lecz ogra-
niczaly ja realia niklego dostepu innej pracy w okolicy, a miala regularne ob-
cigzenia kredytowe do splaty. Kiedy tylko ta szansa si¢ pojawila, odeszla z pracy
natychmiast, bez zastanawiania sie.

4.5, Osoba 5

Kobieta, lat 28, staz pracy 4 lata, w ostatniej pracy 3,5 roku. Analityk-kon-
sultant ds. wynagrodzen, dzial HR, mata firma. Duze miasto.
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Odeszta z pracy z powodu szefa. Odnosil si¢ do niej z wyzszoécig, pozwalat
na niestosowne zarty, jego wymagania bywaly sprzeczne, niesprawiedliwie trak-
towal pracownikéw. Zdarzalo sie, ze z jego ust padaly wobec niej grozby karal-
ne (pobicia). Postrzega jego dziatania jako szkodliwe dla firmy, a atmosfera, jaka
tworzyt — nieprzewidywalnos$¢ reakcji - wywolywata w niej stan napiecia i dy-
skomfortu. Przelozony wywieral presje na pracownikéw, m.in. odradzal udzial
w Pracowniczym Planie Kapitalowym, co byto naduzyciem wladzy. W koncowym
okresie pracy szef przenidst swoje stanowisko do sali, gdzie pracowata, co dodat-
kowo nasilito lek i przeszkadzalo w pracy. Obok mobbingu, ocenia, iz w jej obo-
wigzkach 80% czynnosci bylo zbednych, nic nie wnoszacych do rozwoju firmy,
jak tez meczacych i pozbawionych sensu, zloscito ja to. Liczyla na rozwoj osobisty
w tej pracy, lecz on skonczyl sie, jak ocenia po péttorej roku pracy. Brakowalo jej
réwniez wsparcia zarzadczego, miata poczucie, ze w firmie tej kazdy pracownik
zmuszony jest zarzadza¢ swoim menedzerem, to frustrowalo. Proby zaradzenia
ktopotom z szefem - w postaci dwukrotnych rozméw - nie przyniosly poprawy,
wrecz odczula, Ze po tych spotkaniach stosunki jeszcze bardziej pogorszyly sie,
dziafania ze strony szefa staly si¢ dotkliwsze. Przez dtugi czas nie myslata o zmia-
nie pracy, liczac na pojawienie sie wiekszej ilosci satysfakcjonujacej, bedacej wy-
zwaniem pracy. Réwniez relacje ze wspolpracownikami byly dobre i wspierajace,
szkoda jej bylo opuszczaé tych ludzi. Kiedy zaczela mysle¢ o odejsciu, po dwdch
latach zatrudnienia, zdala sobie sprawe, Ze w tamtym momencie jest pracowni-
kiem kluczowym w firmie (prowadzila wiekszo$¢ projektéw, a praktykanci byli
nie wdrozeni) i nie chciala swoim odejsciem postawi¢ firmy w trudnej sytuacji.
Dalszy czas naznaczony byl dla niej rozterkami co do rezygnacji, niektérzy pra-
cownicy, ktdrzy wczesniej odeszli, wrdcili do firmy, obawiala sie, czy znajdzie do-
bra prace. Jednoczes$nie osoby w jej otoczeniu pracy dawaly jej informacje zwrot-
na, ze widza, jak meczy si¢ w tej pracy i Ze powinna ja zmieni¢. Rdwnoczesnie
moéwiono jej, ze jest lubiana wéréd wspotpracownikow i szkoda im bedzie, gdyby
odeszla. Specyfike swojej firmy widzi jako miejsce, gdzie po okoto dwoch latach,
kiedy pracownicy z adeptow moga zacza¢ stawac sie praktykami, ze strony kie-
rownika uruchamiane sg awersyjne dzialania, ktére maja zatrzymac ich na po-
ziomie adeptow; wlasne zdanie i uzywanie zdobytych kompetencji spotyka si¢
z posrednio okazywanym niezadowoleniem szefa. W ostatnich miesigcach pracy
uaktywnila si¢ na portalach branzowych typu LinkedIn i otrzymala kilka ofert
pracy. Twierdzi, iz odeszlaby z tej firmy niezaleznie od tego, czy znalazlaby nowa
prace, czy nie.

4.6. Osoba 6

Kobieta, lat 30, staz pracy 6 lat, w ostatniej pracy 3 lata. Specjalista HR,
finanse, business center — korporacja miedzynarodowa. Duze miasto.
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Odejécie nastgpito za sprawg kumulacji poczucia przecigzenia pracg, bra-
ku wsparcia menedzerskiego i poczucia bezradnosci w realizacji zadan zawodo-
wych. Odszed! kierownik, a osoba, ktéra go zastgpila, w krétkim czasie zaszta
w cigze i rowniez odeszla na urlop. Jednoczesnie w zespole przybylo projektow
do realizacji, pojawito sie¢ duzo pracy. Skutkiem tego bylo pojawienie si¢ chaosu
w dzialaniach, nerwowosci, ludzie nie dawali rady, a szefostwo nie chcialo tego
przyja¢ do wiadomosci. Zauwazalnie poszerzyl sie zakres odpowiedzialnosci za
zlecenia do wykonania, a rébwnoczesnie brakowalo wsparcia przelozonego, ktéry
pozyskiwalby dodatkowe zasoby od firmy. Management zaczal si¢ interesowac jej
dziatem dopiero wtedy, gdy zespdt ,,zawalil” kilka zlecenl. Brakowalo jej nadzoru
merytorycznego i podzialu odpowiedzialnoéci. Z trudng sytuacja jej zespol ra-
dzit sobie, wspierajac sie wzajemnie, roztadowujac sytuacje humorem, ludzie mieli
swiadomos$¢ wspoélnego losu w trudnym polozeniu, co dodawato ducha. Nie mo-
glo to jednak zastgpi¢ dzialan decyzyjnych ze strony wyzszego szczebla przeto-
zonych. Coraz bardziej doskwierata jej bezradnoé¢ wynikajaca z tego, ze szereg
niewaznych czy niewlasciwych zadan zmuszona byla realizowa¢, a te znaczace
i kluczowe byly zablokowane. Coraz mniej miafa nadziei na poprawe. W ostat-
nim miesigcu pracy zmienit si¢ kierownik i sytuacja znormalizowala si¢, jednak
ona podjela juz wczesniej decyzje, ze odchodzi. Zmeczyla ja wyczerpujaca praca,
stres, bezwladno$¢ dziatan zarzadzajacych firmg, ich stosunek do potrzeb zespotu,
niezauwazanie, iz zespo6t przez pot roku pozbawiony jest kierownika. Kolejno kil-
ka o0s6b zlozyto wypowiedzenie, a finalnie i ona.

4.7. Osoba 7

Kobieta, lat 40, staz pracy 6,5 roku, w ostatniej pracy 4 miesigce. Pracownik
magazynu, hurtownia, mata firma. Wies.

Rezygnacja z pracy nastgpila z powodu cigglego naruszania przez wiascicie-
la firmy kodeksu pracy i nieuczciwego postepowania wobec pracownikéw. Praco-
dawca oficjalnie podpisal z nig umowe na pét etatu, natomiast pracowata na caly
etat. Byla to powszechna praktyka w tym miejscu. Obawiala si¢ o ewentualne
chorobowe, urlop czy sktadki na ZUS, czy bedzie je mie¢ odprowadzane i czy be-
dzie mogta korzysta¢ z zabezpieczenia NFZ. Kierownictwo przymuszalo do pra-
cy w trzy soboty w miesigcu bez placenia za to. Rozczarowanie i frustracje bu-
dzito to, ze pracodawca nie docenial ludzi; nie docenial uczciwosci, poswiecenia
i zaangazowania, traktujac to jako oczywisto$¢. Bolala ja tez niesprawiedliwos¢,
widziala, ze dochody firmy rosng, powszechnie znany byl wysoki status majat-
kowy wlasciciela, tymczasem pracownikom wyplacal on najnizsza krajowa. Czula
sie mocno zdemotywowana taka postawg wobec ludzi w firmie. Inne pracowni-
ce postrzegala jako osoby o duzych walorach moralnych, czego nie zauwazano,
miast tego nierzadko pomiatano tymi pracownicami. Po kilku miesigcach uznala,
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ze miejsce, gdzie pracuje, nie jest warte jej poswiecenia, czesto bowiem pracowala
kosztem Zycia osobistego, réwniez w niezdrowych warunkach (zimne hale). Miata
mozliwos¢ — po dwdch okresach probnych — podpisania umowy o prace na stale,
lecz nie chciala sie wigzac z tg firma. Gdyby przyszlo jej zrezygnowaé po sygno-
waniu umowy, musiataby przepracowa¢ okres wypowiedzenia, a to byloby trudne,
biorac pod uwage sklonnos¢ do wyzyskiwania pracownikéw. Zwolnienie si¢ innej
osoby przyspieszylo jej decyzje o odejsciu.

5. Wnioski wstepne z wywiadéw pilotazowych

Tym, co jest charakterystyczne w wypowiedziach badanych, to koncentra-
cja na czynnikach ,wypychajacych z firmy (push factors) zdarzeniach, sytuacjach,
warunkach i relacjach, ktérych stan, poziom przekraczal zdolno$¢ ich dalsze-
go tolerowania. Po czesci ich dominacja moze wynika¢ z konstrukcji wywiadu,
w ktorym cze$¢ pytan odnosilta sie¢ do brakéw i frustracji, po czesci z natural-
nej konsekwencji uzasadniania odejscia z niesprzyjajacego $rodowiska organiza-
cji. W niektérych wywiadach pojawily sie czynniki podtrzymujace pozostawanie
w firmie (stay factors), takie jak: poczucie lojalnosci wobec wspdtpracownikow,
nagradzajaca specyfika pracy, $wiadomo$¢ znaczenia dla interesariuszy juz wczes-
niej poniesionych wysitkéw, che¢ sprawdzenia si¢ w trudnych warunkach - am-
bicjonalne podjecie wyzwania czy tez konformizm. O czynnikach przyciggajacych
do danego pracodawcy trudno tu méwi¢, gdyz w wywiadzie bezposrednio o to
nie pytano (tym niemniej otwarta, narracyjna forma wypowiedzi umozliwiata to
badanym). Jednakowoz badane nie wzmiankowaly o tym czynniku. Stwierdzo-
na tu koncentracja na czynnikach destrukcji zadowolenia z pracy pokazuje, ze
na dluzsza mete dla pozostawania w organizacji decydujaca jest nie pula atrak-
torow, benefitow, lecz wielos¢ przeszkod, frustracji i dyssatysfakcji. W przypadku
dwoch oséb ustalenia dokonane w trakcie rozmowy o prace (job review) okazaly
si¢ nie obowiazywacé po objeciu pracy, co stalo si¢ powodem, finalnie rezygna-
¢ji. Znamienne jest, iz spo$rdd 7 wystuchanych osob, 3 z nich jako przyczyne
odejscia wskazaty mobbing pionowy, przez przetozonego. Mial on miejsce w ma-
tych organizacjach 30-50-osobowych (dwie panstwowe, jedna prywatna). Warto
tu podkresli¢, Ze porzadkujac i interpretujac dane, odnoszono si¢ do subiektyw-
nych opiséw badanych, a nie do zobiektywizowanych faktéw (np. stwierdzonego
przez sad pracy zaistnialego mobbingu). Zdaniem autora, ta kwestia jest drugo-,
jesli nie trzeciorzedna. Pracownice, z ktérymi przeprowadzono wywiad, ujawnia-
ly swoja ,mape spoleczng” procesu wykonywania pracy w okreslonych warun-
kach i w danym kontekscie zarzadzania organizacja, mapa te pelna jest atrybucji,
osobistych postaw, przekonan i oczekiwan. Tym, co przesuwa je na kontinuum
od subiektywnego do obiektywnego, jest behawioralny akt odejscia z pracy, na
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podstawie podmiotowej, suwerennej decyzji. Rezygnacja z pracy jest faktem bez-
spornym i warto uznawa¢ za rzeczywisty lancuch zdarzen, ktéry do tej rezygnacji
doprowadzit.

Inne spostrzezenie dotyczy kwestii finansowych, czesto relacjonowanych
w badaniach ilo$ciowych (np. Pocztowski, 2009, s. 41) jako znaczacy czynnik
zmiany pracy. Badane méwiac o przyczynach rezygnacji z pracy, nie odnosily si¢
do finanséw wprost. Komunikowaly o tym posrednio, méwigc m.in. o pensji za
pot etatu, cho¢ praca byta wykonywana w pelnym jego wymiarze, odnosily sie
do kryterium sprawiedliwosciowego, méwigc o wiecej zarabiajacych kolezankach
w dziale, jak tez wspominaly o stawkach zanizonych wzgledem typowych na
rynku. Interesujacy wniosek przynioslo ostatnie pytanie w wywiadzie, dotyczace
skutkéw rozpoczecia nowej pracy, po rezygnacji’. Pytano w nim o skutki odejscia
i rozpoczecia nowej pracy. Wszystkie osoby badane wyznaly, ze w nowej pracy
ich warunki finansowe poprawily sie. Moze to posrednio $wiadczy¢ o niewyarty-
kutowanym wprost w wywiadzie niezadowoleniu z dotychczasowych, pienieznych
warunkow zatrudnienia. Ujawniona w badaniu dominacja czynnikéw awersyj-
nych, wypychajacych z organizacji posrednio wynika z malej dbalosci pracodaw-
cow o pielegnowanie czynnikéw podtrzymujacych. Taka mozliwos¢ dajg dzialania
kontrolno-diagnostyczne w postaci np. cyklicznych rozméw z pracownikami do-
tyczacymi ich warunkéw pracy, poziomu zadowolenia, potrzebach i trudnosciach
(stay reviews). Z wywiadow wynika, ze takie dzialania albo nie byly prowadzone,
albo - gdy wystepowaly - che¢ rzeczywistego poznania i uwzglednienia potrzeb
pracownikéw byla pozorowana. To pracownicy oddolnie zabiegali o wprowadze-
nie zmian, ktére umozliwityby im kontynuacje pracy w sposob satysfakcjonujacy,
bezpieczny czy zaangazowany. Nieco szerszy obraz kontekstu rezygnacji pracow-
niczych eksplorowany w badaniu jako$ciowym bedzie przedstawiony w kolejnej
publikacji autora.
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Rozdziat 16

Makiawelizm w negocjacjach'

Andrzej Kozina

1. Wprowadzenie

Jednym z istotnych probleméw pojawiajacych si¢ w procesie negocjacji
jest poszukiwanie skutecznych sposobéw radzenia sobie w tzw. trudnych sytu-
acjach negocjacyjnych. Charakteryzuja si¢ one tym, iz druga strona nie stosuje
zalecanych zasad negocjacji, takich jak rzeczowy styl ich prowadzenia, strategia
wspoldziatania czy nastawienie ,wygrana - wygrana’, zorientowanych na uzyski-
wanie przez partneréw wzajemnych korzysci. Dla zrealizowania wyltacznie swo-
ich celow, kosztem innych uczestnikéw negocjacji, jedna ze stron ucieka sie cze-
sto do roznego rodzaju nieuczciwych sposobdw, stosuje wiele form manipulacji
i chwytéw ,ponizej pasa’, stawiajac innych w niekorzystnym potozeniu. Traktuje
partnera negocjacji jak przeciwnika, wywoluje niepotrzebne i czesto ostre konflik-
ty oraz postuguje si¢ negatywnymi emocjami, tzn. agresja, frustracja, strachem,
zagrozeniem itp.

Termin ,trudne sytuacje negocjacyjne” zaproponowal Z. Necki (2000,
s. 125-166), rozrozniajac kilka rodzajow takich sytuacji, a w szczegdlnosci nego-
cjowanie z partnerem ujawniajacym silne skfonnosci makiaweliczne. Okreslenie
to pochodzi od nazwiska N. Machiavellego, a $cislej nawigzuje do swoistej filo-
zofii dzialania polityka, przedstawionej w opracowaniu pt. ,Ksiaz¢” (Machiavelli,
1980). Dzielo to jest przedmiotem analizy w licznych pracach, przykltadowo (Jay,
1996; Christie, 1994). W polskiej literaturze warto zwrdci¢ uwage m.in. na opra-
cowania (Pilch, 2008; Baburski, 2012).

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie charakterystyki zjawiska ma-
kiawelizmu w negocjacjach, a takze identyfikacja przejawdw zachowania si¢ nego-

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Gospodarki i Admini-
stracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie po-
tencjalu badawczego.
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cjatora o sklonnosciach makiawelicznych oraz wskazanie sposobéw radzenia sobie
z nim. Zasadnicze rozwazania zostang poprzedzone syntetyczna charakterystyka
postaci N. Machiavellego i jego twdrczoci.

2. Cztowiek

Niccolo di Bernardo dei Machiavelli (1469-1527) jest identyfikowany jako
prawnik, filozof i mysliciel, historyk i dyplomata florencki, teoretyk wojskowosci,
pisarz spoteczny i polityczny, dramaturg, dziennikarz i publicysta. Jest to jedna
z najbardziej znanych postaci wloskiego odrodzenia (Fotografia 1).

Fotografia 1. Portret N. Machiavellego
Zrédto:  https://www.icanvas.com/canvas-print/niccolo-machiavelli-portrait-3651# 1PC3-26x18,

Nie omawiajac szczegdlowo bogatego Zzyciorysu N. Machiavellego, przyto-
czymy jedynie najwazniejsze fakty z jego biografii. Urodzil si¢ 3 maja 1469 roku
we Florencji w zubozalej rodzinie szlacheckiej prawnika Bernarda di Niccold Ma-
chiavellego i jego zony Bartolomei di Stefano Nelli.

Po zakonczeniu edukacji, w 1494 roku N. Machiavelli rozpoczal kariere
polityczng w II kancelarii Republiki Florenckiej. Zajmowat si¢ przede wszystkim
sprawami wojny i administracji. Zwigzany z gonfalonierem P. Soderinim, w 1498
roku zostal sekretarzem II kancelarii, co pozwolito mu zarzadza¢ sprawami Rady
Dziesieciu, waznego organu Republiki Florenckiej. W efekcie mial duzy wplyw
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na polityke swojego miasta. Odbyt réwniez liczne misje dyplomatyczne, m.in. na
dwory Ludwika XII, Maksymiliana I i Juliusza II. Poznal tez Cezara Borgie, syna
papieza Aleksandra V1.

W 1512 roku po upadku republiki i odzyskaniu wladzy przez rod Medyceuszy
popadl w niefaske. N. Machiavelli zostal oskarzony o spisek, uwieziony i torturo-
wany. Po wyjsciu z wigzienia musial wyjecha¢ z miasta. Osiedlil si¢ w posiadtosci
wiejskiej w San Casciano i skoncentrowat sie na pisaniu traktatéw politycznych.

W 1520 roku N. Machiavelli powrdcil czesciowo do task dworu, dostajac
od uniwersytetu florenckiego, kierowanego wéwczas przez kardynata Giulia de’
Medici, zlecenie napisania historii miasta.

N. Machiavelli zmarl we Florencji 21 czerwca 1527 roku w SantAndrea in
Percussina k. Florencji. Jest pochowany w Bazylice $w. Krzyza we Florencji obok
innych znamienitych osobistosci, m.in. Galileusza i Michata Aniofa (Fotografia 2).

Fotografia 2. Gréb N. Machiavellego
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Pomimo tego, iz przez cale zycie N. Machiavelli koncentrowal si¢ na robie-
niu kariery politycznej, nie zdotal zaspokoi¢ swoich ambicji i ostatecznie musiat
uzna¢ swoja porazke, by¢ moze dlatego, Ze w swoim zyciu nie stosowat si¢ do swo-
ich rad, a jego osobiste sympatie polityczne prawdopodobnie byly republikanskie®.

> Sylwetke N. Machiavellego scharakteryzowano w oparciu o nastgpujace strony internetowe:
[https://pl.wikipedia.org/wiki/Niccol%C3%B2_Machiavelli], [http://encyklopediaksiazek.cba.pl/Wiki/
index.php?title=Niccol%C3%B2_Machiavelli], [http://eszkola.pl/jezyk-polski/biografia-niccola-ma-
chiavellego-444.html], [http://machiavelli.eprace.edu.pl/1279,Tworczosc_Niccolo_Machiavellego.html].
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3. Dzieto

Tworczo$¢ N. Machiavellego, podobnie jak jego dzialalno$¢ polityczna,
zwigzana byta z Florencja - centrum zycia kulturalnego 6wczesnej Europy. Histo-
ria i terazniejszo$¢ tego miasta byly najczesciej tematem lub przynajmniej preteks-
tem podejmowanych przez N. Machiavellego prac literackich. Opierat si¢ gléwnie
na osobistych doswiadczeniach oraz wybranych dzietach klasycznych. Jest auto-
rem przede wszystkim szeregu traktatdw politycznych, ktére w wiekszosci wy-
dano posmiertnie. Stworzyl takze kilka utwordéw literackich. Jego najwazniejsze
dzieta zestawiono w Tabeli 1 (w nawiasach podano rok wydania). Nalezy dodac,
iz w 1559 roku znalazly si¢ one w koscielnym indeksie ksiag zakazanych.

Tabela 1. Twdrczos¢ N. Machiavellego

Traktaty polityczne Utwory literackie

Pierwsze dziefa (z poczatku w kariery politycznej):
.0 sposobie traktowania zbuntowanej ludnosci Valdichiany”, | ,Mandragora” (1513) — komedia, w ktdrej podobnie jak
.Mowa o organizadji sit zbrojnych Florendji”, w traktatach politycznych przedstawiona rzeczywistos¢ jest
,Obraz spraw Frangji”, zZta, podstepna i okrutna.

.Dziesieciolecia” (opisujace dzieje Wioch po 1494 r).
.Ksigze " (1513) - N. Machiavelli udziela rad hipotetycz-
nemu wiadcy, w ktérym upatruje zbawce podzielonej na
liczne panistewka ojczyzny (to dziefo scharakteryzowane
szerzej ponize)).

Klica" (1525) — komedia, ktorej wybér glownego bohate-
ra sztuki swiadczyt o zdolnosci autora do daleko posunietej
autoironi.

.Rozwazania nad pierwszym dziesiecioksiegiem historii Rzy-
mu Tytusa Liwiusza” (1513-1520) — autor dokonat analizy
politycznej rzadéw w Republice Rzymskiej, zwracajac szcze-
gdlng uwage na elementy gwarantujgce trwatos¢ i sukces
w rzgdzeniu panstwem.

LZywot Castruccia Castracani z Lukki” (1520) - biografia
stynnego kondotiera.

.0 sztuce wojennej” (1519-1520) — tematem byfa sztuka
skutecznego prowadzenia wojen, zas myslg przewodnig po-
glad 0 wyzszosci armii narodowej nad wojskiem najemnym.
LHistorie florenckie” (1520-1525) — obejmuja osiem ksigg
opisujacych okres od zafozenia miasta po czasy wspotczes-
ne autorowi.

Inne: ,0 ztotym odle”, tumaczenie ,Dziewczyny z Andros”
Terencjusza, nowela ,0 Belfagorze arcydiable”, znakomite
listy oraz liczne drobne utwory poetyckie.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie nastepujgcych stron internetowych: [https:/pl.wikipedia.org/wiki/
Niccol%C3%B_Machiavelli], [http://machiavelli.eprace.edu.pl/1279,Tworczosc_Niccolo Machiavellego..html],
[http://eszkola.pl/jezyk-polski/niccolo-machiavelli-443.html].

Sposrod licznych utwordw literackich N. Machiavellego najwazniejsze znacze-
nie z punktu widzenia celu rozwazan ma najstynniejsze jego dzielo, pt. ,Ksiaz¢”
(Il Principe, tytul oryginalny De principatibus), opublikowane w 1513 roku (Fotografia 3).

Traktat ,,Ksigz¢” stanowi pierwszy w historii systematyczny podrecznik (po-
radnik) dla kierujacych panstwami (wladcéw). Dzielo N. Machiavellego zawiera
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bowiem liczne i cenne rady dotyczace tego, jak si¢ utrzymac przy wiadzy, jak kie-
rowaé panstwem i ludzmi, a przy tym jest napisane w duchu realizmu spoleczne-
go i poparte podziwu godng znajomoscig psychiki ludzkiej (Necki, 2000, s. 136).
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Fotografia 3. Najwieksze dziefo N. Machiavellego
Zrodto: - http://www.treccani.it/enciclopedia/il-principe-cinque-secoli-di-un-capolavoro_%28altro%29/.

4. |dea

Okreslenie ,makiawelizm (machiawelizm)”, pochodzace od nazwiska
N. Machiavellego jest najogolniej interpretowane jako: ,...doktryna polityczna,
zalecajgca stosowanie podstepu, przemocy i obludy w dazeniu do realizacji za-
mierzen; cynizm, przewrotnos$¢ i brak skrupuléw w dazeniu do osiggnigcia ce-
l6w uznanych za godziwe, w mysl zasady cel uswieca $rodki” (Kopalinski, 1990,
s. 315). Chodzi zatem o osiagniecie jak najwyzszego stopnia skutecznosci dziatania.

Biorac pod uwage adresata omawianego dziela, trzeba podkresli¢, iz faktycz-
nie skuteczno$¢ jest najwazniejsza cecha dobrego polityka, wyrazajaca si¢ przede
wszystkim w takim oddzialywaniu na innych, aby zdoby¢ wladze i jak najdiuzej
ja utrzyma¢, niezaleznie od pogladéw i ,barw” politycznych, jak réwniez real-
nych mozliwosci wptywu, obiektywnej sytuacji, zachowania innych politykéw itp.
Obecnie tego typu dzialania sa niemal powszechne, od czaséw Machiavellego
udoskonalono co prawda $rodki (gléwnie techniczne), ale natura omawianego
zjawiska pozostala taka sama.

Sens rad N. Machiavellego najlepiej oddaje nastepujacy cytat z jego naj-
wybitniejszego dzieta (Machiavelli, 1980, s. 76): ,,....kazdy rozumie, jak chwalebna
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bywa w ksieciu cnota dotrzymywania stowa i przestrzegania zasad prawosci, uni-
kania podstepoéw. Niemniej wszelako do$wiadczenie naszych czasoéw uczy, ze ci
ksigzeta, ktdrzy nie liczyli si¢ z danym przez siebie stowem i umieli podstepami
mozgi ludzkie uwodzi¢, osiagneli wielkie zadania i wzieli w koncu gore nad tymi,
ktorzy rzadzili sie prawoscia. Nalezy wiec by¢ lisem, aby si¢ poznac na sieciach,
i Iwem, aby odstraszy¢ wilki. Ci, ktérzy poprzestajg w prostocie na naturze lwa,
nie sprostaja zadaniom. Ksigze tedy rozumny ani moze, ani powinien dotrzymy-
wa¢ sfowa wowczas, gdy dotrzymanie go zwrécitoby sie przeciwko niemu... Gdy-
by wszyscy ludzie rzadzili si¢ prawoscia, to regula powyzsza nie bylaby dobra;
poniewaz jednak zle sktonno$ci w ludziach goruja i przysiegi ludzkie skladane
tobie nieraz zawodza, wiec i ty nie masz koniecznosci ich dotrzymywania. Nigdy
zreszta nie zabraknie ksieciu pod reka uprawnionych powodéw do ubarwienia
wiarofomstwa’.

Idea makiawelizmu jest zatem prosta: jezeli chcesz by$ skuteczny, musisz
porzuci¢ romantyzm i sentymentalizm, kierowac¢ si¢ rozsadkiem i chtodnym wy-
rachowaniem. Tak postepuja ludzie o wysokich skfonnosciach makiawelicznych.
Wykorzystuja skwapliwie kazda sytuacje do zdobycia kontroli nad postepowaniem
innych. Laczy si¢ to z okreslong filozofig zycia, w ktdrej cele wlasne stawia si¢
niewspdtmiernie wysoko, a cele innych - nisko.

Omawiane skfonnosci majg takze aspekt pozytywny. W trudnych emocjo-
nalnie sytuacjach ludzie z tymi skfonnosciami znacznie tatwiej utrzymujg nad
soba kontrole niz osoby o niskich tendencjach makiawelicznych. Sa znacznie bar-
dziej zorientowane na chlodne obserwacje sytuacji i innych ludzi, dzieki czemu
maja trafniejsze rozeznanie w tym, czego oni chcg i na czym si¢ opieraja. Wyka-
zujg réwniez znacznie wyzszy poziom dazenia do sukcesu materialnego i spotecz-
nego (co jest istotnym czynnikiem motywujacym) i w efekcie uzyskuja znacznie
korzystniejsze dla siebie kontrakty w negocjacjach (Necki, 2000, s. 137-138).

5. Dziatanie

Zalecenia N. Machiavellego mozna uogélni¢ na wszelkie te dziedziny zycia,
w ktérych mamy do czynienia z wywieraniem wptywu na postepowanie innych
ludzi, w tym takze na prowadzenie negocjacji. Chodzi w nich bowiem réwniez
(podobnie jak w polityce) o posiadanie wladzy nad innymi ich uczestnikami, tj.
zdobycie silniejszej pozycji przetargowej, a co za tym idzie sprawne sterowanie
przebiegiem negocjacji, skuteczne wywieranie wptywu na innych ich uczestnikéow
oraz osiagniecie pozadanych efektéw negocjacji.

W swoim postepowaniu negocjator o sklonnosciach makiawelicznych be-
dzie zatem uzywal wszelkich mozliwych sposobdw i srodkéw, aby zrealizowa¢ za-
mierzone cele, nie liczac si¢ absolutnie z potrzebami innych osob, za wszelka cene
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dazy do wygranej, bez zadnych oporéw ignorujac wszelkie powszechnie przyjete
zasady, a zwlaszcza moralne.

Ponadto charakteryzuja go takie symptomy zachowania jak: podejrzana
(nieszczera) uprzejmos¢, niedopowiedzenia, aluzje, cynizm, niezdecydowanie itd.
Jest skryty i przebiegly. Cechuje go dazenie do celu w sposéb pokretny i niejasny,
czgsto trudny do rozpoznania. Konsekwentnie stosuje takie metody dzialania jak:
zelazna logika, koneksje i wplywy, urok osobisty, blefowanie oraz emocje i zacho-
wania agresywne — wywieranie presji, grozenie, zastraszanie, manipulowanie itp.
Ukrywa swoje prawdziwe intencje, pozorujac merytoryczna dyskusje i rozstrzyga-
nie spraw, a naprawde zalatwia jedynie wiasne interesy.

Jesli chodzi o sposéb prowadzenia negocjacji przez rozwazany typ negocja-
tora, to mozna go scharakteryzowa¢, biorgc pod uwage szereg aspektoéw, wynika-
jacych z najwazniejszych cech negocjacji oraz odzwierciedlajacych ich szczegéto-
we narzedzia (Kozina, 2012, s. 21-24, 128-133). Charakterystyke te przedstawiono
w Tabeli 2.

Tabela 2. Sposdb prowadzenia negocjacji przez osobe o sktonnosciach makiawelicznych

Aspekty Sposdb postepowania

Nastawienie

o Wygrana — przegrana”, ignorowanie celdéw i potrzeb drugiej strony.
do negodjacji Y9 przeg 9 p gie] .

Interakcje Negatywne, a nawet wrogie stosunki pomiedzy stronami, nienawigzywanie dobrych relacji, acz-
miedzy stronami kolwiek moze sie tworzy¢ pozory, iz jest inaczej.

Ma rutynowy (ograniczony) i dystrybutywny (rozdzielajacy) charakter, brak merytorycznej dyskusji

Proces decyzyjny nad rozwigzaniami omawianych probleméw lub jej ograniczanie.

Forma komunikacji | Ograniczona i zaburzona, ukrywanie i\lub znieksztafcanie istotnych danych.

Oczekiwania ' o ) L y N
(wymagania) Wysokie, przesadne, a nawet nierealistyczne, nieadekwatne do specyfiki sytuacji negocjacyjnej.
Zadania Kategoryczne i zbyt wysokie, trudne, a nawet niemozliwe do przyjecia przez innych.

Niejako naturalne stosowanie strategii rywalizacji, a nawet walki, niekiedy ukrytej oraz technik

Strategia i technikd konfrontacyjnych, a zwtaszcza manipulacyjnych.

Sztywne, zakotwiczone na pozycjach wyjsciowych, niepozostawiajace pola manewru, de facto

Oferty i kontroferty nie do przyjecia przez inne strony negodjadji (obietnice bez pokrycia).

Argumenty L . . '
. Oparte na sile, nierzetelne, ograniczone oraz wykorzystujgce negatywne emodje.
i kontrargumenty
Pytania Konfrontacyjne, irytujace, antagonizujace, prowokujace, ztosliwe it
i odpowiedzi yjne, Irytujace, gonizujace, p Jace, p.
Odbidr komunikatéw | Ograniczony lub biemy odbiér informacji od pozostatych uczestnikéw negocjacji, koncentracja na
innych stron prezentacji wiasnego stanowiska, ofert, argumentow itp.

Oferty wymiany nieekwiwalentnej, zorientowanej na zaspokojenie wylgcznie wiasnych potrzeb,

Warunkd wymiany kosztem innych uczestnikéw negocjacji.

Przeciwne, antagonistyczne w stopniu uniemozliwiajagcym znajdowanie rozwigzan, co powoduje

Wartosd konflikty wartosci.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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6. Przeciwdziatanie

Przede wszystkim w negocjacjach z partnerami o sklonnosciach makiawe-
licznych nalezy zachowa¢ szczegdlng ostrozno$¢ i ograniczone zaufanie. Kluczowa
zasadg jest takze to, aby rozpoznawal tego rodzaju negocjatoréw, ujawniaé (de-
maskowac) stosowang przez nich strategie i szczegotowe narzedzia negocjacyjne,
dobitnie sygnalizujac, iz przejrzalo si¢ ich rzeczywiste intencje. Nie jest to fatwe,
gdyz wcale nie musza by¢ oni ludZzmi ponurymi, odrazajacymi, posepnymi itp.
czy w sposob widoczny bezwzglednymi, lecz wprost przeciwnie — usmiecha¢ sie
i zachowywacé w mily, uprzejmy, zyczliwy czy sympatyczny sposob.

Jesli chodzi o ogdlny sposéb postepowania, to wskazane jest takze uprzejme
zachowanie, u$émiechanie si¢ i stonowane wyrazanie sympatii, opanowanie, zacho-
wanie spokoju, dystansu i ,,zimnej krwi’, stonowane dawkowanie uczu¢. Nie wol-
no traktowac negocjacji w sposob osobisty i zbyt emocjonalny. Zalecane jest oka-
zywanie zaréwno stanowczosci i zdecydowania, jak i cierpliwosci i wytrwalosci,
a takze znacznej wnikliwosci i koncentracji uwagi przez caly proces negocjacji.

Przed podjeciem zasadniczych rozméw niezbedne sa obiektywizm, wszech-
stronnos¢ i wnikliwo$¢ w ocenie sytuacji negocjacyjnej. Z jednej strony konieczne
jest zachowanie jasnego ogladu intencji i celéw adwersarza, potraktowanie jego
postepowania tak, jak na to zasluguje, celem unikniecia ewentualnej zasadzki.
Z drugiej strony wystepuje potrzeba wiasciwej identyfikacji wlasnego polozenia,
przede wszystkim obiektywne okreslenie swojego stanu emocjonalnego, $wiado-
mos¢ ewentualnego poczucia zagrozenia, agresji, nizszosci, frustracji itp. i ewen-
tualnych konsekwencji takiego stanu.

Jesli chodzi o sam sposéb realizacji procesu negocjacji z partnerem o skton-
nosciach makiawelicznych oraz stosowane w tym procesie narzedzia, to zaleca sig:

1. Permanentne i staranne obserwowanie adwersarza i analizowanie jego za-
chowan;

2. Poszukiwanie i pozyskiwanie niezbednych danych celem neutralizacji jego
dziatan;

3. Nastawienie si¢ na rywalizacje (czynng i bierng), nawet gdy nie ma si¢ do
tego predyspozycji, mozliwosci i\lub ochoty;

4. Skupianie si¢ na zasadniczych kwestiach i problemach do negocjacji;

5. Stanowczo$¢, kreatywnos$¢ i elastycznos¢ w poszukiwaniu rozwigzan tych
problemow;

6. Precyzyjne i rzeczowe prezentowanie swojego stanowiska, ofert dla adwersa-
rza oraz wspierajacych je argumentow;

7. Dokladne i aktywne stuchanie drugiej strony oraz bardzo rozwazne rozpo-
znawanie i analizowanie jej propozycji;
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8. Podawanie w watpliwos¢ i podwazanie jej stanowiska, ofert i argumentdw,
poszukiwanie jej ukrytych celéw i zalozen;

9. Dazenie do przyjecia przez oponenta bardziej konstruktywnego stanowiska
i zaangazowania go w poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla wszystkich
negocjujacych stron;

10. Rozpoznanie, jakiego rodzaj srodki manipulacji stosuje druga strona;

11. Unikanie negatywnych reakcji, ignorowanie atakéw, odrzucanie nierealnych
zgdan;

12. Dazenie do przeksztalcania ewentualnych napasci w rzeczowa (merytorycz-
ng) dyskusje nad rozwigzaniami negocjowanych problemdw;

13. Nieodpowiadanie manipulacjami, aby unikna¢ dalszej polaryzacji stanowisk
i eskalacji konfliktu, a nawet zerwania negocjacji.
W skrajnej sytuacji powinno si¢ komus takiemu odptaci¢ ,piegknym za na-

dobne”. Jest to oczywiscie tatwiejsze, gdy samemu ma si¢ sklonnosci makiaweliczne’.

7. Whioski

Reasumujac, nalezy przede wszystkim stwierdzi¢, ze prowadzenie negocjacji
z partnerem o sklonno$ciach makiawelicznych stanowi jeden z najtrudniejszych
przypadkow negocjacji, co wynika przede wszystkim ze stosowania przez tego ro-
dzaju negocjatora strategii rywalizacyjnej oraz réznych posunie¢, chwytdw, zagry-
wek itp. dalekich od zasad fair play.

Przedstawiona w artykule charakterystyka zaréwno sposobu prowadzenia
negocjacji przez partnera majacego sklonnosci makiaweliczne, jak i zasad prze-
ciwdzialania jego postgpowaniu moze stanowi¢ dogodny punkt wyjscia do rea-
lizacji procesu negocjacji z nim. W podprocesie planowania negocjacji stanowi
uzyteczne narzedzie prognozowania postawy i zachowan adwersarza. Z kolei
w podprocesie prowadzenia negocjacji dostarcza przydatnych sugestii co do spo-
sobu postgpowania w stosunku do niego. Wreszcie, w podprocesie oceny negocja-
cji stanowi istotna przestanke oceny efektywnosci naszego dziatania w rozwazanej
tutaj, trudnej sytuacji negocjacyjne;.

Z drugiej jednak strony rozwazania zaprezentowane w artykule maja
charakter wstepnej koncepcji, zwlaszcza zasady postepowania z negocjatorem
o sklonnosciach makiawelicznych. Stanowia one bowiem jedynie stwierdzenia
hipotetyczne, niewatpliwie wymagajace rzetelnej weryfikacji w ramach szeroko
zakrojonych prac badawczych o charakterze poréwnawczym, ktérych przeprowa-
dzenie planuje autor artykutu.

> Nalezy doda¢, iz R. Christie (1993) opracowal test umozliwiajacy samooceng stopnia tego

rodzaju sklonnosci.
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Konczac, warto przedstawi¢ niektore wnioski z badan przeprowadzonych

przez R. Christie (1993, s. 426), dotyczacych ogélnych sklonnosci makiawelicznych:

1.
2.

Generalnie mezczyzni sg bardziej makiaweliczni niz kobiety;

Osoby o wysokich sklonno$ciach makiawelicznych nie przewyzszaja pozio-
mem inteligencji i zdolnosci tych o niskich stopniu omawianych sklonnosci;
Nie sg réwniez typami patologicznymi, pomimo Ze odrézniajg si¢ od in-
nych ludzi;

Nie wystepuje istotny zwigzek pomiedzy sktonnosciami makiawelicznymi
i autorytarnymi, chociaz na pozér mogloby sie wydawa¢ inaczej;
Wystepowanie omawianych sklonnosci jest bardziej prawdopodobne
w przypadku oséb majacych zawdd, ktdrego wykonywanie zwigzane jest
z wywieraniem wplywu i manipulowaniem innymi ludzmi, czyli np.: praw-
nikéw, psychiatréw, naukowcéw z dziedzin behawioralnych, a nie np. ksie-
gowych, chirurgéw czy przedstawicieli nauk podstawowych;

Na wystepowanie omawianych sklonnosci nie ma wptywu pozycja zawodo-
wa, poziom wyksztalcenia, stan cywilny, wiek i wigkszo$¢ innych charakte-
rystyk demograficznych;

Widoczny jest natomiast w tym przypadku istotny wplyw zjawisk industria-
lizacji i urbanizacji, tzn. osoby o wysokich sklonno$ciach makiawelicznych
pochodza raczej z terendw miejskich, a nie wiejskich, a ponadto u mlod-
szych ludzi sklonnosci te sg wieksze niz u starszych, co wigze si¢ z dorasta-
niem w warunkach transformacji wspélczesnego spolteczenstwa, determino-
wanej wyzej wymienionymi zjawiskami.

Oczywiscie przestrzega sie przed wycigganiem pochopnych wnioskéw z po-

wyzszych stwierdzen, gdyz od przeprowadzenia badan R. Christie minelo sporo
czasu, respondentami byli Amerykanie, czyli ludzie funkcjonujacych w innych

uwarunkowaniach spoteczno-kulturowych, a poza tym mozna by wskaza¢ jesz-
cze co najmniej kilka innych czynnikéw ograniczajacych zasadnos¢ ewentualnych
analogii do naszej obecnej sytuacji.
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Rozdziat 17

Budowanie srodowiska organizacyjnego
pobudzajgcego kreatywnos¢ pracownikow
— rola wartosci i zaufania z perspektywy psychologicznej

Lech Gdrniak

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach w polskiej gospodarce innowacyjnos$¢ organizacyjna za-
czeta by¢ traktowana jako jeden z najistotniejszych czynnikéw konkurencyjnosci,
zwlaszcza w wymiarze migdzynarodowym. Tak sformutowany priorytet wymaga,
aby kadra zarzadzajaca podejmowata dzialania, ktére pozwalaja wykorzystywac
pelny potencjat intelektualny organizacji. Jednak, jak wynika z ostatniego raportu
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, nawet w firmach z wysokimi wskaz-
nikami innowacyjnosci, inicjatorami innowacji s3 najczesciej przedstawiciele ka-
dry kierowniczej. Tak wskazalo 71% ogétu firm aktywnych innowacyjnie (Raport
PARP, 2019, s. 40-41). Oznacza to, ze duza czes¢ potencjatu intelektualnego or-
ganizacji - jej pozostali pracownicy - nie jest wlaczana w procesy innowacyjne.
Bardzo czgsto wynika to z faktu, ze pracownicy nie sg dostatecznie zachecani do
samodzielnego poszukiwania twodrczych rozwigzan (op. cit., s. 41) oraz réwniez
z tego, ze brakuje zachet systemowych. Tymczasem badania wskazuja, ze skton-
nos$¢ do zachowan innowacyjnych wiaze si¢ w duzej mierze wlasnie z zachetami
ze strony kierownictwa (por.: Goérniak, 2018'; Juchniewicz, Grabowska, 2010; Ja-
sinski, 2014). Tam, gdzie istnieja takie zachety, najczesciej okazuje sie, ze s3 one
elementem szerszego kontekstu oddzialywan tworzonego przez kierownictwo, na

! Badania autora z wykorzystaniem analizy $ciezek pokazaly, ze dla zwigzku miedzy zmien-

nymi zachety do zachowar innowacyjnych a sklonnos¢ do zachowari innowacyjnych, standaryzowany
wskaznik $ciezkowy (SWS) wynidst 0,55, a w zaleznoéci od rozpatrywanej kultury organizacyjnej
wahat si¢ pomiedzy 0,44 (kultura Adhokracja) a 0,59 (kultura Hierarchia) (N=601)(Gérniak, 2018).
Autorska skala ,,Sktonno$¢ do zachowan innowacyjnych” zostala opracowana na podstawie skali
Koysa i DeCotiisa ,,Zachety do zachowan innowacyjnych” (1991).
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ktory skladajg si¢ zar6wno bezposrednie sugestie, jak i wspierajace dziatania syste-
mowe. Sugestie bezposrednie moga dotyczy¢ np. podejmowania ryzyka, ekspery-
mentowania, poszukiwania nowych rozwigzan i ulepszen, podsuwania pomystéw
i dzielenia si¢ nimi’>. Rozwigzania systemowe to np. strategie zarzadzania wiedza,
premiowanie pomystodawcow, zasady gromadzenia pomystéw, tworzenie baz po-
mystéw, otwarta innowacyjnos¢ (Misztal, 2017), korporacyjne inkubatory i ak-
celeratory (Kohler, 2016; Kruft, 2020) czy tez umieszczenie pomystowosci w de-
klaracji wartosci organizacyjnych (Gorniak, 2016). Taki kontekst mozna okresli¢
jako klimat innowacyjnosci (Kruft, op. cit.). Ma on pobudza¢ u pracownikéw ich
wewnetrzny potencjal kreatywnosci (por.: Goldberg, 2018)*. Klimat innowacyjno-
$ci wylania si¢ z dzialan calosciowych, ktérych bardzo waznym sktadnikiem sa
wartosci organizacyjne. Wyznaczaja one priorytety i nadajg znaczenie temu, co
jest najbardziej pozadane dla danej firmy.

Celem artykulu jest pokazanie, w jaki sposob kreatywno$¢ czlonkéw orga-
nizacji zalezy od oddzialywania jej srodowiska wewnetrznego* oraz jakie znacze-
nie w tym oddzialtywaniu maja wartosci, w szczegolnosci zaufanie organizacyjne
(Six, 2005; Grudzewski i in., 2009; Sankowska, 2007; Gérniak, 2015a).

2. Psychologia kreatywnosci w organizacji
2.1. Kreatywno$¢ a innowacyjno$¢

Z punktu widzenia psychologii, w ogélnym rozumieniu kreatywnos$¢ pole-
ga na generowania pomystéow. Méwiac jezykiem praktyki organizacyjnej, jest to
sklonnos¢ do poszukiwania tworczych, nowatorskich rozwigzan i dokonywania
ulepszen, ktére moga sta¢ si¢ innowacjami. Potocznie bywa tez okreslana jako
mysSlenie tworcze oraz pomystowos$¢’. W gospodarce rynkowej jest ono niezbed-
ne, gdyz prowadzac do innowacji, przyczynia si¢ do wzrostu wartosci dodanej
Mruk (2012, s. 184-185). Dzieje si¢ tak w szczegdlnosci wtedy, gdy przynosi ono

2 Informacja uzyskana podczas wspdlpracy autora ze skandynawskim, migdzynarodowym

koncernem energetycznym.

> Sformulowanie ,,pobudza¢ wewnetrzny potencjat kreatywnosci” odpowiada obecnemu stano-
wi wiedzy na temat mozliwosci twoérczego myslenia tkwigcych w niemalze kazdym czlowieku (por.:
Goldberg, op. cit.).

*  Pojecie ,$rodowisko” w literaturze dotyczacej zarzadzania moze odnosi¢ si¢ do dwdch kon-
tekstow funkcjonowania organizacji — zewnetrznego i wewnetrznego. Kontekst zewnetrzny najczes-
ciej nazywany jest otoczeniem organizacji, i w tym przypadku méwimy o $rodowisku zewnetrz-
nym, natomiast kontekst wewnetrzny odnosi do tego, co stanowi samg organizacje. I tu uzywa sie
okrelenia ,,srodowisko wewnetrzne”. W opracowaniu odnosze si¢ tylko do kontekstu wewnetrznego
organizacji, ktéry dla uproszczenia nazywam ,$rodowiskiem organizacyjnym’, bez przymiotnika
swewnetrzny”. (Uwaga autora)

> Te trzy okreslenia w tekécie beda uzywane zamiennie.
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w efekcie lepsze wykorzystywanie posiadanych zasoboéw poprzez np. zmniejszenie
kosztow, skrdocenie proceséw, poprawe jakosci, wzrost atrakcyjnosci produktow
badz ustug itp. Kreatywnos¢ przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci organiza-
cji, czyli do rozwoju, wdrazania i instytucjonalizowania nowych pomystéw (Dy-
mitrowski, 2014, s. 13).

2.2. Mozliwosci rozwijania kreatywnosci

Ludzie réznig si¢ pod wzgledem sklonnosci do myslenia twdrczego, co wy-
nika m.in. z réznic osobowosciowych dotyczacych na przyklad tzw. otwartosci na
nowe doswiadczenia. Cecha ta jest jedng z pigciu stanowigcych tzw. wielka piat-
ke, ktéra w psychologii jest traktowana jako zestaw podstawowych charakterystyk
osobowosci cztowieka®. W psychologii osobowos$¢ opisuje sie jako charaktery-
styczny, wzglednie staly sposob reagowania jednostki na otoczenie’, ktory uksztat-
towal si¢ w okresie dorastania. Z tego mogloby wynika¢, ze gotowos¢ do krea-
tywnosci utrzymuje si¢ na stalym poziomie w dorostym zyciu cztowieka. Okazuje
si¢ jednak, ze w praktyce mozna ja ¢wiczy¢ i rozwija¢ (por.: Birch, Glegg, 2007;
Jagoda-Sobalak, Knosala, 2011;_Szymura i in., 2019).

Kreatywno$¢, rozumiana jako myslenie tworcze, jest stanem umystu, ktérego
nie da si¢ wywola¢ na zadanie, np. za pomoca polecenia stuzbowego. Potrzeba do
tego zbudowania odpowiedniego klimatu wspoétpracy. Jest to powazne wyzwanie
dla kierownictwa firm, gdyz wazng cechg takiego klimatu jest wycofywanie si¢ ze
$cistego kontrolowania pracownikéw i oddawanie im duzej samodzielnosci decy-
zyjnej (Blanchard, 2017; Gérniak, Motyka, 2011; Gdrniak, 2012a; Kozusznik, 2013).
Wzigcie na siebie takiego wyzwania wymaga przede wszystkim podjecia ryzyka za-
ufania pracownikom, co do ich zaangazowania i wlasciwej dbatosci o interesy firmy.

3. Ekonomia kreatywnosci w organizagji
3.1. Kreatywnos¢ a zaangazowanie w prace

W badaniu dotyczacym roli czynnikoéw wplywajacych na budowanie za-
angazowania w prace® okazalo sig, ze kreatywno$¢ potraktowana jako wartos¢
organizacyjna, znalazta si¢ w pierwszej piatce najczesciej wskazywanych, na
24 zamieszczone na liscie (patrz: Wykres 1) (Gérniak, 2016). Jesli potraktowac
wykorzystany w badaniu zestaw wartosci jako istotne ,,parametry” srodowiska or-

¢ Pozostale cechy to: ekstrawersja, neurotyzm, sumienno$¢ i ugodowoé¢ (Costa, McCrae, 1992).

7 Internetowy stownik psychologiczny.

8 W przytaczanym badaniu instrukcja dla badanych sformulowana bylta nastepujaco: ,Lista
przedstawiona ponizej jest zestawieniem 24 wartosci, ktére moga wplywaé na zaangazowanie w wyko-
nywane zadania. Wybierz pig¢ z nich, ktére uwazasz za najbardziej istotne dla Ciebie w Twojej pracy”
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ganizacji wplywajace na sposob funkcjonowania pracownikow, to taki wynik moze
oznaczaé, ze zachecanie pracownikéw do kreatywnosci nie tylko stuzy wzrostowi
potencjatu innowacyjnosci, ale tez korzystnie wplywa na zaangazowanie w prace.
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Wykres 1. Uporzadkowane $rednie ocen zmiennych uwzglednionych w badaniu
Zrédto: Gérniak, op. cit., s. 24.

3.2. Kreatywno$¢ a kultury organizacyjne

Jak wykazuja badania, silny wptyw na sklonnos¢ pracownikéw do krea-
tywnosci i innowacyjnosci majg kultury organizacyjne’. W poréwnaniu z trzema
innymi rodzajami kultur - Klan, Adhokracja i Rynek - kultura hierarchiczna
wyjatkowo niekorzystnie wpltywa na takie nastawienie (Godrniak, 2019; Gdrniak,
2020). W Tabeli 1, ponizej, zamieszczone sg wartosci korelacji zmiennej sktonnosé
do zachowari innowacyjnych' z miarami poszczegélnych kultur organizacyjnych
(Gérniak, 2019, s. 242)", w ktorej widaé, ze zwigzek skfonnosé do zachowan in-
nowacyjnych z miarg kultury Hierarchia jest ujemny, co dowodzi, ze im bardziej
hierarchiczna jest dana kultura, tym bardziej zniecheca to pracownikéw do po-
szukiwania nowych rozwigzan. Gtéwne cechy kultury Hierarchia to kontrola i sta-
bilnos¢, co z jednej strony dobrze ttumaczy, dlaczego pracownicy nie traktujg jej
jako $rodowiska sprzyjajacego kreatywnosci, z drugiej moze stanowi¢ ostrzezenie
dla kierownictwa firm, do czego moze prowadzi¢ ,,zamitowanie” do kontroli pra-
cownikéw i zapominanie o gloszeniu koniecznosci zmian.

*  Odwoluje si¢ w tym przypadku do koncepcji kultur Camerona i Quinna (2003).

1 Biorac pod uwage sposéb pytania o te postawe w przywolywanych badaniach, w przyblize-
niu mozna przyjaé, ze jest to miara gotowosci do kreatywnego myslenia dla dobra organizacji.

" Kultura organizacyjna mierzona byla kwestionariuszem Camerona-Quinna (Cameron, Qu-
inn, 2003). Opis przebiegu badan oraz narzedzia, ktore wykorzystane bylo m.in. do badania skfon-
nosci do zachowan innowacyjnych (patrz: Goérniak, 2019, s. 238-240).
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Tabela 1. Korelacje zmiennej skfonnos¢ do zachowari innowacyjnych z miarami typéw kultury organizacyjnej

Klan Adhokracja Rynek Hierarchia

Skfonnos¢ do zachowan innowacyjnych 15 21 ,03 =27

r Pearsona, “p < 0,01, N = 601
Zrodto: Gomiak, 2019, s. 242.

Silniejszy pozytywny zwiazek sktonnosci do zachowarn innowacyjnych z kul-
turg Adhokracja (cecha gléwna: tworzenie i rozwdj) niz z kulturg Klan (cecha
gléwna: wspolnotowos¢ i wspolpraca) potwierdza, ze w Srodowisku organizacyj-
nym, gdzie dominujace wartoéci ukierunkowuja pracownikéw na $miate poszu-
kiwanie nowych rozwigzan oraz dajg im odpowiednio duza swobode dziatania,
powstaja najlepsze warunki do rozwijania innowacyjnosci.

Jak pokazuje Tabela 1, kultura Rynek, w ktérej dominuje nastawienie rywa-
lizacyjne, nie stwierdzony zostal istotny zwiazek tego rodzaju. Ten wynik pokazu-
je, ze wyraznie rywalizacyjne srodowisko tez nie jest optymalne dla innowacyjno-
$ci. Nieco stabszy, ale tez znaczacy zwigzek sktonnosci do innowacyjnosci z kulturg
Klan pokazuje, ze akcentowanie przez kierownictwo wyraznego nastawienia na
wspdldziatanie oraz wysoka dbalo$¢ o relacje miedzyludzkie réwniez mogg sprzy-
ja¢ kreatywnosci i innowacyjnosci.

3.3. Uwarunkowania kreatywnosci we wspéfpracy miedzyorganizacyjnej
— specyficzny wptyw zaufania

Specyficzna sytuacja zwigzana z wplywem zaufania (jako szczegdlnej war-
tosci organizacyjnej) na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, wystepuje we wspotpracy
miedzy firmami. Wspélpraca miedzyorganizacyjna to sytuacja pozornie wykra-
czajaca poza zakres omawianej w tym miejscu problematyki, ktéra miata ogra-
nicza¢ si¢ do wewnetrznego srodowiska organizacji. Jednak gdy przyjrzyjmy sie
jej doktadniej, to okaze si¢, ze jest ona raczej przykladem wspdlistnienia dwoch
niezaleznych podmiotéw. Stad tez nie bedzie wylomem w zalozeniach odniesienie
sie do zjawisk w niej wystepujacych zwigzanych z tematyka artykutu.

Studia przypadkéw i badania przeprowadzone przez Bidaulta i Castello
(2010) wykazaly, ze w przypadku partnerskich przedsiewzie¢ majacych na celu
stworzenie nowego, innowacyjnego produktu wynikajacego z polaczenia techno-
logii i know-how dwdch podmiotéw, zdarza sie, ze atmosfera nadmiernego zaufa-
nia miedzy partnerami niekorzystnie wptywa na efekt koncowy. Autorzy ci poda-
ja kilka przyktadéw takich zdarzen, m.in. francuskich firm Pocline (hydraulika)
i Potain (dzwigi) oraz Fiata i Peugeota. Efekty tych wspdlnych przedsiewzigé byly
wysoce niezadowalajgce mimo bardzo dobrej atmosfery panujacej we wspdlnych
zespolach projektowych, cechujacej si¢ duzym wzajemnym zaufaniem. Przywo-
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tujg tez przyklad innego wspolnego przedsiewziecia, wspotprace firm Daimler-
-Benz (samochody Mercedes) i Swatch (zegarki) przy projektowaniu samochodu
SMART, ktéra przyniosta bardzo dobry efekt, w postaci udanego samochodu,
ktorego produkcja trwa juz bardzo wiele lat. W tym przypadku wspomniani au-
torzy przypominaja znane powszechnie napiecia, jakie wystepowaly w miesza-
nych zespotach projektowych, ktére w duzej mierze wigzaly sie z ograniczonym
wzajemnym zaufaniem. Bidault i Castello, po przeanalizowaniu udzialu zaufania
w réznicach w efektach tych przedsiewzie¢, przeprowadzili eksperymenty labora-
toryjne, ktore wykazaly, ze sredni — bardziej niz wysoki lub niski - poziom za-
ufania w zespotach okazuje si¢ najbardziej korzystny dla uzyskania optymalnego
poziomu kreatywno$ci.

Wspomniani autorzy wyjasniaja to zjawisko, odwolujac si¢ do istnienia
dwoch typow konfliktéw w sytuacji pracy zespolowej — natury relacyjnej i mery-
torycznej. Konflikty natury relacyjnej wynikaja ze wzajemnych animozji ogranicza-
jacych wspolprace, a co za tym idzie — kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, ktdra bierze
sie ze zdrowego $cierania si¢ pomystow. Wigza sie one bezposrednio z niskim
wzajemnym zaufaniem. Zbyt wysokie zaufanie z kolei, cho¢ faczy sie z niewyste-
powaniem animozji, moze redukowaé naturalne konflikty zwigzane z realizacja
zadan, wynikajace z otwartej prezentacji réznych, czasem sprzecznych pomystow.
Wystepujacy w tych okolicznosciach czynnik wzajemnej troski o innych, wysokiej
empatii i sympatii powoduje niebezpieczng dla kreatywnego ,iskrzenia” i w efekcie
- dla innowacyjnosci — skfonno$¢ do wzajemnego dostosowywania si¢ do siebie
nawzajem (Bidault, Castello 2010, s. 37). Zaufanie optymalne, na poziomie $rod-
kowym wobec dwoch opisywanych wyzej skrajnosci, stwarza warunki do pojawia-
nia sie konfliktéw merytorycznych wynikajacych z podejmowanych zadan i tatwo
ujawnianych rdéznic zdan. Tego rodzaju konflikty pobudzajg konstruktywne my-
Slenie krytyczne i powoduja bardziej doglebng analize rozwazanych mozliwosci.
Z takich analiz tatwiej wylaniajg si¢ nowatorskie, ale i realne zarazem rozwigzania.

To, ze opisane wyzej zjawiska wigzaly sie ze wspolpracg miedzyorganizacyj-
na nie przeszkadza w przeniesieniu wnioskéw z tych obserwacji na sytuacje po-
jedynczej organizacji. Wystarczy tylko przywola¢ czesta koniecznos¢ wspdtpracy
miedzy odrebnymi zespotami czy dzialami i analogia staje si¢ dobrze widoczna,
a opisana prawidlowo$¢ psychologiczna warta odnotowania.

4. Uwagi koricowe
— pracownicy jako ,laboratoria ds. badan i rozwoju”

W przypadku podmiotéw gospodarczych, niezaleznie od dazenia do duzych
zyskow, bardzo liczy sie trwanie w czasie. Im wiekszy podmiot, tym wigksze jest
prawdopodobienstwo, ze konkurencja okaze si¢ szybsza i sprawniejsza w sferze
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innowacji. Stad zabezpieczeniem przed tym ryzykiem w takich miejscach staja
sie zazwyczaj bardzo kosztowne dzialy badan i rozwoju. Jednak, jesli liderzy or-
ganizacyjni odpowiednio zaakcentuja w $rodowisku swoich organizacji wazno$¢
kreatywnodci i innowacyjnosci, uruchamiajac stosowne rozwigzania bezposrednie
i systemowe'?, na pewno uzyskaja szanse wzbudzenia gotowosci pracownikéw do
tworczego poszukiwania nowatorskich rozwigzan. Przy czym to nie bedzie moglo
nastgpi¢, jesli nie spelnig oni istotnego psychologicznego warunku. Chodzi o oka-
zywanie wyraznego przekonania co do konstruktywnej pomystowosci pracowni-
kéw oraz zaufania, ze bedg oni poszukiwaé usprawnien odpowiedzialnie. Tego ro-
dzaju postepowanie jest jednym z bardzo waznych elementéw budowania klimatu
kreatywnosci. W takich okolicznos$ciach moze znikna¢ potrzeba tworzenia spe-
cjalnych jednostek badawczych, gdyz poszczegélni pracownicy moga si¢ sta¢ ,la-
boratoriami ds. badan i rozwoju”. Nalezy dodac, ze taki stosunek do pracownikow
przynosi organizacji jeszcze jeden bonus. Ten sposob traktowania pracownikow
wzmachia ich poczucie wlasnej wartosci i przynaleznosci do organizacji, co z ko-
lei przyczynia si¢ do wzrostu wewnetrznej motywacji do dzialania na jej rzecz.
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Rozdziat 18

Radzenie sobie ze stresem a jakos¢ zycia
studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
jako przysztych uczestnikdéw rynku pracy

Joanna Krzyzak, Marek Motyka

1. Wprowadzenie

Pojawienie si¢ nowych technologii, a zwlaszcza technologii cyfrowych
(Baran, 2013; Cohen-Almagor, 2011), postepujaca globalizacja i rosnaca pozycja
pienigdza (Bauman, 2011; Niezgoda, Markiewicz, 2014), wzrost znaczenia spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (Griffin, 2017; Filek, 2011) oraz nacisk na ja-
ko$¢ zycia (Czerw, 2017; Linley, Joseph, 2007) powoduja Iacznie znaczne zmia-
ny w funkcjonowaniu wspolczesnego rynku pracy. Zmiany te, szczegélnie gdy
zachodzg tak szybko, jak dzieje si¢ to obecnie, rodza stres. W efekcie stres jest
obecnie stalym elementem Zzycia spolecznego i zawodowego i jest zaliczany do
istotnych czynnikéw wplywajacych na pogorszenie efektywnosci pracy oraz jakosé
zycia pracownikow (Lubranska, 2018; Molek-Winiarska, 2019; Jankowska, 2011).
W Europie znalazl si¢ na drugiej pozycji listy najczesciej zglaszanych probleméw
zdrowotnych zwigzanych z pracg zawodowg (Kucharska, Smierciak, 2016, s. 3).

Rozpatrujac problem stresu u osdéb wchodzacych na rynek pracy i roz-
poczynajacych swa kariere zawodowa, mozna zalozy¢, ze sposdb radzenia sobie
przez nich ze stresem stanowi wazny czynnik wptywajacy na ich psychospotecz-
ne funkcjonowanie oraz odczuwang jakos$¢ zycia. W dalszej perspektywie zycio-
wej moze tez decydowa¢ o przebiegu ich karier i réznicach osiagnietej pozycji
spoleczne;j.

Biorac to pod uwage, zasadniczym celem badan prezentowanych w obec-
nym opracowaniu stala si¢ ocena dominujgcego u mlodych ludzi, zdobywajacych
wyksztalcenie zawodowe, stylu radzenia sobie ze stresem oraz ocena jego zwigzku
z pojawianiem si¢ objawow stresu i poziomem odczuwanej jakosci zycia.

Z badan i obserwacji prowadzonych w s$rodowisku mlodziezy szkolnej
i akademickiej (Gas, 2000) wynika, ze odpornos¢ na stres, w tym zdolno$¢ do
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znoszenia frustracji u mlodych ludzi maleje. Wspoélczesna mlodziez wydaje sig
znacznie gorzej znosi¢ wyrzeczenia i problemy Zycia codziennego w poréwna-
niu ze starszym pokoleniem, bardziej odpornym na trudnosci i niepowodzenia,
w tym takze na trudnosci towarzyszace pracy zawodowej. Jednoczesnie, jak za-
sygnalizowano na wstepie, zycie spoleczne i funkcjonowanie wspdlczesnych orga-
nizacji tworzacych rynek pracy zawiera wiele elementéw powodujacych stres, by
wspomnie¢ chocby towarzyszaca pracy odpowiedzialnos¢, dyspozycyjnosé, czesty
pospiech czy zacieranie sie granic pomiedzy pracg i Zyciem prywatnym.

2. Istota stresu

Stan stresu wyraza si¢ przykrym napigciem emocjonalnym, pojawiajacym
sie najczesciej w formie takich emociji jak niepokéj lub zlos¢. Wspdlczesnie przyj-
muje sie, ze stan stresu jest skutkiem odzwierciedlenia w $wiadomosci jednostki,
niekorzystnej relacji zachodzacej pomiedzy jej zasobami a stojacymi przed nig
wymaganiami. Swiadomo$¢ tego faktu ma charakter subiektywny, zalezy bowiem
od indywidualnej oceny (interpretacji) posiadanych zasobéw oraz oceny sytua-
cyjnych wymagan, z ktérymi przychodzi si¢ zmierzy¢ (Lazarus, Folkman, 1984;
Lazarus, 1993; Heszen-Niejodek, 2005). Wymagania te najczesciej sa spostrzegane
w kategoriach zagrozenia, krzywdy, straty lub wyzwania. W tym ostatnim przy-
padku pojawiajacy sie stan okreSlany jest mianem eustresu, czyli stresu o pozy-
tywnym znaczeniu. Wzbudza on pozytywne uczucia typu zaangazowanie, mo-
bilizacja, a nawet entuzjazm. W przypadku oséb nisko oceniajacych posiadane
zasoby, wiele sytuacji odbieranych jest w sposob negatywny - a wiec jako zagro-
zenie, krzywda lub strata. Tego typu odbidr sytuacji wzbudza dystres, czyli stres
manifestujacy si¢ negatywnymi uczuciami.

Wysoka odpornos¢ na stres faczy sie z pewnymi, charakterystycznymi wtas-
ciwo$ciami psychiki. Nalezy do nich miedzy innymi postawa Zyciowa zwana po-
czuciem koherencji. Wyraza si¢ ona wysokim przekonaniem o wiasnej zaradno-
$ci, poczuciem rozumienia swej sytuacji zyciowej oraz wysokim poczuciem sensu.
Osoby cechujace si¢ tego typu postawa zdecydowanie lepiej radza sobie z bardzo
powaznymi przeciwnosciami losu, sg zdrowsze i bardziej szczesliwe (Antonovsky,
1995). Inng wazng wlasciwoscia, od ktdrej zalezy skuteczne radzenie sobie ze stre-
sem, jest tzw. preznos$¢ psychiczna (resilence). Posiadajacy ja czlowiek moze ugiaé
si¢ pod naporem trudnych okolicznosci, jednak jak sprezyna, szybko powraca do
réwnowagi i optymalnego funkcjonowania (Borucka, Ostaszewski, 2008; Ogirska-
-Bulik, Juczynski, 2011).

Zgodnie z prezentowanym tu wspdlczesnym ujeciem stresu ma on charak-
ter relacyjny, to znaczy, ze jego pojawienie si¢ zalezy nie tylko od presji czynni-
kéw zewnetrznych (stresoréw), lecz takze od posiadanych mozliwosci dzialania
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w obliczu istniejacej presji. Z faktu, ze chodzi tu w istocie o subiektywnie od-
zwierciedlang relacje pomiedzy wlasng oceng posiadanych mozliwosci i oceng na-
potkanych wymagan wynika, ze obiektywnie niebezpieczna albo szkodliwa sytua-
cja moze nie spowodowac stresu, o ile nie zostanie zinterpretowana jako grozna,
podobnie jak obiektywnie niegrozna sytuacja moze go wywotac, jesli tylko umyst
uzna ja za niebezpieczng.

Nalezy doda¢, ze poziom stresu zalezny jest takze od sposobu radzenia so-
bie z nim. Wyrédznia si¢ (Endler, Parker, 1990; por. tez Heszen-Niejodek, 2005)
trzy zasadnicze style radzenia sobie ze stresem, traktujac je jako indywidualng
sktonno$¢ do czestszego korzystania z okreslonego rodzaju zachowan obronnych.
Chodzi tu o styl radzenia sobie skoncentrowany na zadaniu (nastawienie na po-
konanie wystepujacych trudnosci i towarzyszace temu liczne reakcje zmierzajace
do tego celu), styl skoncentrowany na emocjach (nastawienie na rozladowanie lub
obnizenie przykrego napiecia emocjonalnego wraz z towarzyszacymi temu reak-
cjami) oraz styl skoncentrowany na unikaniu (nastawienie na ucieczke, wycofa-
nie si¢ czy rezygnacje z prob pokonania trudnosci). Czasem wyrdznia sie takze
czwarty styl polegajacy na nadawaniu sytuacji nowego znaczenia (sensu). Polega
on na takiej reinterpretacji sytuacji, dzieki ktdrej przykremu wydarzeniu mozna
nada¢ pozytywne znaczenie, dostrzec jego ukryty sens lub wyeksponowac jakis
inny pozytywny aspekt (Heszen, 2013; Zatuski, Motyka, 2014). Kazdy z wymie-
nionych styléw miesci w sobie wiele strategii, czyli konkretnych reakcji albo spo-
sobéw redukowania stresu.

Powyzsze, ogolne uwagi dotyczace stresu odnosza si¢ takze do sytuacji
zwigzanych z funkcjonowaniem wspoélczesnych organizacji oraz rynku pracy.

3. Stres w pracy

Stosunkowo najprostsza klasyfikacje stresoréw stanowi ich podzial na stre-
sory fizyczne, psychiczne i spoteczne (Litzke, Schun, 2007). Wspdlczesny rynek
pracy dostarcza wielu stresoréw, zwlaszcza drugiej i trzeciej kategorii. Do streso-
réw psychicznych przyktadowo zaliczy¢ mozna: niska samoocene pracownikéw,
pesymizm, brak realizmu lub nadmierng sklonno$¢ do rywalizacji, a do spofecz-
nych: konflikty interpersonalne, zta organizacje pracy czy brak warunkéw do ot-
wartego wypowiadania si¢ i uzyskiwania wsparcia.

Klasyfikujac Zrodta stresu zwigzanego z praca, Griffin (Griffin, 2017, s. 499-500)
podzielil je na wymagania zwigzane z zadaniem (niektére rodzaje pracy i zwig-
zane z nimi zadania moga by¢ bardziej stresujace niz inne), wymagania o cha-
rakterze fizycznym (fizyczne warunki pracy), wymagania roli (np. konflikt czy
niejednoznacznos$¢ rol) oraz wymagania interpersonalne (np. nacisk grupy, nie-
odpowiedni styl przywddztwa czy kontakt z osoba o konfliktowej osobowosci).
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Z kolei za Pocztowskim (Pocztowski, 2007, s. 397-405) mozna wymieni¢

takie zrodla stresu jak:

m przeladowanie tresci pracy lub pelnionych rél organizacyjnych,
wysokie tempo pracy i towarzyszaca mu presja czasu,
brak odpowiednich warunkéw materialnego srodowiska pracy,
napiete stosunki migdzyludzkie,
niesatysfakcjonujace wynagrodzenie,
brak lub male mozliwosci rozwoju zawodowego,
niepewno$¢ zatrudnienia,
konieczno$¢ przystosowywania sie¢ do zmian organizacyjnych,
zagrozenia plynace z rynku pracy.
Cytowany autor stusznie wskazuje na szczegdlnie niekorzystny wplyw sy-

tuacji, w ktdrych stresory zawodowe nakladaja si¢ na stresory dzialajace w zyciu
prywatnym pracownika, a takze podkresla znaczenie braku réwnowagi pomiedzy
jednym i drugim aspektem zycia.

Niezaleznie od wyjasnien, jakie przynosi analiza Zrédel stresu zwigzanych
z jednostka oraz jego zrédel tkwigcych w sytuacji, wazne jest okreslenie czestosci
pojawiania si¢ stresu w danym s$rodowisku. Zagadnienie to wraz z ocena jego
zwigzku ze stylami radzenia sobie ze stresem i jakoscig zycia stalo si¢ tematem
prezentowanych nizej badan.

4. Metodyka badan wiasnych

Biorac pod uwage znaczenie do$wiadczen zwigzanych ze stresem towarzy-
szacym funkcjonowaniu mtodych ludzi bezposrednio przed wejsciem na rynek
pracy lub w pierwszych jej latach, postanowiono podja¢ odpowiednie badania
w srodowisku studenckim. Mialy one na celu ocene zwigzku pomiedzy rodzajem
stylu radzenia sobie a czgstoscig pojawiania sie objawow stresu (lgk, zto$¢) i od-
czuwang jakoscig Zycia.

Przystepujac do badan, sformufowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jak czesto pojawia si¢ stres u studentéw i ktdre z emocjonalnych objawéw
stresu (niepokdj czy ztos$¢) wystepuja u nich najczesciej?

2. Czy dodatkowe zaangazowanie w prace zarobkowa faczy si¢ z czestszym
pojawianiem sie¢ stresu?

3. Jaki styl radzenia sobie ze stresem zwykle stosujg studenci?

4. Czy istnieje zwigzek pomiedzy stylem radzenia sobie a czestoscig pojawia-
nia si¢ objawdw stresu?

5. Czy istnieje zwiazek pomiedzy stylem radzenia sobie a jakoscig Zycia studentow?

Ogotem badaniu poddano 453 osoby, studentéw Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, w tym 291 kobiet (64,2%) i 162 (35,8%) mezczyzn. Proporcja
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ta odpowiada ogdlnej proporcji liczby kobiet i mezczyzn studiujacych w UEK,
ktéra w momencie przeprowadzania badan wynosila 66,4% do 33,6%. 329 osob
studiowalo w trybie stacjonarnym (72,6%), natomiast pozostale 124 osoby
(27,4%) studiowaly w trybie niestacjonarnym. 135 oséb (30%) niezaleznie od
rodzaju studiow wykonywalo stala prace zarobkowa (zatrudnienie na etacie),
a 154 osoby (34%) wykonywaly dorywczo prace zlecone. W sumie 64% badanych
zwigzanych bylo juz z jaka$ formg zatrudnienia. Jak si¢ wydaje, jest to charakte-
rystyczna cecha wspolczesnych studentdw, ktdrzy czesto tacza prace zarobkows ze
studiami. Przyjeto, ze ogdlne zjawiska dotyczace radzenia sobie ze stresem obser-
wowane w $rodowisku studenckim tej uczelni beda miaty zblizony charakter do
tego typu zjawisk obserwowanych takze w innych uczelniach o podobnym profilu
zawodowym.

Wszyscy badani zostali poinformowani o celu i sposobie prowadzonych ba-
dan oraz wyrazili dobrowolng zgode na udzial w nich przy zachowaniu zasad
pelnej anonimowosci.

W badaniu wykorzystano autorski Kwestionariusz Samopoczucia KS-40
w wersji skroconej, poddajac analizie 10 pytan dotyczacych czestosci wystepowa-
nia stanu stresu (wg skali od 0 do 3) w formie objawéw niepokoju lub zlosci
(po 5 pytan). Uzyskany przez badanego $redni wynik dla danej kategorii objawéw
mieszczacy sie w obszarze od 0 do 1 oznaczal bardzo rzadkie ich wystepowanie,
od 1,01 do 2 wystepowanie umiarkowane, a od 2,1 do 3 $wiadczyl o czgstym
do$wiadczaniu stanu stresu.

W badaniu wykorzystano takze standaryzowang Skale Satysfakcji z Zycia
(SWLS), autorstwa E. Dienera, R.A. Emmonsa, R.J. Larsona i S. Griffina (Juczyn-
ski, 2001), pozwalajaca na ocen¢ ogolnej jakosci Zycia osoby badanej. Sklada si¢
ona z 5 pytan diagnostycznych ocenianych w skali od 1 do 7.

Warto podkredli¢, ze zastosowana w badaniu skrécona wersja KS-40, czyli
KS-10, ma wysokie wspotczynniki korelacji wewnetrznej (alfa-Cronbacha rzedu
0,8), podobnie jak Skala Satysfakcji z Zycia, ktdra jest rzetelnym i szeroko wyko-
rzystywanym narzedziem w badaniach nad jakoscig zycia réznych populacji (Ju-
czynski, 2001).

W badaniu wykorzystano ponadto autorski kwestionariusz ankiety zawiera-
jacy miedzy innymi pytania dotyczace danych socjodemograficznych responden-
tow oraz najczesciej stosowanych stylow radzenia sobie ze stresem.

5. Wyniki badan i ich oméwienie

Aby zilustrowaé procentowy udzial studentéw czesto doswiadczajacych
psychicznych objawdéw stresu w calej badanej populacji, na kolejnych wykresach
przedstawiono procentowe rozklady otrzymanych wynikéw, ilustrujace udzial
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procentowy studentéw, ktérych odpowiedzi na pytania kwestionariusza KS-10 lo-
kowaly ich w obrebie jednej z dwdch kategorii czestosci wystepowania objawéw
stresu, wyrazajacego sie pod postacig objawéw niepokoju albo zlosci.

Uzyskane wyniki (zob. Wykres 1) pokazuja, Ze okolo 1/2 badanej populacji
nie odnotowuje u siebie wyraznych objawéw niepokoju lub doswiadcza je bardzo
rzadko, okoto 40% odnotowuje je czasem, co nalezy uzna¢ za w pelni naturalne,
a jedynie 14% rejestruje je u siebie do$¢ czesto. Tym samym mozna przyjaé, ze
niepokdj jako podstawowy objaw stresu emocjonalnego stanowi problem dla sto-
sunkowo niewielkiego odsetka studentéw, przezywajacych trudne dla nich sytua-
cje gléwnie w kategoriach zagrozenia.

100
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40
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udziat w %

b. rzadko czasem czesto

Wykres 1. Czestos¢ pojawiania sie u studentéw stanu stresu emocjonalnego w postaci niepokoju
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nie dostrzega u siebie przejawéw zlosci lub ma to miejsce bardzo rzadko
blisko 4/5 badanych. Ilustruje to Wykres 2. Mniej niz 1/5 studentéw dostrzega
je »czasem’, a tylko okolo 4% zauwaza je u siebie czesto. Mozna wiec przyjaé, ze
zto$¢ jako objaw stresu dominuje u bardzo niskiego odsetka badanych studen-
tow. Jak mozna przypuszczaé, jest to grupa osob przezywajacych trudne sytuacje,
glownie w kategoriach przeszkdd utrudniajacych zaspokojenie potrzeb, co prowa-
dzi do zlosci.

Podsumowujac ten fragment analizy, nalezy stwierdzi¢, ze stres w populacji
badanych studentéw najczesciej wyraza sie w postaci objawéw niepokoju i sta-
nowi problem dla okolo 14% badanych studentéw. Zdecydowanie rzadziej wy-
raza si¢ zloscig, stanowiagc problem dla okolo 4% badanej populacji, co tacznie
daje okoto 18% studentéw deklarujacych czeste wystepowanie u nich objawéw
stresu.
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Wykres 2. Czestos¢ pojawiania sie u studentéw stanu stresu emocjonalnego w postaci objawéw ztoci
Zrodto:  opracowanie wiasne.

W zwiazku z tym, ze studenci coraz czgsciej tacza studia z pracy i zjawisko
to dotyczy takze osdéb studiujacych w trybie stacjonarnym, dokonano oceny zalez-
nosci pomiedzy zaangazowaniem w prace zarobkowa a czestoscia stresu doswiad-
czanego podczas studiow. Wstepnie zakladano, ze studenci pracujacy zawodo-
wo, jako bardziej obciazeni obowigzkami, czedciej przejawiaé beda objawy stresu
w poréwnaniu z ich niepracujacymi kolegami. Wyniki przeprowadzonej analizy,
w ktdrej postuzono si¢ testem t Studenta, prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Czestos¢ wystepowania objawoéw stresu emocjonalnego u studentéw niepracujacych i pracujacych

N = 452
Czestosc opjawow Dehylene
i stresu emocjonalnego standardowe
Objawy (rednie wynikow KS-10)
stresu T df p
emocjonalnego studenci studenci studenci studenci
niepracujacy pracujacy niepracujacy pracujacy
N = 169 N = 283 N = 169 N = 283
Niepokoj 134 1,07 0,77 0,81 3,57 | 450 | 0,001
Ztos¢ 0,74 0,63 0,70 0,66 1,67 | 450 | 0,097

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wskazujg dane zamieszczone w tej tabeli, wbrew poczatkowym przy-
puszczeniom, studenci pracujacy cechuja sie nieco mniejsza czgstoscia pojawia-
nia si¢ u nich stresu wyrazajacego sie niepokojem w stosunku do swych niepra-
cujacych kolegéw. Roznice te nie sg wielkie, ale wyrazne i statystycznie istotne.
Nie dotyczy to wystepowania objawdw zlosci, gdyz w tym przypadku nie stwier-
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dzono réznic. Interpretacja zaobserwowanej zaleznosci nie jest jednoznaczna,
gdyz uzyskany wynik zaréwno moze wskazywa¢ na mobilizujace znaczenie tacze-
nia pracy ze studiami, jak réwniez moze $wiadczy¢ o tym, Ze prace zarobkowa na
studiach podejmuja gléwnie studenci bardziej odporni na stres. Charakter uzyska-
nych danych nie pozwala na rozstrzygniecie, z ktérg z wymienionych mozliwosci
mamy w tym przypadku do czynienia.

Analiza odpowiedzi na pytanie o sposoby radzenia sobie ze stresem (Tab. 2.)
wskazuje, ze u ponad 40% badanych dominuje styl radzenia sobie skoncentro-
wany na zadaniu (dzialania majace doprowadzi¢ do rozwigzania wystepujacych
trudnosci), u niemal 30% styl radzenia skoncentrowany na emocjach (dzialania
nastawione na poprawe wlasnego samopoczucia), a u okolo 20% dominuje styl
radzenia sobie skoncentrowany na unikaniu (wycofanie si¢ w obliczu trudnosci).
Pozostaly procent badanych nie udzielilo odpowiedzi na to pytanie.

Mozna przyjaé, ze wynikajaca z badan proporcja oséb, u ktdrych zdecy-
dowanie przewaza styl zadaniowy, przy stosunkowo najnizszym wskazniku sty-
lu unikowego, $wiadczy o ogélnie prawidlowej adaptacji badanych studentéw do
sytuacji trudnych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze co piaty student deklaruje reak-
cje unikowe (a wiec wycofanie sie lub rezygnacje) w sytuacjach trudnych, co na
0gdl stanowi rozwigzanie niekorzystne. Wycofanie si¢ i szybka rezygnacja z pla-
néw w przypadku napotkania na przeszkody z reguly prowadzi do niepowodzen,
komplikujac znacznie realizacje otrzymanych zadan. Osoba, ktora tak postepuje,
buduje ponadto niekorzystng opini¢ o sobie, gdyz inni nabieraja przekonania, ze
»nie mozna na niej polegac”

Tabela 2. Style radzenia sobie ze stresem dominujgce u badanych studentéw

N = 453
Style radzenia sobie ze stresem Liczba badanych Udziat %
Koncentracja na zadaniu (pokonywanie trudnosci) 192 42,38
Koncentracja na emodjach (préby poprawienia sobie samopoczucia) 125 27,59
Koncentracja na unikaniu (wycofanie sie) 95 20,97
Brak danych 41 9,06
Ogdtem 453 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy istnieje zwigzek pomiedzy dominujacym
stylem radzenia sobie ze stresem a czestoscia objawdw stresu w formie niepokoju
lub zloéci u badanych studentéw, poréwnano czestos$¢ pojawiania si¢ tego typu
objawdéw ($rednie warto$ci wynikéw Kwestionariusza KS-10) w grupach stosuja-
cych rézne style radzenia sobie ze stresem. Poréwnanie to zawiera Tabela 3.
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Jak wynika z przeprowadzonej analizy, styl zadaniowy zwigzany jest ze sto-
sunkowo najrzadszym pojawianiem si¢ objawdw stresu, czy to w formie objawow
niepokoju, czy w formie objawdw zlosci. U oséb, u ktorych dominuje styl zada-
niowy, stres pojawia si¢ rzadziej niz u oséb nastawionych gléwnie na poprawianie
swego samopoczucia w trudnych sytuacjach (styl skoncentrowany na emocjach),
a zwlaszcza nastawionych na unikanie sytuacji trudnych (styl unikowy). Wystepu-
jace roznice sg statystycznie istotne. Uzyskany wynik potwierdza zalozenie o ko-
rzystnym dzialaniu stylu zadaniowego przyjmowanego w sytuacjach trudnych.
Warto tez odnotowa¢, ze stres — zar6wno w postaci objawéw niepokoju, jak i zto-
$ci, stosunkowo najczesciej pojawial si¢ u osoéb cechujacych si¢ przewaga stylu
unikowego.

Tabela 3. Style radzenia sobie a czesto$¢ pojawiania sie objawéw stresu u studentéw ($rednie wynikéw KS-10)

N =412
Style radzenia sobie ze stresem | Post
Objawy y ANOVA hoc
S_UQSU Koncentracja Koncentracja Koncentracja
emocjonalnego na unikaniu na zadaniu na emocjach [F p F REGW
) @ (®
. . Z-E
Niepokoj 1.38 1,03 1,22 6,16 0,002 7U
” Z-E
Zod¢ 0,83 0,56 0,73 5,50 0,005 72U

Zrodto: opracowanie wiasne,

Objasnienie (Tab. 3): Z uwagi na znaczne réznice w liczebnosci grup, po-
stuzono si¢ odporng analizg wariancji w wersji Welcha. W kolumnie post hoc
przedstawiono grupy roznigce sie od siebie istotnie statystycznie w $wietle testu
post hoc F Ryana-Einota-Gabriela-Welcha. Przykladowo, zapis Z-E oznacza, ze
poziom stresu zwigzanego ze stosowaniem stylu skoncentrowanym na zadaniu
rézni si¢ w sposob statystycznie istotny od poziomu stresu zwigzanego ze stoso-
waniem stylu skoncentrowanym na emocjach.

Tabela 4 przedstawia z kolei $redni poziom jakosci zycia (SWLS) w trzech
grupach oséb stosujacych rézne style radzenia sobie ze stresem (styl skoncentro-
wany na unikaniu, na zadaniu i na emocjach).

Jak wskazuja dane zawarte w Tabeli 4, jakos¢ zycia badanych studentéw
réwniez pozostaje w wyraznej zaleznosci ze stylem radzenia sobie ze stresem.
Najnizsza jakos§¢ zycia majg studenci stosujacy zwykle unikowy styl radzenia so-
bie ze stresem, a stosunkowo najwyzsza jakos$¢ zycia — studenci stosujacy zwykle
styl radzenia sobie ze stresem skoncentrowany na zadaniu. Roznice poziomu ja-
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kosci zycia w zaleznosci od dominujacego u badanych stylu radzenia sobie ze
stresem okazaly si¢ wysoce istotne statystycznie. Wynik ten sugeruje, ze jako$¢
zycia zalezy nie tylko od tego, w jakich warunkach funkcjonuje dana osoba, ale
przede wszystkim od tego, w jaki sposob nauczyla si¢ radzi¢ sobie ze stresem
w danych warunkach.

Tabela 4. Style radzenia sobie ze stresem a jako$¢ Zycia studentow

N = 407
) . Welch Post
Style radzenia sobie ze stresem ANOVA e
Poziom jakosci zycia | Koncentracja Koncentracja Koncentracja
(rednie wynikow na unikaniu na zadaniu na emogjach F p F REGW
Skali SWLS) ) @ ®
3,44 42 3,94 1547 | 0,001 U'ZZ'_EU'E

Zrédto: opracowanie wiasne.

6. Whnioski

W opracowaniu podjeto temat wystepowania stresu wsrod mlodych ludzi
wchodzacych na rynek pracy. Przyjeto, ze jest on do pewnego stopnia skutkiem
powaznych przemian cywilizacyjno-kulturowych i gospodarczych, jak réwniez
znacznego przyspieszenia ich tempa, co miedzy innymi znajduje swdj wyraz
w funkcjonowaniu wiekszoéci organizacji zatrudniajacych pracownikéw. W ba-
daniach objeto uwaga zaréwno problem czesto$ci pojawiania si¢ stresu w grupie
ksztalcacych sie mlodych ludzi, podejmujacych lub zamierzajacych w najblizszej
przysztosci podja¢ prace zawodows, jak i problemy zwiazku pomiedzy dominujg-
cym u nich stylem radzenia sobie ze stresem a czestoscia jego pojawiania si¢ oraz
doswiadczang jakoscia Zycia.

Przystepujac do podsumowania uzyskanych wynikéw, nalezy wspomniec,
ze badania przeprowadzono jedynie w ramach jednej uczelni. Wstepnie mozna
jednak zalozy¢, ze biorgc pod uwage liczebno$¢ badanej proby, uzyskane dane
i wykazane zaleznosci w przyblizonej skali beda dotyczy¢ takze i innych uczelni
wyzszych o podobnym profilu zawodowym. Pelne potwierdzenie tego zalozenia
wymaga jednak przeprowadzenia dodatkowych badan uwzgledniajacych te kwestie.

Na podstawie otrzymanych danych mozna stwierdzi¢, ze generalnie czeg-
sto$¢ pojawiania sie stresu u zdecydowanej wigkszosci oséb badanej populacji
miodziezy studiujacej jest stosunkowo niska. Z uzyskanych danych wynika, ze
osoby przebywajace czesto w stanie stresu emocjonalnego stanowig nie wiecej
niz okolo 20% populacji studenckiej, przy czym najczestszym objawem stresu jest
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niepokdj (okoto 14%). Ztoé¢ jako objaw stresu okazata si¢ mniej typowa reak-
cja, dotyczaca znacznie mniejszej grupy studentéw, liczacej zaledwie kilka procent
(okoto 4%).

Analiza zwigzku stresu ze studiami i praca zawodowa wykazala, ze studenci,
ktorzy lacza studia z pracg zawodows, rzadziej doswiadczajg stresu emocjonalne-
go w porownaniu z ich wylacznie studiujagcymi kolegami. Obserwacja ta wydaje
sie dos¢ zaskakujaca i moze wskazywa¢ na lepsza organizacje czasu oraz bardziej
wywazony stosunek do studiéw u 0séb pracujacych, ale tez na czestsze podejmo-
wanie pracy na studiach przez osoby bardziej odporne na stres.

Najczestszym stylem radzenia sobie ze stresem w badanej probie studen-
tow okazal sie styl skoncentrowany na zadaniu, ktéry zadeklarowato ponad 40%
badanych jako styl najczesciej przyjmowany przez nich w trudnych sytuacjach.
Stosunkowo najmniej liczna grupa badanych studentéw (okoto 21%) deklarowata
przyjmowanie w tych sytuacjach stylu skoncentrowanego na unikaniu. Niemniej
jednak wynik ten oznacza, ze co pigty student z posiadanych mozliwosci reago-
wania na trudnosci, wybiera reakcje o charakterze unikowym - wycofanie si¢ lub
rezygnacje, co nalezy uzna¢ za zjawisko niekorzystne.

Stwierdzono, Ze styl unikowy laczy sie ze stosunkowo najwyzszymi wskazni-
kami stresu emocjonalnego w branych pod uwage kategoriach (niepokdj i ztosc¢),
w przeciwienstwie do stylu zadaniowego, gdzie wskazniki stresu okazaly sie nizsze.

Zaobserwowano réwniez wyrazny zwigzek pomiedzy dominujacym stylem
radzenia sobie ze stresem a jakoscig Zycia odczuwang przez studentéw. Najwyz-
sz jakos$¢ zycia mieli studenci korzystajacy najczedciej ze stylu radzenia sobie
skoncentrowanego na zadaniu, a stosunkowo najnizsza studenci, ktorzy w sytuacji
trudnej najczesciej siegali po styl unikowy, czyli wycofywali sie z trudnych dla
siebie zadan lub konfrontacji.

Podsumowujac powyzsze ustalenia, mozna stwierdzi¢, ze studenci, ktorzy
stanowig duza grupe zasilajaca swym potencjatem wspolczesny rynek pracy, pod
wzgledem sktonnosci do reagowania stresem prezentujg raczej pozytywny obraz.
Niemniej jednak warto zwrdci¢ uwage, ze okolo 14% badanych mlodych ludzi
cechyje si¢ stosunkowo niska odpornoscia psychiczng, manifestujacg sie w postaci
czestych objawéw odczuwanego niepokoju. Mozna przyjaé, ze jest to grupa wy-
sokiego ryzyka, jesli chodzi o stres zwigzany z wykonywaniem pracy zawodowej.
Co wiecej, warto podkresli¢, ze w przyblizeniu okolo 21% badanych studentéw
deklaruje przyjmowanie w obliczu trudnoséci postawy defensywnej (unikowy styl
radzenia sobie ze stresem), co jak wykazano, sprzyja zaréwno doswiadczaniu stre-
su, jak i obnizaniu si¢ odczuwanej jakosci zycia.

Biorgc pod uwage otrzymane wyniki, nalezy uznaé, ze kontrolowanym
elementem edukacji na studiach wyzszych powinno by¢ miedzy innymi dosko-
nalenie posiadanych umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, ktdry stanowi po-
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wszechny element wspodlczesnego zycia zawodowego. Istotnym elementem takiej

edukacji powinno by¢ rozwijanie konstruktywnych postaw w konfrontacji z sytu-

acjami trudnymi i zachecanie do porzucania postaw defensywnych polegajacych
na zachowaniach unikowych (unikowy styl radzenia sobie ze stresem). Korzystna
role mogtyby tu odegra¢ np. specjalnie w tym celu planowane zajecia o charak-
terze treningowo-warsztatowym prowadzone przez odpowiednio przygotowanych

trenerow.
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Rozdziat 19

Badanie skutecznosci i rozpoznawalnosci
serwisow internetowych
prowadzonych przez Policje

Michat taski

1. Wprowadzenie

Na wizerunek Policji wplyw wywiera praca u podstaw na rzecz spoleczno-
$ci lokalnej. Zapewnienie bezpieczenstwa, wg piramidy Abrahama Maslowa, jest
druga najwazniejsza potrzeba czlowieka po funkcjach fizjologicznych. Dlatego tez
do gtéwnych zadan panstwa nalezy zapewnienie podstawowej potrzeby spolecz-
nej obywateli, jaka jest poczucie bezpieczenstwa. Spolecznos¢ lokalna jest waznym
ogniwem spolecznym tworzacym podwaliny jednosci spolecznej na okreslonym
terytorium. Bezpieczenstwo lokalne zdefiniowa¢ mozna jako stan wewnatrz po-
wiatu lub gminy, regulowany przez system norm prawnych i pozaprawnych, ktd-
rych przestrzeganie umozliwia normalne wspoétzycie ludzi na tym terenie w okre-
Slonym miejscu i czasie (Niczyporuk, 2009, s. 119).

Aby spoleczno$¢ lokalna mogta czu¢ sie bezpiecznie, konieczne jest za-
pewnienie porzadku publicznego. Termin ten mozna zdefiniowa¢ jako stan bra-
ku zagrozenia dla organizacji panstwowej i realizacji jej intereséw, umozliwiajacy
normalny, swobodny jej rozw¢j. Za ochrone bezpieczenstwa publicznego odpo-
wiadajg organy wladzy ustawodawczej, sadowniczej i wykonawczej. Bezposrednig
za$ ochrone bezpieczenstwa publicznego zapewniajg instytucje powolane specjal-
nie w tym celu, tj. miedzy innymi - Policja.

Strategia ksztaltowania wizerunku organizacji jest to plan komunikowania
jej tozsamosci otoczeniu w taki sposob, by uksztaltowany wizerunek byl jak naj-
bardziej zblizony do pozadanego (Krolicka, 2016, s. 167).

Wizerunek Policji ma $cisty zwiazek z zaufaniem spolecznym. W okresie
PRL istniejaca wowczas Milicja Obywatelska, podobnie jak inne organizacje dys-
pozycyjne, funkcjonowata w zupelnie odmiennych warunkach systemowych i po-
litycznych, co implikowato jej charakter dzialania. Po roku 1989 kwestia postrze-
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gania przez spoleczenstwo organizacji dzialajacych w sferze bezpieczenstwa staje
sie kluczowa, nic wiec dziwnego, ze Policja, tak jak i Wojsko Polskie, Panstwowa
Straz Pozarna, Stuzba Celna i inne formacje mundurowe, zaczyna stosowa¢ no-
woczesne metody i techniki zarzadzania wizerunkiem. Jesli chodzi o Policje, to
po zmianach politycznych w Polsce musiata ona zmieni¢ swoj image komuni-
stycznego organu wladzy i sta¢ sie¢ w oczach opinii publicznej strézem porzadku
publicznego (Kotas, 2020). Stalo si¢ to mozliwe wtedy, kiedy polozono nacisk na
dwa istotne elementy: pozytywne rezultaty pracy Policji oraz rzetelne informo-
wanie o nich za pomocg mediéw. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze: ,wydajno$¢ pracy Policji zalezy od wzajemnego zaufania i obywatelskiej che-
ci wspolpracy, ktéra ma kojarzy¢ si¢ nie z donosicielstwem, ale z dziataniem na
rzecz bezpieczenstwa” (Nargbska, 2009, s. 8). Malo tego - jak wskazujg praktycy
policyjnego PR: ,zadna sila policyjna na swiecie nie moze istnie¢ bez informacji
ze strony spoleczenstwa. Im ma ich wiecej, tym skuteczniejsze sg jej dziatania”
(Sokotowski, 2005).

Wspolczesne media pelnig szczegdlng funkcje informacyjno-edukacyjng, co
nie pozostaje bez znaczenia w przypadku budowania zaufania do instytucji, kto-
re zostaly powolane do stuzby w celu poprawy funkcjonowania spoteczenstwa.
Ogromne znaczenie ma ich dziatalno$¢ w budowaniu bezpieczenistwa publicznego
poprzez propagowanie tresci edukacyjnych i uswiadamianie znaczenia aktywnego
dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstwa.

2. Skuteczne zarzadzanie wizerunkiem

W literaturze przedmiotu wizerunek definiowany jest jako zbior znaczen,
na podstawie ktérych dany podmiot jest znany i za pomocg ktérych ludzie go
opisujg, zapamietujg i odnosza si¢ do niego (Wojnarowska, 2013, s. 14). Wynika
z tego, iz wizerunek to obraz kojarzony z nazwa przedsi¢biorstwa. Jest to zbyt
waskie ujecie problematyki. Bardziej adekwatne wydaje sie szersze podejscie do
problemu, prezentowane przez E.M. Graya i L.R. Smeltzera (1989, s. 675-683),
ktorzy za wizerunek uznajg calo$ciowe wrazenie powstajace w umystach réznych
grup spolecznych, bedace odbiciem tozsamosci wynikajacej z osobowosci przed-
siebiorstwa. Atrybuty tworzace wizerunek przedsiebiorstwa obejmuja (Budzynski,
2019, s. 76):

= misj¢ dzialania przedsigbiorstwa — jest to przyczyna istnienia organizacji re-
alizowana poprzez sformulowanie zasad, gléwnych celéw definiujacych jed-
nostke w sposob dlugofalowy,

® kulture organizacyjna — zdefiniowa¢ ja mozna jako zbidér norm spolecznych

i systemow warto$ci, wymaganych zachowan obowigzujacych w organizacji,

®  pracownikéw,
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jakosé¢,

nazwe przedsiebiorstwa,

logo firmy,

kampanie reklamowe.

Wizerunek jest subiektywnym wyobrazeniem, jakie posiadamy o obiekcie

naszego zainteresowania, dlatego tez nie jest ani trwaly, ani statyczny (Bialopio-
trowicz, 2010, s. 167). Podlega zmianom w miare tego, jak zmienia si¢ sama fir-
ma i zmieniajg si¢ jej obserwatorzy. Najwazniejszym czynnikiem wplywajagcym na
wizerunek organizacji s3 do§wiadczenia interesariuszy powstajace w trakcie inter-
akgji z przedsigbiorstwem. Ma to znaczenie zwlaszcza dla podmiotéw dziatajacych
na rynku ustug, poniewaz zachowania pracownikéw determinujg opinie o firmie
(Lebkowski, 2009, s. 56).

Termin ,wizerunek” pochodzi od tacinskiego czasownika videre — widzie¢,
dostrzega¢. W jezyku polskim oznacza: obraz, odbicie, pierwowzdr lub tez wykre-
owany przez dang osobe¢ sposob postrzegania wiasnej osobowosci. Wedlug defini-
cji »Stownika jezyka polskiego” wizerunek to sposob, w jaki dana osoba lub rzecz
jest postrzegana i przedstawiana. Z przytoczonej definicji wynika zwiazek pomie-
dzy postrzeganiem osoby lub organizacji a dziataniami wplywajacymi na to, jaki
wizerunek zostanie zapamigtany i utrwalony u odbiorcy komunikatu. Wizerunek
oznacza réwniez wypracowane, czesto przez specjalistow w tym zakresie, oblicze
osoby lub organizacji stuzace zdobywaniu spolecznej akceptacji swoich dziatan,
a w rezultacie pozyskiwanie coraz wigkszej liczby odbiorcéw (Jaska, 211, s. 84).

Zarzadzanie wizerunkiem jest podstawg koncepcji calosciowej identyfikacji
organizacji (ang. corporate identity), gtéwnej strategii identyfikacji firmy, ktéra re-
alizowana jest wielotorowo (np. wizualnie, komunikacyjnie oraz organizacyjnie)
(Zieleniewski, 1969, s. 242). W koncepcji calosciowej identyfikacji organizacji czy
tez marki uwzgledniane sg trzy oddzielne, ale $cisle skorelowane ze sobg elementy
(Chernatony, 2003, s. 79):

= s5pdjnosc,
= symbolizm,
® pozycjonowanie przedsi¢biorstwa na tle konkurencji.

Kazda organizacja dazy do zaprezentowania samej siebie jako transparen-
tnej oraz zrozumialej i przyjaznej dla otoczenia. W tym celu przedstawia swdj
etos, misje, postawy etc., tak aby byly czytelne dla kazdego interesariusza (Tka-
czyk, 2011, s. 38).

Wedlug nurtu prakseologicznego, reprezentowanego przez Tadeusza Kotar-
binskiego, skutecznos¢ utozsamia si¢ z celowoscig. Skutecznos¢ zatem to relacja
zgodnosci uzyskanego wyniku dziatania z celem dla niego okreslonym (Pszczot-
kowski, 1977). Skuteczno$¢ mozemy zatem okresli¢ jako relacje zgodnosci uzy-
skanego wyniku zakonczonego dzialania z celem okreslonym dla tego dziatania.
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Przy czym cel jest rozumiany jako stan rzeczywistosci, do ktérego podmiot chce
doprowadzi¢ poprzez dziatanie. Rdznica pomiedzy celowoscig a skutecznoscig do-
tyczy momentu rozpatrywania wyniku dziatania. W przypadku skutecznosci oce-
na jest dokonywana po wykonaniu czynnosci, a w przypadku stosowania pojecia
celowos$ci — dotyczy ona planowanych dziatan.

Efektywnos¢ z kolei definiowana jest poprzez zasoby wykorzystane do uzy-
skania pozadanego rezultatu. Za dzialanie efektywne uwaza si¢ takie, ktdre jest
wydajne i pozwala osiagna¢ pozytywne wyniki, przynosi spodziewane rezultaty,
jest skuteczne i sprawne Dzialanie efektywne wymaga, by korzys¢ netto z jego
podjecia - tj. korzy$¢ po potraceniu kosztu - byla dodatnia i najwigksza z moz-
liwych. Pojecie efektywnosci odnosi si¢ wiec wprost do sposobu wykorzystania
zasobow przypisanych do dziatan. Kolokwialnie rzecz ujmujac, skuteczno$¢ moz-
na opisac jako ,robienie wlasciwych rzeczy”, natomiast efektywno$¢ to ,robienie
rzeczy we wlasciwy sposob”

3. Media cyfrowe

Przetom XX i XXI wieku to czas intensywnego rozwoju komunikacji spo-
tecznej opartej na cyfrowym przekazie informacji. Dokonana rewolucja cyfrowa
wplynela w istotny sposéb na komunikacje spofeczng i marketingowa organizacji.
Do roku 2000 do ksztaltowania wizerunku i marki organizacji wykorzystywane
byly przede wszystkim te formy komunikacji masowej okreslane dzisiaj terminem
mediéw tradycyjnych (telewizja, radio, prasa).

Gléwny Urzad Statystyczny do celéw prowadzenia statystyk przyjmuje na-
stepujaca definicje medidéw elektronicznych: ,(...)ogdlne okreslenie wielu réznych
form komunikacji elektronicznej, ktére s3 mozliwe dzigki uzyciu technologii kom-
puterowej, wykorzystujacych m.in. publikacje elektroniczne na CD-ROM, DVD, te-
lewizje cyfrows i przede wszystkim Internet” (GUS, 2020). Oznacza to korzystanie
- na potrzeby komunikowania si¢ — z komputeréw stacjonarnych i przenosnych, jak
i innych bezprzewodowych urzadzen przeno$nych. Do nowych mediéw zalicza si¢
m.in. strony internetowe, poczte elektroniczng, spolecznosci internetowe, reklame
internetows, kioski elektroniczne, aparaty i kamery cyfrowe, integracje cyfrowych
danych z telefonu, srodowiska wirtualnej rzeczywistosci (w tym gry wideo) (Gawry-
siak, 2008, s. 24). Termin jest odniesieniem do starych, czyli tradycyjnych form me-
dialnych, takich jak drukowanie gazet i czasopism, bedacych statyczng reprezentacja
tekstu i grafiki (Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 1 kwietnia 2011).

Nowe media mozna zdefiniowac jako cyfrowy proces tworzenia, rozpo-
wszechniania, przetwarzania, wymiany i przechowywania informacji przy wykorzy-
staniu technologii internetowych oraz telefonii mobilnej bedacy przedmiotem ko-
munikacji spolecznej zar6wno masowej, jak i indywidualnej (Wilczak, 2013, s. 91).
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Nowe media elektroniczne charakteryzuja sie nastepujagcymi cechami
(Goban-Klas, 2009):
®  multimedialno$¢ — w procesie kodowania i dekodowania informacji zaanga-
zowanych jest wiele zmystow,
= interaktywnos$¢ — generowane jest sprzezenie zwrotne (feedback) w czasie
rzeczywistym pozwalajace nadawcy komunikatu poznac reakcje odbiorcow,
® indywidualizacja - dostosowanie tresci komunikatu do potrzeb konkretnej
grupy odbiorcéw,

niematerialno$¢ - podstawa prezentacji informacji jest forma cyfrowa,

przeno$no$¢ lub wielofunkcyjnos¢ — mozliwos¢ korzystania z tresci cyfro-

wych na wielu platformach (komputer stacjonarny, laptop, tablet, telefon)
oraz fatwos¢ kopiowania informacji bez utraty jakosci,

= mobilno$¢ - mozliwos¢ korzystania z informacji w czasie i miejscu dogod-
nym dla odbiorcy, brak ograniczen czasowych i przestrzennych,

trwalo$¢ — cykl Zycia informacji jest nieograniczony,

efekt przynaleznoéci — permanentno$¢ kontaktu z innymi podmiotami bu-

duje poczucie wiezi spoleczne;j.

Ksztaltujac wizerunek przedsiebiorstwa czy tez marki w Internecie, na-
stepuje coraz wiekszy proces antropomorfizacji lub personalizacji marki (www.
ozkultura, 2020). Zjawisko to zachodzi w procesie budowania tzw. osobowosci
marki, czyli skojarzen kreowanych wéréd odbiorcéw i konsumentéw. Skojarzenia,
o ktérych mowa, to wartoéci, postawy i zachowania, ktére maja konsumentowi
kojarzy¢ si¢ z dang marka. Wykreowanie bytu, nadanie marce cech antropomor-
ficznych prowadzi do stworzenia bytu posiadajacego swoje przekonania, wartosci,
potrzeby, a nawet grono znajomych. Na potrzeby stworzonego bytu przeznaczono
przestrzen zyciowa w postaci fanpage’a czy tez bloga. W ten sposdb marka prze-
stala by¢ odhumanizowang ideg, a stata si¢ podmiotem zycia spolecznego.

Celem przeprowadzonego na przelomie 2019/2020 badania bylo okreslenie
skutecznosci mediow cyfrowych do sprawnego zarzadzania wizerunkiem Policji.

4. Opis badan

Opisane w niniejszym opracowaniu badanie stanowi czes¢ wiekszej catosci,
majacej na celu okreslenie skutecznosci mediéw, zaréwno tradycyjnych, jak i cy-
frowych dla sprawnego zarzadzania wizerunkiem Policji. Policja jako instytucja
zaufania publicznego w sposob szczegolny powinna dbaé o zarzadzanie wizerun-
kiem organizacji. Stad badanie ma takze wykaza¢, w jaki sposob wykorzystanie
nowych instrumentéw w postaci mediéw cyfrowych wplywa na wizerunek Policji.

Badanie ma charakter ilosciowy. Badania ilo§ciowe odpowiadaja na pytania
»ile?, yjak czesto?” (Nowak, 2020, s. 65). Prowadzone s3 na szeroka skale, a wy-
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niki mozna uogdlnia¢ na populacje. Instrumenty uzyte w takim badaniu sg takie
same i nie moga ulega¢ modyfikacji w trakcie badania. Interpretacja wynikéw ma
charakter obiektywny (Wisniewski, 1990, s. 35). Respondenci do préby wybierani
byli w sposob losowy. Badanie przeprowadzono w oparciu o wywiad kwestiona-
riuszowy — szczegdlny rodzaj wywiadu, podczas ktérego badacz ma przygotowa-
na zestandaryzowang liste pytan o charakterze zamknietym. Respondent dokonuje
wyboru odpowiedzi z proponowanego zestawu lub skali ocen. Badacz nie moze
wyjasnia¢ pytan. Zebrane dane pozwolily okresli¢ skale badanego zjawiska.

5. Skuteczno$¢ komunikadji Policji
ze spofecznoscia lokalng przy wykorzystaniu mediow cyfrowych
— konkluzje z badan

Badania terenowe prowadzone byly od listopada 2019 roku do marca 2020
roku. Przygotowano kwestionariusz ankiety, sktadajacy sie z czterech pytan za-
mknietych. Kwestionariusz zostal przetestowany na grupie studentéw. Badania
przeprowadzono w formie sondazu na 125 osobach, reprezentatywnych dla prze-
kroju spoteczenstwa. Ankiety prowadzone byly osobiscie oraz za posrednictwem
Internetu. W badaniach udzial wzigli respondenci mieszkajacy na terenie woje-
wodztwa $laskiego: w gminie miejskiej Sosnowiec oraz gminie miejsko-wiejskiej
Ogrodzieniec. Struktura respondentéw przedstawiona jest w Tabeli 1.

Tabela 1. Struktura respondentéw w badaniu skutecznosci mediéw cyfrowych w zarzadzaniu wizerunkiem

Policji
Podziaf Podziat Podziaf Podziat
ze wzgledu ze wzgledu ze wzgledu ze wzgledu
na pfe¢ na wiek na miejsce zamieszkania na wyksztatcenie
K M [18-29]30-49 | 50-65 |Pow. 65 Miasto Miasto Wie$ | Podstawowe | Zawodowe | Srednie | Wyzsze
pow. 100 tys.| pon. 10 tys.
73 52 23 28 42 32 66 27 32 13 44 40 24

Zrédio: opracowanie wiasne.

Badanie ankietowe mialo na celu zbadanie dostepu do informacji przekazy-
wanych przez Policje w rdznych mediach, zaréwno cyfrowych, jak i tradycyjnych
oraz ocene skutecznosci przekazywanego komunikatu i jego dostepnos¢. Jak wyni-
ka z przeprowadzonych badan, respondenci informacje i komunikaty przekazywa-
ne przez Policje czerpig z réznych zrédel. W wynikach wida¢ nieznaczng przewage
medidéw tradycyjnych nad cyfrowymi (réznica 2%), ale 40% respondentéw dekla-
ruje pozyskiwanie informacji zaréwno z mediéw tradycyjnych, jak i cyfrowych.
Wiekszos¢ respondentéw korzystajacych z mediow cyfrowych to osoby z dwoch
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przedzialéw wiekowych: 18-29 lat i 30- 49 lat. Stanowig oni 72% ogétu. W grupie
wiekowej 50-65 lat wylaczne korzystanie z mediéw cyfrowych deklaruje 24% re-
spondentdw, w grupie senioralnej natomiast odpowiednio 4% badanych. Badanie
nie wykazalo istotnych réznic ze wzgledu na miejsce zamieszkania: mieszkancy
miasta powyzej 100 tys. mieszkancéw stanowia 38% respondentdw, mieszkancy
miasta ponizej 10 tys. mieszkancéw — 35%, natomiast mieszkancy wsi — 27%. Wigk-
sze zroznicowanie wykazalo badanie ze wzgledu na wyksztalcenie - respondenci
z wyzszym wyksztalcenie stanowia 46% osob korzystajacych wylacznie z mediow
cyfrowych. Osoby ze $rednim wyksztalceniem — 35%, z zawodowym — 14%, a oso-
by legitymujace sie wyksztalceniem podstawowym jedynie 5%. Ze wzgledu na plec
dalo sie zauwazy¢ niewielka przewage mezczyzn nad kobietami w stosunku 53%
do 47%. Rysunek 1 przedstawia graficzny obraz preferencji respondentow w wy-
borze medium, z ktérego pozyskuja informacje i komunikaty o dzialaniach Policji.

Wybrane medium

1%

= Media cyfrowe
= Media tradycyjne

= Media cyfrowe i tradycyjne

m Nie korzystam

Rysunek 1. Odbieranie komunikatéw i informacji policyjnych wg medium
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie dotyczylo serwiséw, portali i fanpagedw, z ktérych najczes-
ciej korzystaja respondenci. Z badania wykluczone byly osoby deklarujace korzy-
stanie jedynie z tradycyjnych mediow. W kolejnym etapie badania uczestniczylo
86 o0sdéb. Badanie dotyczylo rozpoznawalnosci i czestotliwosci korzystania z po-
licyjnych serwiséw internetowych. Wyniki badania przedstawione sa w Tabeli 2.

Odpowiedzi respondentéw wykazaly, iz najwieksza rozpoznawalnos$cia
i czestotliwoscia odwiedzin cieszy sie facebookowy fanpage stuzb ratowniczych
i mundurowych prowadzony lokalnie, w badanym rejonie: Sosnowiecl112 i Za-
wierciel12. Oficjalne strony internetowe oraz serwisy i policyjne fanpage wyraz-
nie nie mogg sprosta¢ konkurencji. Policyjny blog i forum internetowe uzyskaty
wynik badania rozpoznawalnosci na granicy bfedu statystycznego.

253



Michat taski

Tabela 2. Rozpoznawalnos¢ policyjnych serwiséw internetowych

Nazwa serwisu Eozpoznawalngéc’ Czestotliwgéc’ % '
% respondentéw korzystania respondentéw

Przynajmniej raz w tygodniu 2%

www.policja.pl 17% Przynajmniej raz w miesigcu 5%
Sporadycznie 93%

Przynajmniej raz w tygodniu 3%

www.slaska.policja.gov.pl 23% Przynajmniej raz w miesigcu 10%
Sporadycznie 87%

Przynajmniej raz w tygodniu 18%

www.miasto.slaska.policja.gov.pl 64% Przynajmniej raz w miesigcu 23%
Sporadycznie 59%

Przynajmniej raz w tygodniu 4%

Policja PL (fanpage na Facebooku) 46% Przynajmniej raz w miesigcu 22%
Sporadycznie 74%

Przynajmniej raz w tygodniu 68%

Miasto112 (fanpage na Facebooku) 87% Przynajmniej raz w miesigcu 12%
Sporadycznie 20%

niebiescy997.pl (blog policyjny) 2% Sporadycznie 2%
ifp.pl (internetowe forum policyjne) 0% 0%

Zrodto  opracowanie wiasne.

Ostatnia czg$¢ badania, przeprowadzona juz w okresie pandemii CO-
VID-19, prowadzona byla w formie wywiadu online lub telefonicznego. Pytania
dotyczyty fanpagedéw Sosnowiec112 i Zawierciel12. Pytania dotyczyly zalet korzy-
stania z tej formy informacji. Wiekszos¢ respondentéw (78%) wskazala szybkos¢
informacji, 12% dostepno$¢ informacji na réznych nosnikach cyfrowych, 10%
respondentéw nie bylo w stanie sprecyzowa¢ gtéwnej zalety. Najczesciej poszuki-
wanymi informacjami byty komunikaty o wypadkach i kolizjach drogowych oraz
zwigzanych z nimi utrudnieniach w ruchu drogowym (52% respondentéw wska-
zalo te informacje jako pierwszy wybdr), 28% respondentéw poszukuje informacji
o stanie epidemiologicznym w gminie lub powiacie, 8% szuka ostrzezen przed
oszustwami parabankowymi, ,na wnuczka’, 7% zainteresowanych jest zagroze-
niem pozarowym i tylko 5% szuka informacji o kradziezach, rozbojach i innych
przestepstwach pospolitych.

6. Whnioski

Interaktywnos$¢ mediéw cyfrowych pozwala na gromadzenie informacji ply-
nacych od odbiorcéw przekazu w czasie rzeczywistym. Pozwala na komunikacje
dwustronng i wielostronnag. Przedsiebiorstwo moze dzigki temu zgromadzone in-
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formacje wykorzysta¢ do badan marketingowych w obszarze skutecznosci rekla-
my czy tez poziomu obstugi klienta. Interaktywno$¢ mediéw wplywa na budo-
wanie bezposrednich kontaktow i wiezi z poszczegdlnymi grupami interesariuszy.
Pozwala to stworzy¢ spofeczno$¢ skupiong wokot organizacji czy tez marki za po-
$rednictwem serwiséw spolecznosciowych (np. Facebook, Twitter).

Wyniki przeprowadzonego badania nie wskazuja na przewage mediow
cyfrowych nad tradycyjnymi. Oczywiscie, biorgc pod uwage czynniki demogra-
ficzne, mozna sformulowad tez¢ o powolnym wypieraniu mediéw tradycyjnych
przez media cyfrowe, zwlaszcza ze wchodzi w dorostos¢ pokolenie wychowane
w czasach rewolucji cyfrowej. Bardziej istotng kwestia wydaje sie jednak jako$¢
cyfrowych przekazéw Policji. Oficjalne strony www oraz serwisy czy tez fanpage
s3 prowadzone w sposdb zbyt statyczny, nie podajg na biezaco informacji waz-
nych dla czlonkéw spotecznosci. Niska rozpoznawalnos¢ cyfrowych serwisow
policyjnych i niska czestotliwos¢ odwiedzin wynikaja z niewystarczajacej aktua-
lizacji informacji oraz formy samego przekazu. W $wietle przeprowadzonych ba-
dan zasadna wydaje si¢ rekomendacja dla stuzb informacyjnych oraz kadrowych
o zatrudnieniu do tworzenia serwiséw internetowych specjalistow od komunikacji
w social mediach. Warto wskaza¢, iz zwiekszenie aktualnosci i dynamiki przeka-
zu komunikatéw i informacji przekazywanych przez stuzby informacyjne Policji
zwiekszy liczbe odbiorcéw wiadomosci.
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spotczesna gospodarka podlega ciggtym zmianom. Dynamiczny rozwéj technologii
informatyczno-komunikacyjnych, jaki nastapit w ostatnich kilkunastu latach,
zmienit praktycznie catkowicie sposéb prowadzenia biznesu. Zmiany te okreslane
s3 mianem czwartej rewolucji przemystowej. Zwigzane s3 one z szerokim stosowaniem
technologii informatycznych w sterowaniu procesami oraz przetwarzaniu i wymianie
danych. Kluczowymi elementami taficucha wartosci staja sie takie rozwiazania, jak: systemy
cyber-fizyczne, internet rzeczy czy przetwarzanie chmurowe. Coraz powszechniejszym
zjawiskiem jest réwniez automatyzacja procesow, ktdra zwieksza wydajno$¢ i jednoczenie
zastepuje cztowieka w zmudnych, powtarzalnych dziataniach. Zmiany jakie obserwowane sg
w otoczeniu gospodarczym dotycza rowniez wymiaru spotecznego i maja wielowymiarowy
charakter. Zwiazane sa one zaréwno z rosnacymi potrzebami ludzi, ale takze coraz
wiekszym ich indywidulanym potencjatem. Sprostanie tym oczekiwaniom wymaga zmiany
dotychczasowych modeli biznesowych. Dodatkowym czynnikiem, ktory negatywnie
wptynat na rozwéj gospodarczy i funkcjonowanie przedsiebiorstw w obecnym czasie, jest
pandemia COVID-19. Na chwile obecng trudno przewidzie¢ jakie beda jej ostateczne skutki
gospodarcze. Niniejsza monografia, bedaca rezultatem wspdtpracy naukowej Kolegium Nauk
0 Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z innymi srodowiskami
naukowymi oraz biznesowymi, podejmuje problematyke zwigzana z przedstawionymi
powyzej wspdtczesnymi problemami funkcjonowania gospodarki i przedsiebiorstw. Zostata
ona podzielona na nastepuijace trzy, wzajemnie dopetniajace sie, czesci:

= Uwarunkowania zréwnowazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego,
> Zarzadzanie wiedzg i procesami we wspdtczesnych organizacjach,
= Spoteczny wymiar organizacji i jej otoczenia.

Autorzy i redaktorzy naukowi monografii majg nadzieje, ze podjeta w niej problematyka
wzbogaci wiedze w zakresie koncepcji zarzadzania i uwarunkowan rozwoju spoteczno-
gospodarczego, a takze spotka sie z zyczliwym zainteresowaniem srodowiska akademickiego
i praktykow gospodarczych.
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